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Zu wachs

Die Ein lei tung der ers ten Aus -
ga be des BF/M-Spiegels im
Jahr 2003 ist mit dem Wort
„Zu wachs“ ver bun den. So wird 
ab April eine neue Mit ar bei te -
rin das BF/M-Team un ter stütz -
ten - das Por trait un se rer Ver-
stär kung folgt aus Platz grün -
den in der zwei ten Spie ge laus -
ga be die ses Jah res. 

Da mit ist des Zu wach ses nicht
ge nug: Die Wor te un se res
Prä si den ten an läss lich der
Jah res mit glie der ver samm -
lung 2002 nah men wohl ei ni ge
Mit ar bei ter zu wört lich: Sprach
da Prof. Schlüch ter mann von
frucht ba ren Be mü hun gen nur
bei der Pro jek tak qui se? Seit
Fe bru ar ha ben zwei un se rer
Mit ar bei ter pri va ten Fa mi lien -
zu wachs er hal ten, wo rü ber al -
lent hal ben gro ße Freu de
re giert.

Mit dem Ei gen tü mer und Ma -
na ger Dr. Claus Hipp vom
gleich na mi gen Ba by nah -
rungs her stel ler wird auch die
Lis te un se rer nam haf ten Fest -
red ner, auf der sich be reits Dr.
F.-J. Strauß und Dr. h. c. R.
Würth be fin den, eine Er wei te -
rung er fah ren. 

Ei nes sei an die ser Stel le je -
doch aus drück lich be tont: Die
Ge win nung von Dr. Hipp als
Fest red ner wur de nicht aus
Ver sor gungs über le gun gen für
die dies jäh ri ge Mit glie der ver -
samm lung ge won nen.

Mit glie der ver samm lung 2003 
Dr. Claus Hipp spricht!

  Vorankündigungen

Am 23. Juni 2003 lädt das BF/M zu
sei ner all jähr li chen Mit glie der ver -
samm lung. Es ge lang er neut, ei -
nen nam haf ten Ver tre ter mit tel-
stän di schen Un ter neh mer tums für
den Fest vor trag zu ge win nen: Dr.
Claus Hipp spricht über das The ma 
„Ethik im Wirt schafts le ben“. 

Der Va ter von fünf Kin dern ist seit
1968 per sön lich haf ten der Ge sell -
schaf ter der Hipp KG, die Säug -
lings nah rung her stellt. 

Es er geht herz li che Ein la dung an
alle Mit glie der, Gäs te und In ter es -
sier te, an der Vor trags ver an stal -
tung an der Uni ver si tät Bay reuth
teil zu neh men. Eine ge son der te
Ein la dung mit den Ein zel hei ten er -
folgt recht zei tig. (VS)

BF/M-Arbeitskreis
„Kos ten vor tei le durch Misch kal ku la tio nen 

- die Fer ti gungs stand or te Tsche chien, Ukrai ne und
Weiß russ land als Chan ce für den Mit tel stand -“

Dem im mer stär ker wer den den
Wett be werbs druck auf den deut -
schen Mit tel stand - ver bun den mit
den ho hen Lohn kos ten am Stand -
ort Deutsch land - be geg nen im mer
mehr Un ter neh men da durch, dass
sie Teil ver la ge run gen ver schie de-
ne Fer ti gungs be rei che in das nahe
und fer ne Ost eu ro pa vor neh men.
Die da mit ver bun de nen Mög lich -
kei ten ei ner Misch kal ku la ti on er -
lau ben es, die ein hei mi schen Ar-
beits plät ze zu si chern, den Wirt -
schafts stand ort Deutsch land zu
stär ken und Ima ge- so wie Qua li -
täts nach tei le weit ge hend zu ver -
mei den. 
In un se rem Ar beits kreis am
20. März  2003 um 17:00 Uhr im
Gro ßen Sit zungs saal der HWK
für Ober fran ken, Bay reuth, neh -
men wir uns die ser The ma tik an. 

Die Ost eu ro pa-Experten H. Mül ler
und W.  Ba raul ja (Mül ler & Ba raul -
ja, Pro jek te West-Ost, Bay reuth)
so wie M. Böhm (a.i.m. Un ter neh -
mens be ra tung GmbH & Co. KG,
Kulm bach),  zei gen Vor tei le für
deut sche Mit tel ständ ler auf, die
sich durch Teil ver la ge run gen ih rer
Pro duk tio nen nach Tsche chien,
Weiß russ land oder in die Ukrai ne
rea li sie ren las sen. Die Re fe ren ten
ver fü gen über um fang rei che Er -
fah run gen mit den ost eu ro päi -
schen Wirt schafts räu men und kön- 
nen da her über die mög li chen
Wett be werbs vor tei le, die sich dort
er ge ben, aus ers ter Hand be rich -
ten. Wir wür den uns sehr freu en,
wenn wir Sie zu die sem Ar beits -
kreis be grü ßen dürf ten. 
Te le fo ni sche An mel dung un ter
0921 55-7076 oder 55-7077. (HR)

Ter min:
Mon tag, 23. Juni 2003

Ter min: Don ners tag, 20. März 2003

  Editorial



Das Pa ra dig ma ei ner stär ke ren
Orien tie rung an den Kun den wün -
schen ist für vie le mit tel stän di sche
Un ter neh men der An satz für mehr
Um satz und Er trag. Ge ra de in der
wirt schaft lich an ge spann ten Lage
er scheint die ser Weg grund sätz -
lich rich tig, zu mal mo der ne Fer ti -
gungs tech no lo gien auf den ers ten
Blick eine fle xi ble Re ak ti on auf
Kun den wün sche durch eine Aus -
wei tung der Sor ti ment viel falt zu -
las sen. Oft ver ur sacht die Er fül lung 
von Kun den wün schen je doch
hohe Zu satz- bzw. Kom ple xi täts -
kos ten, die nicht rich tig er fasst wer -
den. Eine falsch ak zen tu ier te
Kun den orien tie rung kann des halb
öko no mi schen Scha den nach sich
zie hen, der ein Un ter neh men kos -
ten mä ßig in Ab seits führt. Zahl rei -
che Ana ly sen bei un se ren
Re struk tu rie rungs pro jek ten be le -
gen dies. Der nach fol gen de Bei -
trag be schreibt die Be din gun gen,
die für eine er folg rei che Kun den -
orien tie rung zu be ach ten sind. 

Ein we sent li cher Er folgs fak tor für
ein wirt schaft lich er folg rei ches Un -
ter neh men be steht in ei ner kla ren
Seg men tie rung des Mark tes und
ei ner ent spre chen den Aus rich tung 

des An ge bots auf die Ziel grup pen.
In den letz ten Jah ren ist da bei eine
zu neh men de Frag men tie rung in
im mer klei ne re Ziel grup pen zu be -
ob ach ten. Die sem Trend ei ner im -
mer stär ke ren Dif fe ren zie rung
bzw. In di vi du ali sie rung der Kon su -
men ten wün sche ver su chen vie le
Un ter neh men zu fol gen, in dem sie
ihr Lei stungs an ge bot fle xi bi li sie ren 
und die Pro dukt- bzw. Sor ti ment -
viel falt aus wei ten. Ver stärkt wird
die se Re ak ti on durch eine deut li -
che Zu nah me der Wett be werbs in -
ten si tät in vie len Bran chen. Eine
in di vi du ali sier te Lei stungs er stel -
lung ver spricht hier die Schaf fung
der er for der li chen Wett be werbs -
vor tei le. Zu dem er mög licht der Ein -
satz in tel li gen ter Fer ti gungs-
me tho den (CAM, CAD) im Pro duk -
tions be reich eine fle xi ble und in di -
vi du el le Lei stungs er stel lung. 

Die se Aus wei tung der Pro dukt-
bzw. Sor ti ment viel falt ist nicht nur
in der Kon sum- und Ge brauchs gü -
ter in du strie fest zu stel len, son dern
auch bei Her stel lern von In ves ti -
tions gü tern. So ein leuch tend eine
fle xi ble Re ak ti on auf dif fe ren zier te
Kun den wün sche er scheint, eine
Wirk sam keit der „Waf fe Kun den -
orien tie rung“ ist kei nes wegs au to -

ma tisch ge ge ben. Es er ge ben sich
da raus zwei Pro blem be rei che:
Zum ei nen gilt es, die re le van ten
Kun den wün sche zu er fas sen. Zum 
an de ren ver ur sacht die Be rück -
sich ti gung der Kun den wün sche ei -
nen An stieg der Kom ple xi tät im
Un ter neh men. Dies muss mit Hil fe
ge eig ne ter In stru men te be herrscht 
wer den. Auf bei de Pro blem krei se
wird im wei te ren nä her ein ge gan -
gen. 

Für die Er fas sung und Um set zung
der Kun den wün sche muss eine
sorg fäl ti ge Ana ly se un ter neh -
mensin ter ner und -ex ter ner Be lan -
ge er fol gen. 

Da für sind drei ab satz markt ge rich -
te te Fra gen zu dis ku tie ren: 

• Wer ge nau sind die re le van ten
Kun den, auf de ren Wün sche
ein ge gan gen wer den soll und
wie las sen sie sich iden ti fi zie -
ren?

• Wie er fährt das Un ter neh men
die ex ak ten Wün sche der Kun -
den?

• Wel chen Ein fluss hat die Er fül -
lung sol cher Kun den wün sche
auf die Preis po li tik?

Aus der Sicht ei nes her stel len den
Un ter neh mens er gibt sich das Pro -
blem, dass so wohl der End ver -
brau cher als auch der ab satz-
mit teln de Han del als Kun de zu be -
trach ten ist (Zweis tu fig keit der Be -
trach tung). Der Han del sieht sich
viel fach als kom pe ten tes Sprach -
rohr für die Be dürf nis se der End -
ver brau cher. Durch die hohe
Wett be werbs in ten si tät im Han del
kon zen triert sich die ser je doch oft
nur auf die Be trach tung der Kon -
kur renz und we ni ger auf die End -
ver brau cher. Dies er schwert für die 
her stel len den Un ter neh men die
Iden ti fi ka ti on der re le van ten Kun -
den wün sche, weil nicht per se da -
von aus ge gan gen wer den kann,
dass die Wün sche von End ver -
brau chern und Han del dec kungs -
gleich sind. 
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 Fachbeitrag

Das BF/M-Bayreuth hat sich dem Wis sen strans fer für klei ne und mitt -
le re Un ter neh men ver schrie ben. Da bei sucht das In sti tut stets auch
jen seits der In sti tuts gren zen nach mit tel stands re le van ten Bei trä gen.
Wie bei Fach vor trä gen, für die re gel mä ßig ex ter ne Vor tra gen de ver -
pflich tet wer den, soll dies ver stärkt auch im BF/M Spie gel rea li siert
wer den.

Wir freu en uns da her, Ih nen den nach fol gen den Ar ti kel der Drs. Eckert 
und Tiet ze prä sen tie ren zu dür fen.

Dr. Wolf gang Eckert / Dr. Det lef Tiet ze* 

Fal sche Kun den orien tie rung führt in 
die Kom ple xi täts kos ten fal le

* Dr. Wolf gang Eckert ist Part ner bei  Struk tur & Ma na ge ment  Land wehr, 
Faul ha ber & Part ner GmbH. 
Dr. Det lef Tiet ze ist Ab sol vent der Uni ver si tät Bay reuth und Con sul tant bei 
Struk tur & Ma na ge ment Land wehr, Faul ha ber & Part ner GmbH in 50670 Köln, 
Tel. 0221  912730-0, E-Mail: info@struk tur-management.de.



Mit Blick auf die End ver brau cher
las sen sich die ex ak ten Kun den -
wün sche nur dann er mit teln, wenn
vor her die Ziel grup pen iden ti fi ziert
und klas si fi ziert wor den sind. Die -
se Auf ga be setzt eine um fas sen de
und pro fes sio nel le Markt for schung 
vor aus. Lei der fin den sich nur bei
sehr we ni gen mit tel stän di schen
Un ter neh men die Vor aus set zun -
gen für eine sys te ma ti sche Markt -
for schung. Als kos ten güns ti ge
Lö sung bie tet sich hier z. B. eine
Ko ope ra ti on zwi schen Her stel ler
und Han del an, da bei de ein In ter -
es se an ei ner mög lichst ex ak ten
Be stim mung der Kun den wün sche
ha ben soll ten. 

Der Weg in die 
Kom ple xi täts fal le

Es ge nügt je doch nicht, nur die ers -
ten bei den Fra gen zu be ant wor ten
und die re le van ten Kun den und de -
ren ex ak te Wün sche zu er mit teln.
Viel mehr ist im An schluss da ran
eine in ten si ve Aus ein an der set -
zung mit den öko no mi schen Kon -
se quen zen für das Un ter neh men
er for der lich. Die Er fül lung von Kun -
den wün schen er höht die Un ter -
neh mens kom ple xi tät und verur-
sacht da mit Kos ten. Aus di rek ten
Be fra gun gen lässt sich ab le sen,
dass Han del und End ver brau cher
zu ei ner ho hen An spruchs hal tung
nei gen. D. h. die Er fül lung von spe -
ziel len Wün schen soll ei gent lich
nichts kos ten. Lässt sich ein her -
stel len des Un ten eh men da rauf
ein, blei ben die po ten ziel len Vor tei -
le ei ner stär ke ren Kun den orien tie -
rung schnell auf der Stre cke. In der
Pra xis wird dann die Pro dukt- bzw.
Sor ti ment viel falt er höht, ohne eine
ent spre chen de Dif fe ren zie rung in
der Preis po li tik vor zu neh men. Al -
len falls mar gi na le Auf schlä ge wer -
den kal ku liert und am Markt
durch ge setzt. 

Die Kon se quen zen aus ei ner Er fül -
lung spe ziel ler Kun den wün sche
sind je doch enorm, weil dies im Un -
ter neh men schnell zu ei nem An -
stieg der Kom ple xi tät führt. Als

Kom ple xi täts trei ber las sen sich fol -
gen de Fak to ren an füh ren: 

• An stieg der Pro gramm kom ple -
xi tät, weil ein brei tes und tie fes
Pro dukt pro gramm mit ho her Di -
ver si fi ka ti on und zahl rei chen
Va rian ten an ge bo ten wird;

• An stieg der Pro dukt kom ple xi tät, 
weil eine hohe An zahl oder Ver -
schie den ar tig keit bei den ein ge -
setz ten Ma te ria lien und
Bau tei len ent steht;

• An stieg der Kun den struk tur -
kom ple xi tät, weil eine hohe An -
zahl he te ro ge ner Kun den-
grup pen be dient wird.

Da mit nimmt beim her stel len den
Un ter neh men die Kom ple xi tät bei
Kon struk ti on, Ein kauf, Pro duk -
tions teue rung, Rech nungs we sen
und Ver trieb der an ge bo te nen Lei -
stun gen deut lich zu. Eine Ana ly se
der ver ur sach ten Zu satz kos ten
zeigt, dass die se in den be trof fe -
nen Be rei chen des Un ter neh mens
schnell ei nen An teil von 15 bis
20 % der in ter nen Kos ten er rei -
chen. Weil aber den Kun den nur
sel ten ein hö he rer Preis für die Er -
fül lung ih rer Wün sche be rech net
wird, ent steht eine Er trags lü cke. 

Na tür lich könn te ein ent spre chen -
der Mehr ab satz die zu sätz li chen
Kos ten kom pen sie ren. Ab satz ana -
ly sen über ei nen län ge ren Zeit -
raum zei gen je doch, dass bei den
meis ten Va rian ten nur ge rin ge Ab -
nah me men gen be ste hen. Gleich -
zei tig ent ste ht die Ge fahr von
Kan ni ba li sie rungs ef fek ten in ner -
halb der Pro dukt pa let te, die im Ex -
trem fall dazu führt, dass die
Ab satz men ge der in di vi du ali sier -
ten Pro duk te im glei chen Maße
steigt, wie die der Stan dard pro duk -
te sinkt. Der un ge brems te Kom ple -
xi täts auf bau lohnt sich also in der
Re gel nicht, die Un ter neh men lau -
fen viel mehr in eine Kom ple xi täts -
kos ten fal le. 

Ein we sent li cher Grund da für ist
das Feh len ge eig ne ter Con trol ling -
in stru men te. Die in den meis ten

mit tel stän di schen Un ter neh men
ein ge setz ten Me tho den der Kal ku -
la ti on und Dec kungs bei trags rech -
nung kön nen die Zu sam men-
hän ge nicht ge nü gend ab bil den.
Die klas si schen In stru men te der
Kos ten rech nung sind nicht ge eig -
net, weil sie nur dann funk tio nie -
ren, wenn die Ein zel kos ten ge gen-
über den Ge mein kos ten do mi nie -
ren. Kom ple xi täts kos ten sind je -
doch über wie gend viel falts-
be ding te Ge meinkos ten, die vor al -
lem in den in di rek ten Be rei chen
an fal len. Aus der stei gen den Kom -
ple xi tät re sul tiert des halb eine Ver -
schie bung der Kos ten struk tu ren
hin zu grö ße ren Ge mein- und Fix -
kos ten an tei len. Im Rah men der
klas si schen Voll kos ten rech nung
wer den nun die Ge mein kos ten den 
ein zel nen Pro duk ten pau schal an -
tei lig zu ge schlüs selt. Dies be deu -
tet aber, dass Stan dard pro duk ten
pro Stück in glei cher Höhe Kom -
ple xi täts kos ten zu ge ord net wer -
den wie in di vi du ali sier ten An fer ti-
gun gen. Dies führt zu ei nem ver -
zerr ten Bild, aus dem sich eine ge -
fähr li che Ei gen dy na mik in Rich-
tung Kom ple xi täts kos ten fal le ent -
fal tet. Durch die feh ler haf te Zu ord -
nung wir ken die spe ziel len An fer ti-
gun gen pro fi tab ler als Stan dard -
pro duk te. Da rauf hin er wei tern vie -
le Un ter neh men ihre Pro dukt- bzw. 
Sor ti ment viel falt um schein bar
profi tab le re Spe zia lan fer ti gun gen,
ohne dass die Zu sam men hän ge
zur stei gen den Kom ple xi tät er -
kannt wer den. In letz ter Kon se -
quenz wer den die
Stan dard pro duk te da durch im mer
schlech ter ge rech net, und durch
eine gleich zei tig sin ken de Er trags -
la ge nimmt der Druck auf ein im -
mer stär ker spe zia li sier tes
Produkt- und Sor ti ment pro gramm
als ver meint li cher Aus weg wei ter
zu. 

Die Wege aus der 
Kom ple xi täts kos ten fal le

Die se falsch ver stan de ne Kun den -
orien tie rung hat schon vie le mit tel -
stän di sche Un ter neh men kos ten-
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mä ßig ins Ab seits ge führt. Die un -
zu rei chen de Aus ge stal tung der
Con trol ling in stru men te bie tet
kaum Mög lich kei ten, die not wen di -
ge Kos ten trans pa renz zu schaf fen. 
Bis die wah ren Grün de für den An -
stieg der Ge mein- und Fix kos ten
er kannt sind, ist es lei der oft zu
spät. Bei zahl rei chen Pro jek ten ist
die Re du zie rung der „an ge häuf -
ten“ Kom ple xi tät da her ein Kern an -
satz für eine er folg rei che Re-
struk tu rie rung. Ein wei te rer An satz
be steht in der Im ple men tie rung ge -
eig ne ter Con trol lingin stru men te,
die eine ver ur sa chungs ge rech te
Zu ord nung der Kos ten vor neh men
und für die Un ter neh mens lei tung
die ent schei dungs re le van ten Kos -
ten bes ser ab bil den.

Um ei nen Kom ple xi täts an stieg im
Un ter neh men zu ver mei den, ist auf 
die an fangs ge schil der te Er fas -
sung der Kun den wün sche zu ver -
wei sen. Durch eine ge naue
Ana ly se der Kun den be dürf nis se
lässt sich der Weg in die Kom ple xi -
täts kos ten fal le ver mei den. Ent -
schei dend ist es, die Be reit schaft
zur Zah lung ei nes hö he ren Prei ses 
he raus zu fil tern. Nur wenn es ge -
lingt, sich auf die von den Kun den
tat säch lich ge woll ten Pro dukt mo -
di fi ka tio nen zu fo kus sie ren, kann
eine Ba lan ce zwi schen den zu -
sätz li chem Mehr kos ten für die
Aus wei tung der Pro dukt- bzw. Sor -
ti ment viel falt und den er ziel ba ren
Meh rer lö sen er reicht wer den. 

Bei der Iden ti fi ka ti on der Mehr -
preis be reit schaft er ge ben sich im -
mer wie der gro ße Un ter schie de
zwi schen den in di rek ten Be fra -
gun gen ge äu ßer ten Mei nun gen
und dem tat säch li chem Kauf ver -
hal ten. Die Kun den wol len oder
kön nen zum Teil ihre wah ren Prä -
fe ren zen nicht preis ge ben. Des -
halb müs sen ver fei ner te Me tho den 
der Er he bung und Aus wer tung der
Kun den mei nun gen zum Ein satz
kom men. Je nä her die Er he bung
der tat säch li chen Kauf si tua ti on
gleicht, des to bes ser sind die zu er -

war ten den Er geb nis se. Mit Hil fe
sol cher Me tho den las sen sich die
tat säch li chen Un ter schie de ein zel -
ner Pro dukt ei gen schaf ten in ih rer
Be deu tung für die Kauf ent schei -
dung iden ti fi zie ren. Da durch kön -
nen ein zel ne Merk ma le iso liert
wer den, für die der Kun de be reit
ist, ei nen Mehr preis zu zah len. 

Es ge nügt al ler dings nicht, nur den
er ziel ba ren Mehr preis zu ken nen.
Um die Wirt schaft lich keit der Kun -
den wün sche zu be ur tei len, müs -
sen auch die Mehr kos ten be kannt
sein. Hier ist der Ein satz ei nes ef -
fek ti ven und ef fi zien ten Con trol -
ling in stru men ta ri ums not wen dig,
um die ent schei dungs re le van ten
Kos ten zu er hal ten. Die tra di tio nel -
le Zu schlags kal ku la ti on und die
Dec kungs bei trags rech nung sind
für eine Ab bil dung der ent ste hen -
den Kom ple xi täts kos ten un ge eig -
net. Sie kön nen we der die
ent schei dungs re le van ten Kos ten
ab bil den noch eine ver ur sa -
chungs ge rech te Zu ord nung der
Kos ten vor neh men. Zu dem wird
die Ent ste hung von Kom ple xi täts -
kos ten in den in di rek ten Be rei chen
nicht ge nü gend be rück sich tigt.
Eine ad äqua te Lö sung bie tet sich
in der An wen dung der Pro zess kos -
ten rech nung. Hier kön nen die Kos -
ten in den in di rek ten Be rei chen
er fasst wer den und durch eine ver -
bes ser te Schlüs se lung der Ge -
mein kos ten er höht sich die
Kos ten trans pa renz im Un ter neh -
men. Die Pro zess kos ten re chung
lie fert da mit für die Un ter neh mens -
lei tung ent schei dungs re le van te
Kos ten struk tu ren. Der Nach teil be -
steht aber in ei nem ho hen Mehr -
auf wand bei der Durch füh rung der
Pro zess kos ten rech nung. Die sen
Auf wand scheu en vie le mit tel stän -
di sche Un ter neh men, ob wohl für
die Pro zess kos ten rech nung eine
Viel zahl an Um set zungs hil fen an -
ge bo ten wer den kön nen, die den
Auf wand in er träg li chem Maße hal -
ten. 

Fa zit

Die Po ten zia le ei ner stär ke ren
Kun den orien tie rung durch eine
Aus wei tung der Pro dukt- bzw. Sor -
ti ment viel falt soll ten nur dann ge -
nutzt wer den, wenn die Kun den für
die Er fül lung ih rer in di vi du el len
Wün sche auch be reit sind, et was
mehr zu be zah len – oder wenn die
Grup pe der in ter es sier ten Kun den
groß ge nug ist, um eine aus rei -
chen de Kos ten de gres si on in der
Pro duk ti on zu er rei chen. In der
Kon se quenz be deu tet dies für ein
Un ter neh men den frei wil li gen Ver -
zicht auf Mehr ab satz oder – an -
ders aus ge drückt – die Kon zen-
tra ti on auf lu kra ti ves Ge schäft. Die
Ziel set zung ei ner Fle xi bi li sie rung
und Kun den orien tie rung wird da -
mit nicht be ein träch tigt. Viel mehr
wer den die se Zie le wei ter hin ver -
folgt, al ler dings un ter der kla ren
Rand be din gung ei ner aus rei chen -
den Pro fi ta bi li tät des zu sätz li chen
Lei stungs an ge bots. Die Im ple -
mentie rung lei stungs fä hi ger Con -
trol lingin stru men te ist da für die
not wen di ge Vor aus set zung, um
nicht in die Kom ple xi täts kos ten fal -
le zu ge ra ten. 

© 2003 Dr. Wolf gang Eckert und
Dr. Det lef Tiet ze
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Die Auf takt ver an stal tung mit dem
Ti tel „Ba lan ced Sco re card in der
prak ti schen An wen dung“ lei te te
Prof. Dr. Jörg Schlüch ter mann,
Prä si dent des BF/M, ein. Un ter sei -
ner Lei tung führ te das BF/M meh -
re re For schungs pro jek te zur
prak ti schen An wen dung der Ba -
lan ced Sco re card durch. 

Der Be griff „Ba lan ced Sco re card“
wur de erst mals im Jahr 1992 in der
ame ri ka ni schen Li te ra tur er wähnt
und wird ge wöhn lich mit dem deut -
schen Be griff „Aus ge wo ge ner Be -
richts bo gen“ über setzt. Seit dem
hat das Kon zept gro ße Ver brei tung 
ge fun den. 

So set zen auch staat li che Or ga ni -
sa tio nen und vie le klei ne und mitt -
le re Un ter neh men das Ba lan ced
Sco re card-Konzept ein. Die Ma na -
ge ment-Konzeption “Ba lan ced
Sco recard” be in hal tet die Un ter -
neh mens steue rung und Er folgs -
mes sung mit Hil fe von Kenn-
zah len. Ge gen über den klas si -
schen Kenn zah len sys te men han -
delt es sich um ein uni ver sel les
Rah men kon zept, das un ter neh -
mens in di vi du ell aus ge stal tet wer -
den muss, wo bei die stra te gie-
re le van ten Grö ßen zu er mit teln
sind, die eine He bel wir kung auf
den Un ter neh mens er folg ha ben.
So mit ist die Ba lan ced Sco re card
ein In stru ment zur Stra te gie um set -
zung, bei der stra te gi schen Über le -
gun gen in ope ra ti ve Hand lungs-
emp feh lun gen über setzt wer den.

Die Ba lan ced Sco re card un ter -
scheidet in der Re gel vier Per spek -
ti ven, für die spe zi fi sche Kenn-
zah len un ter neh mens in di vi du ell
er mit telt wer den müs sen: In ner -
halb der Kun den per spek ti ve exis -
tie ren z. B. die Zie le, Kun den-
zu frie den heit und Kun den treue,
die sich in die Lei stungs in di ka to ren 
Markt an teil bzw. Stamm kun den an -
teil über set zen las sen. Die Lern-
und Ent wick lungs per spek ti ve kann 
mit den Zie len Mit ar bei ter pro duk ti -
vi tät oder Mit ar bei ter zu frie den heit
ver bun den sein, die sich über die
In di ka to ren Um satz je Mit ar bei ter
oder Fluk tua ti on mes sen las sen.
Die Zie le der Ver bes se rung von
Be triebs- oder Kun den dienst pro -
zes sen las sen sich in ner halb der

in ter nen Pro zes sper spek ti ve in die 
Leis tungsin di ka to ren Durch lauf -
zeit bzw. Re pa ra tur dau er über -
setzen. Die Zie le Er trags kraft und
Wachs tum, die in der fi nanz wirt -
schaft li chen Per spek ti ve ge nannt
wer den kön nen, wei sen z. B. die
In di ka to ren Cash-Flow bzw. Um -
satz wachs tum auf.

Die em pi ri sche For schung hat
nach ge wie sen, dass eine enge Ur -
sa che-Wirkungsbeziehung zwi -
schen der Ge stal tung der stra te-
gi schen Er folgs fak to ren und den
re le van ten Er folgs- und Li qui di täts -
grö ßen be steht. Nach der Über set -
zung der Zie le der ein zel nen
Per spek ti ven in Lei stungs in di ka to -
ren wird eine Kau sal ket te zwi -
schen den ein zel nen Per spek ti ven
her ge stellt. So mit las sen sich Aus -
wir kun gen der Ver än de rung von
In di ka to ren auf nach ge la ger te Zie -
le ab lei ten. 

Ab bil dung 1  zeigt das Bei spiel ei -
ner Kau sal ket te von In di ka to ren
der ein zel nen Per spek ti ven.

Die Ba lan ced Sco re card als Ma na -
ge ment-Methodik leis tet die Klä -
rung und Ver mitt lung von Vi si on
und Stra te gie, die den or ga ni sa to -
ri schen Ein hei ten kom mu ni ziert
wird und gleich zei tig die Ver knüp -
fung mit den Un ter neh mens teil be -
rei chen be in hal tet. Da bei wer den
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Herbst of fen si ve Ar beits krei se
Pro duk ti on und Con trol ling

Von Ende Ok to ber bis An fang De zem ber 2002 führ te das BF/M un ter
dem Ti tel „Herbst of fen si ve Ar beits krei se“ vier Fach ver an stal tun -
gen zu ak tu el len mit tel stands re le van ten The men durch, die auf gro -
ßes In ter es se un ter den Mit glieds fir men stieß.

Prof. Dr. J. Schlüch ter mann, Uni ver si tät Bay reuth

“Ba lan ced Sco re card in der prak ti schen An wen dung”
24. Ok to ber 2002
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Ab bil dung 1

  Rückblenden



die Ziel grö ßen vor ge ge ben und die 
re le van ten Soll grö ßen ge plant. Be -
reits wäh rend der Pla nungs pe ri -
ode ist die ge sam te Ba lan ced
Sco re card-Methodik von ei nem
stra te gi schen Feed back- und
Lernpro zess be glei tet.

Die strin gen te De fi ni ti on bzw. Ab -
lei tung von Phi lo so phie und Zie len
auf der Ebe ne der Stra te gien ist in -
te gra ler Be stand teil der er folg rei -
chen Ge stal tung der Ba lan ced
Sco re card (vgl. Ab bil dung 2).

Gewohnlich wei sen Ba lan ced Sco -
recard-Einführungsprozesse vier
Pha sen (Kon zep ti on, Im ple men tie -
rung, Arbeitsphase und Eva lua ti -
on) auf, wie dies in Abbildung 3
exem pla risch auf ge zeigt wird.

„Aus dem Stand“ sind die Vor tei le
der Ba lan ced Sco re card je doch
nicht zu ha ben: Als Vor aus set zung
gilt zum ei nen eine vor han de ne
stra te gi sche Kon zep ti on und die
un ein ge schränk te Un ter stüt zung

durch das Top-Management.
Gleichzei tig er for dert die Ba lan ced
Sco re card ein Or ga ni sa tions kli ma, 
in dem Trans pa renz, De le ga ti on
und Parti zi pa ti on er wünscht sind.
Nicht zu ver nach läs si gen ist auch

der Fak tor Zeit, der zur
Entwick lung und Rea li sie rung der
Ba lan ced Sco re card aus rei chend
berück sich tigt wer den muss. (VS)
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Vision
[zentrales Unternehmensziel]

Was wollen wir erreichen?
(a) Was ist nötig, um am Markt präsent zu bleiben?
(b) Was ist erstrebenswert?
(c) Was ist möglich?

Strategien
[Welche Wege werden wir beschreiten?]

„Die richtigen Dinge richtig tun“
(a) Wege inhaltlich bestimmen
(b) Etappen festlegen

Mission
[Unternehmensleitbild]

Wie wollen wir gesehenwerden ?
(a) Wer wollen wir sein?
(b) Was bieten wir an?
(c) Wie wollen wir sein?

Vision
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„Die richtigen Dinge richtig tun“
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[Unternehmensleitbild]

Wie wollen wir gesehenwerden ?
(a) Wer wollen wir sein?
(b) Was bieten wir an?
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Mission
[Unternehmensleitbild]
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Ab bil dung 2 
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die BSC

• BSC-
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liegen
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Kick off

Erste
Kennzahlen-
erhebung für

die BSC

• Kick-off-Workshop

• Festlegung der Ziele
und Rahmenbe-
dingungen „Spielregeln"

• Erarbeitung der Kenn-
zahlen abteilungsüber-
greifend und -bezogen

• Auswahl der Kennzahlen
und deren Verknüpfung

• Festlegung der Teams
für die Anwendungs-
bereiche

• Workshops mit
Anwendungsteams

• Organisatorische Vor-
aussetzungen für die
BSC schaffen
ð bankübergreifend
ð abteilungsbezogen

(Datenbeschaffung,
-analyse,-auswertung,
-verdichtung, EDV,
Kommunikations-
netzwerke)

Evaluationsphase

• Workshops mit
den Bereichs-
verantwortlichen

• Erfahrungsberichte der
Verantwortlichen

• Feineinstellung der
Instrumente

• Qualitative Evaluation
des Einführungs-
prozesses durch
Befragung der Bereichs-
verantwortlichen zu den:
ð Erfahrungen bei der

Einführung der BSC
ð Wahrgenommenen

Auswirkungen auf das
Unternehmensklima

• Präsentation und Dis-
kussion der Evaluations-
ergebnisse

• Erstellung des End-
berichts

ArbeitsphaseImplementierungs-
phaseKonzeptionsphase

4 - 5 Monate 6 Monate 3 Monate3 - 4 Monate
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Ab bil dung 3



Nach Un ter su chun gen nam haf ter
Be ra tungs un ter neh men ge ben die
Hälf te al ler Kun den den Kun den -
ser vi ce als Grund für ei nen Her -
stel ler wech sel an, wäh rend mehr
als 3/4 der Kun den beim glei chen
An bie ter kau fen, wenn sie von dort
eine Pro blem lö sung er fah ren ha -
ben. Die se Zah len zei gen ein -
drucks voll die Be deu tung der
Kun den bin dung und die Not wen -
dig keit des Kun den ma na ge ments,
das durch Nut zung mo der ner Me -
tho den und Tech ni ken un ter stützt
wer den kann. 

Cus to mer Re la tions hip Ma na ge -
ment (CRM) stellt den Kun den in
den Mit tel punkt und nutzt ihn als
Quel le für pro fi tab les Wachs tum: 

• Cus to mer: 
Der Auf bau ei ner en gen und
wirt schaft li chen Be zie hung zu
be ste hen den und po ten ziel len
neu en Kun den über die Pha sen
des Kun den zyk lus hin weg.

• Re la tions hip: 
Die in di vi du el le, per so na li sier te
und di alog orien tier te An spra che 
von Kun den und In ter es sen ten.

• Ma na ge ment: 
Kon ti nu ier li che Wei ter ent wick -
lung der ab tei lungs über grei fen -
den Pro zes se in den Ab tei-
lun gen Mar ke ting, Ver trieb und
Ser vi ce.

Der Er folg stellt sich je doch nur ein, 
wenn alle be tei lig ten Ele men te des 
Sys tems “Cus to mer Re la tions hip
Ma na ge ment” Be ach tung fin den
(vgl. Ab bil dung).

Eine Rei he von Fir men bie ten hier -
für ge eig ne te Soft wa re lö sun gen
an, so z. B. die Fir men CAS Soft -
wa re AG (Ge ne sis World) und Sie -
bel (Sie bel Sa les).

Der be triebs wirt schaft li che Nut zen
ent steht da bei durch:

• die in tel li gen te Nut zung von
“ope ra ti ven Kun den in for ma -
tions sys te men”

• ver bes ser te Ar beits be din gun -
gen und in te grier te Ab läu fe im
Ver trieb

• durch die Er schlie ßung der po -
ten ziel len Pro fi ta bi li tät der ein -
zel nen Kun den seg men te

• durch in te grier te Pro zes se im
Mar ke ting, Ver trieb und Ser vi ce

Zu sam men fas send ma ni fes tiert
sich der Nut zen in der über grei fen -
den Ver füg bar keit der Kun den in -
for ma tio nen. Ein zel ne Zie le las sen
sich di rekt be ein flus sen, wenn man 
die re le van ten In for ma tio nen (z. B.
Zahl der Neu kun den, dec kungs -
bei trags stärks te Kun den etc. ) ab -
fra gen kann.

Die Da ten er mög li chen die Er -
schlie ßung bzw. Er mitt lung der po -

ten ziel len Pro fi ta bi li tät ein zel ner
Kun den seg men te. Da mit kann der
Ver triebs pro zess durch Cus to mer
Re la tions hip Ma na ge ment und
sei ne In fos ak tiv un ter stützt wer -
den, in dem die Schlüs sel kenn zah -
len ak tiv be ein flusst bzw. ge steu ert 
wer den. Da ne ben wird es mög lich,
Qua li täts pro zes se in Mar ke ting,
Ver trieb und Ser vi ce durch die
zen tra le Da ten hal tung zu ver bin -
den und zu op ti mie ren. Häu fig wird
die Pro ble ma tik der Im ple men tie -
rung ei nes Cus to mer Re la tions hip
Ma na ge ment-Systems ver nach -
läs sigt. 

Um fra gen hin sicht lich des Er folgs
bei der Im ple men tie rung wi der -
spre chen ein an der: Die Er folgs -
quo te schwankt zwi schen 20 und
75 %. Durch ein ziel ge rich te tes
Vor ge hen kann je doch der Er folg
ge si chert wer den. Grund sätz lich
ist da bei zu be ach ten, dass ein
CRM-Projekt Chef sa che ist, da ab -
tei lungs über grei fen de Ver än de -
run gen an ge sto ßen wer den.
Da durch wird die Über to nung von
Ei gen in ter es sen ein zel ner Or ga ni -
sa tions ein hei ten ver mie den und
der Pla nungs pro zess ge strafft.
(VS)
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Dr. Wer ner Gott schlich, MWM Group Con sul ting GmbH

“In te grier tes Kun den ma na ge ment: Cash Cow oder Flop?”
7. No vem ber 2002

Rolle des Managements

CRM ist Chefsache
und kann nicht in die
IT-Abteilung delegiert
werden.

Rolle der Software

CRM ist zwar mehr als
Software – die richtige Software
und Datenbank spielen aber eine
entscheidende Rolle dabei.
Denn in den meisten Unternehmen
haben viele verschiedene Stellen
mit Kunden zu tun

Rolle der Mitarbeiter

Ohne die Mitarbeiter
funktioniert CRM nicht.
Diese müssen einerseits
das Handling der Software
erlernen. Vor allem müssen
sie in den neuen Arbeits -
prozessen geschult werden.

Rolle der Organisation

CRM betrachtet abteilungs-
übergreifende Arbeitsabläufe.
CRM findet also nicht nur in
einzelnen Abteilungen statt.

Rolle des Nutzens

Unternehmen betreiben CRM
nicht zum Selbstzweck,
sondern um sich selbst und
ihrem Kunden einen echten
Mehrwert zu schaffen.

Fachlicher Kern
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Im Mai 1998 wur de das Ge setz zur
Kon trol le und Trans pa renz im Un -
ter neh mens be reich (Kon TraG)
ver ab schie det, das die Un ter neh -
mens lei tung zur Ein füh rung ei nes
Über wa chungs sys tems ver pflich -
tet. Es soll we sent li che und be -
stands ge fähr den de Ri si ken (z. B.
dro hen de Zah lungs un fä hig keit,
un er war te te, dra ma ti sche Er trags -
ein bu ßen) früh zei tig auf de cken,
um Ge gen maß nah men recht zei tig
ein lei ten zu kön nen (z. B. Mo bi li -
sie rung von Ei gen ka pi tal- und Li -
qui di täts re ser ven, Neu ent wick lung 
der Pro dukt li nie). Es be steht  aus

• Con trol ling

• Früh warn sys tem und

• in ter nem Über wa chungs sys tem

Die Aus ge stal tung des Ri si ko ma -
na ge ment-Systems orien tiert sich
da bei an Art und Grö ße des Un ter -
neh mens so wie Um fang, Kom ple -
xi tät und Ri si ko ge halt der Ge-
schäf te. Mit tel stän di sche Un ter -
neh men wer den zu neh mend mit
dem Er for der nis kon fron tiert, ein
Ri si ko ma na ge ment zu in stal lie ren, 
weil dies bei spiels wei se Ban ken in
Ver bin dung mit der Kre dit ge wäh -
rung ver lan gen. Mit der Ein füh rung
ei nes Ri si ko ma na ge ments ys tems
wer den häu fig das Fi nanz-/Rech -
nungs we sen oder Con trol ling be -
auf tragt. 

Das Ri si ko ma na ge ment ist in ver -
schie de nen Auf ga ben bzw. Stu fen
un ter glie dert. Nach der Iden ti fi ka ti -
on und Be wer tung der vor han de -
nen Ri si ken müs sen Stra te gien zur 
Ver rin ge rung des Ge samt ri si kos
an ge strebt wer den. Das heißt, Ri -
si ken sol len

• ver mie den (z. B. bei we nig bo ni -
tä ren Kun den stets Vor aus kas -
se),

• ver min dert (z. B. bei Fremd wäh -
rungs for de run gen durch ge gen -

läu fi ge Wäh rungs trans ak tio nen 
wie etwa De vi sen ter min ge -
schäf te) so wie

• über wälzt (z. B. durch Ab -
schluss von Ver si che run gen)

wer den. 

Die Um set zung des Ri si ko ma na -
ge ments er folgt in ver schie de nen
Schrit ten:

Schritt 1: De fi ni ti on ri si ko po li ti -
scher Grund sät ze
Ri si ko ma na ge ment stellt eine füh -
rungs be glei ten de Auf ga be dar,
wes halb die Ge schäfts lei tung hier -
zu Leit li nien für das Un ter neh men
de fi nie ren soll te.

Schritt 2: De fi ni ti on der Ri si ko -
ma na ge ment or ga ni sa ti on
Ein zu bin den in das Ri si ko ma na ge- 
ment sind all die je ni gen Or ga ni sa -
tions ein hei ten, von de nen we sent -
li che oder be stands ge fähr den de
Ri si ken (in Be zug auf die We sent -
lich keits gren ze der je weils über ge -
ord ne ten Ein heit) ver mu tet wer-
den.

Schritt 3: De fi ni ti on von We sent -
lich keits gren zen
Durch ihre De fi ni ti on wird die Ri si -
ko be reit schaft auf den ein zel nen
Hie rar chie ebe nen des Un ter neh -
mens be schränkt und der Ver ant -
wor tungs um fang auf den je wei-
li gen Un ter neh mens stu fen be -
stimmt. Aus gangs punkt für die
Wert gren zen sind Ist- und Plan -
zah len re le van ter Er trags- und Ver -
mö gens grö ßen, wo bei die Wert-
gren zen un ter schied li cher Teil be -
rei che in kei nem re chen ba ren Ver -
hält nis zu ein an der ste hen.

Schritt 4: De fi ni ti on wich ti ger Ri -
si ko ar ten und Ri si ken
Ge mein sam mit der Un ter neh -
mens lei tung sind iden ti fi zier te
Ri si ken in gleich ar ti ge Ri si ko ar ten
ein zu tei len (z. B. Fi nan zen, Kun -

den, Lie fe ran ten, Ge setz ge ber,
Per so nal, Pro zes se), um die Ri si -
ko ana ly se zu un ter stüt zen und die
Trans pa renz der Ri si ko be richt er -
stat tung zu er hö hen. 

Schritt 5: Vor ga be von Er fas -
sungs for mu la ren
Ge trof fe ne Ge gen maß nah men zur 
Ri si ko mi ni mie rung (bei Markt ri si -
ken z. B. ver stärk te Mar ke ting ak ti -
vi tä ten oder er wei ter te Ser vi ce-
um fän ge) sind an ge mes sen zu do -
ku men tie ren. Da durch wird die
Funk tions fä hig keit des Ri si ko ma -
na ge ments dau er haft und per so -
nen un ab hän gig si cher ge stellt.

Schritt 6: Vor ga be von Me tho -
den und In stru men ten
Hier er folgt die Ri si koi den ti fi ka ti on
so wie die Be wer tung und Kom mu -
ni ka ti on der Ri si ken.

Schritt 7: Er stel lung ei nes Ri si -
ko ma na ge ment-Handbuches
Das Ri si ko ma na ge ment-Hand-
buch ist ein Leit fa den al ler we sent -
li chen Auf ga ben im Ri si ko ma na -
ge ment (Rah men be din gun gen,
Pro zes se und Struk tu ren).

Zur er folg rei chen Um set zung ist es 
not wen dig, eine Rei he von Punk -
ten zu be ach ten: So ist zum ei nen
die Zu stim mung der kauf män ni -
schen und tech ni schen Un ter neh -
mens lei tung er for der lich und die
Ein bin dung und Sen si bi li sie rung
der be trof fe nen Mit ar bei ter von we -
sent li cher Be deu tung.  We sent lich
für den Er folg ist auch die Be treu -
ung und Un ter stüt zung der Pro -
zes se ig ner bei der Iden ti fi ka ti on
und Be wer tung der Ri si ken und
das Nach fas sen ver ab schie de ter
Ge gen maß nah men. Ne ben der
gründ li chen Auf be rei tung des Ri si -
ko ma na ge ment-Handbuchs ist im
Un ter neh men auch die
EDV-technische Un ter stüt zung zu
be rück sich ti gen. Auch die früh zei -
ti ge Ein bin dung des Wirt schafts -
prü fers ist un um gäng lich. (VS)

Dipl.-Be triebs wirt Klaus Wolf, Daim lerCh rys ler AG

“Ri si ko ma na ge ment”
26. No vem ber 2002



In den letz ten Jah ren ver la ger te
sich die Auf merk sam keit im Elec -
tro nic Com mer ce (eCom mer ce)
zum Bu si ness to Bu si ness-
(B2B-)Han del. In die sem Zu sam -
men hang ha ben sich als Han dels -
form elek tro ni sche Markt plät ze
(eMarkt plät ze) eta bliert. 

Spe ziell beim Kos ten fak tor nimmt
die Be schaf fungs sei te eine ent -
schei den de Po si ti on ein, da die
Höhe der Be schaf fungs kos ten ei -
nen er heb li chen und di rek ten Ein -
fluss auf die Ge winn si tua ti on im
Un ter neh men (He bel wir kung) hat.
Als Fol ge die ser Ent wick lun gen
wer den hö he re An sprü che an die
Be schaf fungs funk ti on im Un ter -
neh men ge stellt, der Schwer punkt
ver schiebt sich von ope ra ti ven zu
stra te gi schen Be schaf fungs ak ti vi -
tä ten. So wohl für die ope ra ti ven
wie für die stra te gi schen Auf ga ben
des Be schaf fungs ma na ge ments
wird ver stärkt auf die Mög lich kei -
ten neu er In for ma tions tech no lo -
gien zu rück ge grif fen, da durch
eine ver bes ser te Qua li tät von In -
for ma tio nen und in ten si ven Da ten -
aus tausch zu sätz li che wirt schaft-
li che Po ten zia le zu er schlie ßen
sind. Von zu neh men der Be deu -
tung für die Be schaf fung ist da bei
ePro cu re ment, d. h. die Be schaf -
fung über das In ter net. Wie die Ent -
wick lun gen im ame ri ka ni schen
B2B-Bereich zei gen, wird das In -
ter net ei nen er heb li chen Ein fluss
auf die Struk tu ren und Ab läu fe des
Gü ter han dels aus üben.

Un ter den Be griff “ePro cu re ment”
wer den Lö sungs an sät ze und
Werk zeu ge sub su miert, die eine
Be schaf fung über das In ter net er -
mög li chen. Durch ePro cu re ment
kann ein Un ter neh men so wohl sei -
ne stra te gi sche Po si ti on auf dem
Be schaf fungs markt fes ti gen als
auch Ef fi zienz stei ge run gen in der

Be schaf fung rea li sie ren. Eine
mög li che Nut zung des In ter net im
Rah men des ePro cu re ment liegt
im Ein satz von eMarkt plät zen. Die -
sem elek tro ni schen Han dels in stru -
ment wird ein be son ders gro ßes
Wachs tum spo ten zi al at tes tiert.
Das Markt for schungs in sti tut For -
res ter Re search sagt für das Jahr
2004 ein Han dels vo lu men von 745
Mrd. US-Dollar für ame ri ka ni sche
eMarkt plät ze vor aus. Exis tier ten in
Deutsch land Ende 1998 erst 31
eMarkt plät ze, so sind heu te ge -
mäß Ber le con Re search ca. 180
eMarkt plät ze ak tiv tä tig, aber auch
deut li che Kon so li die rungs ten den -
zen er kenn bar. 

Die we sent li chen Ei gen schaf ten
von eMarkt plät zen sind Ubi qui tät,
Trans pa renz stei ge rung, Ver rin ge -
rung von Trans ak tions kos ten so -
wie Of fen heit. Die Funk tio na li tä ten
ei nes eMarkt plat zes kön nen in die
Be rei che ePro cu re ment, Supp ly
Ma na ge ment, eLo gis tics und Zu -
satz dienst lei stun gen un ter glie dert
wer den. Im Rah men des Supp ly
Ma na ge ment kann ein eMarkt platz 
spe ziell durch die um fas sen de In -
for ma tions ba sis für eine stra te gie -
ad äqua te Aus wahl der für eine
Part ner schaft in Fra ge kom men -
den Un ter neh men und die da rauf -
hin an ge pass te Kon fi gu ra ti on der
Lie fe ran ten be zie hun gen die nen.
Mit die sen Un ter neh men wird im
Rah men des Supp ly Chain Ma na -
ge ment (SCM) ein über be trieb li -
ches Qua li täts ma na ge ment sys-
tem ein ge rich tet und durch eine
enge Ver zah nung der Nach fra ge -
pla nung eine zeit ge rech te Be lie fe -
rung bei ge rin ger La ger hal tung
er mög licht. 

Da rü ber hin aus las sen sich auch
eEn gi nee ring-Funktionalitäten im -
ple men tie ren, die Un ter stüt zungs -
lei stun gen bei For schung &

Ent wick lung (F&E) in Form von
CAD-Zeichnungen oder Werk zeu -
gen für das Ma na ge ment von Ent -
wick lungs pro jek ten zur Ver fü gung
stel len.

Die öko no mi schen Po ten zia le
elek tro ni scher Märk te lie gen in der
Kos ten re duk ti on (z. B. durch Sin -
ken der be stell fi xen Kos ten), der
Be schleu ni gung von Pro zes sen
(z. B. durch schnel le re Ab wick -
lung) und Stei ge rung in der Trans -
pa renz (z. B. bei An bie tern und
Prei sen).

Da mit sind je doch un ter neh mens -
in ter ne Kon se quen zen ver bun den. 
Dies be trifft zum ei nen or ga ni sa to -
ri sche Ver än de run gen, wie z. B.
Pro zess um struk tu rie run gen oder
Kom pe tenz ver la ge run gen. Zu -
sätz lich wird die Stan dar di sie rung
und Klas si fi ka ti on des Ar ti kel spek -
trums not wen dig, um die Bün de -
lungs ef fek te zu er zie len. Ins ge-
samt muss das be ste hen de Ge -
schäfts mo dell mit dem eBu si ness
ver bun den wer den. 

Vor al lem gro ße Her stel ler rich ten
eMarkt plät ze ein (z. B. Daim lerCh -
rys ler, BASF etc.), um durch die
Nut zung der neu en Kom mu ni ka -
tions tech no lo gien en ge re und in te -
grier te re Kun den-Lieferanten-Be-
zie hun gen zu schaf fen, die zu ei -
ner Op ti mie rung der Wert schöp -
fungs ket te füh ren. Das zwingt vor
al lem KMU, das In ter net als Mar -
ke ting platt form zur Exis tenz si che -
rung zu ak zep tie ren und die
eMarkt plät ze ent spre chend zu nut -
zen. (VS)
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Dr. Rai ner Sib bel/Dipl.-Kfm. Fe lix Hart mann, Uni ver sit ät Bayreuth

“Elek tro ni sche Markt plät ze und ihre Be de tung für KMU”
5. De zem ber 2002

Für wei ter ge hen de In for ma -
tio nen ste hen die Vor trags -
prä sen ta tio nen zum Down-
load auf un se rer Ho me pa ge
un ter 

www.bfm-bayreuth.de

zur Ver fü gung.



Am 10. April 2002 wur de die se Vor -
trags rei he durch Ralf Go lins ki von  
der con ject AG mit ei nem Vor trag
zum The ma „In ter net ba sier te Zu -
sam men ar beit in der Bau wirt schaft 
am Bei spiel der con ject Platt form“
er öff net. Herr Go lins ki er läu ter te,
wie die Zu sam men ar beit al ler an
ei nem Bau pro jekt be tei lig ten Be -
trie be mit Hil fe vir tu el ler Pro jek -
träu me ge stal tet wer den kann.
Be son de res Au gen merk lag da bei
auf der Be schleu ni gung der Pla -
nung bei gleich zei tig lü cken lo ser
sys te ma ti scher Do ku men ta ti on.
Hier durch er gibt sich die Mög lich -
keit die Kos ten ei nes Bau ob jekts
zu sen ken und gleich zei tig ei nen
ho hen Qua li täts stan dard si cher zu- 
stel len. Ab schlie ßend wur den die
Mög lich kei ten vir tu el ler Aus schrei -
bun gen und Bau ge neh mi gun gen
er läu tert. Durch ef fi zien te Ab läu fe
und weg ge fal le ne War te zei ten
zwi schen den ein zel nen Be ar bei -
tungs vor gän gen kann der Pro zess
der Bau ge neh mi gung schnel ler
und kos ten güns ti ger durch ge führt
wer den. Die con ject AG ent wi ckelt
der zeit zu sam men mit der Frau en -
ho fer Ge sell schaft eine ent spre -
chen de An wen dung für die Stadt
Ess lin gen. Dort wird man in Zu -
kunft Bau an trä ge aus schließ lich
elek tro nisch stel len kön nen. 

Die an schlie ßen de Dis kus si on
brach te je doch Be den ken der an -
we sen den Hand wer ker ans Licht,
ob sich die se Tech no lo gien auch
bei re la tiv klei nen Bau pro jek ten

wirt schaft lich ein set zen las sen.
Hier räum te auch Herr Go lins ki ein, 
dass der zeit noch kon kre te Er fah -
rungs wer te wie auch spe ziell auf
das Hand werk zu ge schnit te ne Lö -
sun gen feh len.

Fort ge setzt wur de die Vor trags rei -
he am 15. Mai 2002 von Herrn Rai -
ner W. Mark graf von der gleich-

na mi gen Bay reu ther Bau un ter -
neh mung. The ma des Vor trags
wa ren die „An for de run gen an die
In for ma tions tech no lo gien ei nes
KMU des Bau haupt- und -ne ben -
ge wer bes aus der Sicht ei nes Ge -
ne ral un ter neh mers“.

Zu nächst er läu ter te Herr Mark graf, 
dass mitt ler wei le eine Kon zen tra ti -
on auf den re gio na len Markt kein
aus rei chen des Um satz vo lu men
mehr ge ne rie ren kann und dass
sich des halb mitt ler wei le Bau stel -
len zum Bei spiel in den Nie der lan -
den oder Ös ter reich fin den.
Gleich zei tig wer den aus ge wähl te
re gio na le Nach un ter neh mer auch
auf solch weit ent fern te Bau stel len
mit ge nom men. 
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                         Vor trags rei he VI KOP/BAULOG

      “Vir tu el le Bau wirt schaft:  Chan cen für das Hand werk”

Im Rah men des Pro jekts „Vir tu el le Ko ope ra tions netz wer ke und in te -
grier te Bau lo gis tik im Hand werk“ (VI KOP/BAU LOG) ver an stal te te
das BF/M in Zu sam men ar beit mit der Hand werks kam mer für Ober -
fran ken und dem Kom pe tenz zen trum Bau Ober fran ken eine vier tei -
li ge Vor trags rei he. Ex per ten aus der Bau wirt schaft und der
Soft wa reent wick lung zeig ten Mög lich kei ten und Po ten zia le der In -
ter net nut zung ge ra de für klei ne und mit tel gro ße Bau hand werks be -
trie be auf.

Rai ner Mark graf bei sei nem Vortrag am 15. Mai 2002
in der HWK für Ober fran ken



Deut lich wur de al ler dings, dass
hier für so wohl auf Sei ten des Ge -
ne ral un ter neh mers wie auch der
Nach un ter neh mer lei stungs fä hi ge
In for ma tions- und Kom mu ni ka -
tions tech no lo gien un ab ding ba re
Vor aus set zung sind. Im Wei te ren
stell te Herr Mark graf ei ni ge Bei -
spiel sze na rien für die tech no lo gi -
sche Um set zung die ser Ver-
net zung vor und ver deut lich te auf
die sem Wege die An for de run gen,
die von Sei ten der Fir ma Mark graf
an  Nach un ter neh mer ge stellt wer -
den. Ab schlie ßend führ te Herr
Mark graf aus, wel che Vor tei le eine
der ar ti ge in for ma to ri sche Ver net -
zung für bei de Sei ten birgt. 

Die an schlie ßen de Dis kus si on
mach te al ler dings deut lich, dass es 
von Sei ten des Hand werks be -
trächt li che Vor be hal te ge gen über
der Zu sam men ar beit mit ei nem re -
la tiv gro ßen Ge ne ral un ter neh mer
gibt. Hier bei mach te Herr Mark graf
deut lich, dass aus Sicht zu min dest
der Mark graf GmbH & Co. KG je -
doch ein lang fris ti ger Er folg nur
durch part ner schaft li che Be zie -
hun gen zwi schen Ge ne ral- und
Sub un ter neh mer si cher ge stellt
wer den kann, die für bei de Sei ten
zu frie den stel len de Er lö se ab wer -
fen.

Am 10. Juli 2002 sprach Dr. Kars -
ten Schön ber ger von der blue -
trust-baunetzwerke GmbH zum
The ma „Bau lei stun gen aus ei ner
Hand – Ver netz tes Pro jekt ma na -
ge ment“. Aus ge hend von dem
klas si schen Be zie hungs ge fü ge ei -
nes Bau pro jekts, in dem ent we der

der Bau herr bzw. ein be auf trag ter
Ar chi tekt die ein zel nen Hand wer -
ker ko or di nie ren muss oder aber
ein Ge ne ral un ter neh mer ein ge -
schal tet wird, zeig te Dr. Schön ber -
ger auf, wie ge ra de klei ne re
Be trie be sich durch IT-gestützte
Ko ope ra tio nen ei nen Wett be -
werbs vor teil si chern kön nen.

Vor aus set zung ist die Er rich tung
ei ner ge eig ne ten Or ga ni sa tions -
struk tur, in der ein sog. Hand wer -
ker ma na ge ment die Ko or di na ti on
der ein zel nen Ge wer ke über -
nimmt. Un ter die sem Dach tre ten
die be tei lig ten Hand werks be trie be
dem Kun den ge gen über als ein
Un ter neh men auf, ob wohl sie ihre
recht li che wie auch wirt schaft li che
Selbst stän dig keit be hal ten. Po ten -
zia le für die teil neh men den Un ter -
neh men lie gen da bei im Um ge hen
des Ge ne ral un ter neh mers, in der
ver bes ser ten Ko or di na ti on der Ge -
wer ke so wie in der Bün de lung der
Be schaf fung und der so mit ver ein -
fach ten Lo gis tik.

Dass Dr. Schön ber ger mit sei nen
Aus füh run gen eine wich ti ge Pro -
ble ma tik the ma ti siert hat te ver -
deut lich te die an schlie ßen de Dis-
kus si on. Denn so wohl wei te re Er -
läu te run gen zur or ga ni sa to ri schen
Ver an ke rung ei nes Hand wer ker -
ma na ge ments als auch nä he re
Aus füh run gen zu der von Dr.
Schön ber ger ent wi ckel ten IT-Lö-
sung wur den nach ge fragt.

Da die bei den letz ten Vor trä ge je -
weils kurz fris tig ab ge sagt wer den
muss ten, wur de die Vor trags rei he

am 11. Sep tem ber von Uwe Hütt -
ner von der RIB Bau soft wa re
GmbH mit dem The ma „Von der
Aus schrei bung bis zur Bau aus füh -
rung: schnel ler mit dem B2Bau -
Ser ver“ ab ge schlos sen. 

Der B2Bau Ser ver ist eine Platt form 
für ver schie de ne On li ne-Dienste in 
Ver bin dung mit der ef fi zien ten Auf -
trags- und Pro jekt ab wick lung. Die
Kom po nen ten des B2Bau Ser ver
sind und wer den in die Pro dukt pa -
let te AR RI BA pla nen und AR RI BA
bau en über spe ziel le Con nec to ren
in te griert, sind aber auch al lei ne
nutz bar. Mit Hil fe von spe ziel len
Tools, die auch of fli ne nutz bar sind, 
wird der Pro zess der An ge bots ab -
ga be und auch der Ma te ri al be -
schaf fung er heb lich be schleu nigt.
Der B2Bau Ser ver un ter stützt da -
bei sämt li che Bau- pha sen von der
Pla nung über die Aus füh rung bis
hin zur Nut zung des Bau werks. 

Herr Hütt ner stell te die ent spre -
chen de Tech no lo gie vor und be -
rich te te auch über Pra xis bei spie le
von Kun den. Da rü ber hin aus zeig -
te Herr Hütt ner, wie sich mit Hil fe
von RIB-Software die Ab wick lung
von Aus schrei bun gen voll stän dig
di gi tal durch füh ren lässt. Dies ist
umso in ter es san ter als RIB mit Of -
fer te-L ein für Nach un ter neh mer
kos ten lo ses Pro gramm an bie tet,
und da rü ber hin aus Aus schrei bun -
gen in ver schie de nen Platt for men
wie MY BAU oder dem Aus schrei -
bungs-ABC ver öf fent li chen kann.
(WO)
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Die An bin dung von Bür gern und
Un ter neh men an öf fent li che Ein -
rich tun gen mit Hil fe in ter ak ti ver
Me dien, ins be son de re dem In ter -
net, wird re gel mä ßig mit dem Be -
griff „eGo vern ment“ um schrie ben.
Stan den bis lang haupt säch lich  rei -
ne In for ma tions an ge bo te  im Vor -
der grund, so wer den zu neh mend
auch Ver wal tungs vor gän ge und
Dienst lei stun gen über das In ter net
an ge bo ten.

Das Po ten zi al von An sät zen im Be -
reich eGo vern ment  kann nur dann
voll stän dig ge nutzt wer den, wenn
zum ei nen die Pro zess ket te von
den Kom mu nen bis hin zu den aus -
füh ren den Be trie ben durch gän gig
in te griert wird und zum an de ren öf -
fent li che Ein rich tun gen sich als
Ge neh mi gungs- und/oder Bau trä -
ge rins tanz an ent spre chen den Lö -
sun gen be tei li gen.

Aus die sem Grund hat te das BF/M
zu sam men mit der Hand werks -
kam mer für Ober fran ken und dem
Kom pe tenz zen trum Bau Ober fran -
ken am 8. Ok to ber 2002 Ver tre ter
sämt li cher ober frän ki scher Kom -
mu nen nach Schloss Thur nau ein -
ge la den. The ma der ganz tä gi gen
In for ma tions ver an stal tung un ter
der Schirm herr schaft von Staats -
se kre tär Hans Spitz ner war die „Di -
gi ta le Ab wick lung von Bau vor-
ha ben“ aus der Sicht der öf fent li -
chen Ver wal tung. Da ein eGo vern -
ment-Angebot nicht nur für die
Kom mu nen, son dern auch für Be -
trie be des Bau haupt- und -ne ben -
ge wer bes er heb li che Po ten zia le
birgt, wur de die Ver an stal tung als
Teil des Pro jekts „Vir tu el le Ko ope -
ra tions netz wer ke und in te grier te
Bau lo gis tik im Hand werk“ (VI KOP/
BAU LOG) durch ge führt.

Im Ver lauf der Ver an stal tung wur -
de den über 40 Kom mu nal ver tre -
tern de mon striert, was heu te in
Deutsch land schon Stand der Din -
ge ist, was da rü ber hin aus bald

mög lich sein wird und wa rum eGo -
vern ment ge ra de für die Re gi on
Ober fran ken wich tig ist. So kön nen 
etwa mit schnel len Bau ge neh mi -
gungs ver fah ren Stand ort vor tei le
für Ober fran ken er zielt wer den. 

Die Kon zep ti on der Ver an stal tung
sah da bei vor, die kon kre ten In hal -
te von kom pe ten ten Pra xis part -
nern in Vor trä gen und Works hops
dar stel len zu las sen. Mit der pub lic -
Ga te AG und der con ject AG hat ten 
die Pro jekt ver ant wort li chen von VI -
KOP/BAU LOG zwei der füh ren den 
An bie ter für in ter net ba sier te Pro -
jek träu me, Aus schrei bung und
Bau ge neh mi gung als Vor tra gen de
ge win nen kön nen. 

Der Vor mit tags teil der Ver an stal -
tung be schäf tig te sich nach der Be -
grü ßung durch Herrn Kol ler von
der HWK und ein lei ten den Wor ten
von BF/M-Vorstand Prof. Dr. Ar min
Heinzl mit der in ter net ba sier ten
Durch füh rung von öf fent li chen
Aus schrei bun gen bis hin zur ei -
gent li chen Auf trags ver ga be. Ralph 
Swo bo da und Mi cha el Rei stell ten
da bei aus führ lich die Lö sung der
pub lic Ga te AG vor. Da bei kann
eine Kom mu ne im Sys tem von
pub lic Ga te eine Aus schrei bung di -
gi tal er stel len und die se dann in
den ent spre chen den Me dien wie
etwa dem Staats an zei ger elek tro -
nisch ver öf fent li chen las sen. Ohne
In ves ti tio nen in spe ziel le Soft wa re
kön nen Hand werks be trie be auf
der In ter net platt form der pub lic Ga -
te AG dann die se Aus schrei bun -
gen als Ba sis ver wen den, um
on li ne ent spre chen de An ge bo te
ab zu ge ben. Die auf wen di ge und
teue re An for de rung von Un ter la -
gen oder auch Plä nen kann auf
die sem Weg ent fal len, so dass
gleich zei tig Kos ten und Zeit ge -
spart wer den kön nen.

Der zwei te Teil der Ver an stal tung
wur de von der con ject AG ge stal -
tet. Ralf Go lins ki stell te zu nächst

den Pro jek traum von con ject vor.
Mit Hil fe die ser in ter ent ba sier ten
Lö sung ist eine ef fi zien te Zu sam -
men ar beit al ler an ei nem Bau pro -
jekt Be tei lig ten mög lich. Hier zu
wur den E-Mail, Work flow-Mana-
ge ment, CAD-Viewer, Do ku men -
ten ab la gen so wie Con trol ling- in -
stru men te in te griert. In der ent-
fern te ren Nach bar schaft, in Gra -
fen wöhr, wer den jetzt schon In ter -
net-Projekträume ein ge setzt, um
den un ge heu ren Ko or di na tions -
auf wand des Pro jekts „Ef fi cient
Ba sing East“ des US-Verteidi-
gungs mi nis te ri ums über haupt be -
wäl ti gen zu kön nen. Die Lei stungs- 
fä hig keit der ar ti ger Lö sun gen ver -
deut licht der Um fang von „Ef fi cient
Ba sing East“: Die Ge samt maß -
nah me um fasst ca. 50 Neu bau pro -
jek te und ca. 100 Um bau pro jek te
mit ei nem Vo lu men von rd. 525
Mio. US $. Bei grö ße ren Teil pro -
jek ten müs sen da bei bis zu 6.000
Plä ne ver wal tet wer den, ins ge -
samt wer den 1.000 bis 1.500 An -
wen der auf die se Art zu sam men-
ar bei ten.

Un ter Ver wen dung der con -
ject-Technologie ent wi ckelt der zeit 
das Fraun ho fer In sti tut für Ar beits -
wis sen schaft und Or ga ni sa ti on
(IAO) in Stutt gart im Rah men des
eGo vern ment-Projekts ME DIA@
Komm in Ess lin gen eine Lö sung
zur di gi ta len Ab wick lung von Bau -
an trä gen. Der ak tu el le Stand der
Din ge so wie die Kon zep ti on der
Ge samt lö sung stell te Veit Botsch
vom IAO vor.

Ab ge schlos sen wur de die Ver an -
stal tung durch ei nen Vor trag von
Mi nis te ri al rat Dr. Man fred May er,
zu stän dig für   die eGo vern ment- 
In itia ti ve des Frei staa tes Bay ern.
Kom plett ab ge schafft wird dem -
nach das tra di tio nel le Bau amt mit
Ak ten ord nern und Ar chi ven zwar
in den nächs ten Jah ren noch nicht, 
aber auch die öf fent li che Ver wal -
tung wird sich im mer mehr neu er
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In for ma tions ver an stal tung VI KOP/BAU LOG

„Di gi ta le Ab wick lung von Bau vor ha ben“
8. Ok to ber 2002 im Schloss Thur nau 



Me dien wie etwa dem In ter net be -
die nen, um ihre Ar beit schnel ler
und ef fi zien ter er le di gen zu kön -
nen. Im Rah men der In itia ti ve der
Bun des re gie rung „Bun dOn li ne
2005“ sol len bis zum Jahr 2005 alle 
in ter net fä hi gen Dienst lei stun gen
der Bun des ver wal tung on li ne ver -
füg bar sein. 

Auch der Frei staat Bay ern wird da -
bei sei nen Teil zur Ein füh rung von
eGo vern ment leis ten. So wird bis
zum Früh jahr 2003 die elek tro ni -
sche Sen de- und Emp fangs be reit -
schaft zu nächst mit Hil fe ei ner
„vir tu el len Post stel le“ si cher ge -
stellt wer den. Nach und nach wer -
den dann die ein zel nen Be hör den

mit ei ge ner In fra struk tur aus ge -
stat tet. Auch die so oft kri ti sier te di -
gi ta le Sig na tur als we sent li che
Vor aus set zung für die brei te Ein -
füh rung von eGo vern ment wird
sich nach An sicht von Dr. May er
bald durch set zen, nicht zu letzt weil 
auch die Ban ken star kes In ter es se
da ran ha ben. Zu dem wird al lein die 
baye ri sche Staats re gie rung in den
nächs ten 3 Jah ren über 60 Mio.
Euro für die eGo vern -
ment-Initiative zur Ver fü gung stel -
len.

Die Ver an stal tung zur di gi ta len Ab -
wick lung von Bau vor ha ben zeig te
aber auch, dass es spe ziell in die -
sem Be reich noch gro ße Pro ble me 

bei der Rea li sie rung von eGo vern -
ment gibt: Vie le recht li che Rah -
men be din gun gen und Vor schrif ten 
in den Be hör den sind noch gar
nicht für die Ver wen dung di gi ta ler
Me dien und di gi ta ler Sig na tur aus -
ge legt. Auch sind vie le Ver wal tun -
gen un si cher, auf wel che kon-
kur rie ren den Stan dards und An -
bie ter sie jetzt set zen sol len und
trau en sich nicht, den ers ten
Schritt zu ma chen. Zu dem führt
der in Deutsch land so aus ge präg te 
Fö de ra lis mus dazu, dass fast je -
des Bun des land sei ne ei ge nen Lö -
sun gen auf die sem Ge biet ent-
wi ckelt. (WO)
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      14. Mas ters-Börse
     im Foyer des Audimax 

      an der Uni ver si tät Bay reuth

Zum vier ten Mal in ih rer Ge schich -
te fand am 20. No vem ber 2002 die
14. Mas ters-Börse di rekt auf dem
Cam pus der Uni ver si tät Bay reuth
von 10:00 bis 18:00 Uhr statt. Sie
wur de von dem Prak ti kan ten ser vi -
ce und dem BF/M-Bayreuth ver an -
stal tet und die ses Jahr wie der von
der Stu den ten in itia ti ve MAR KET
TEAM  e. V. un ter stützt.

Zahl rei che Un ter neh men nah men
an der Ver an stal tung teil und zwar
so wohl Mit tel ständ ler aus der Re -
gi on (Baur-Versand, Cer am Tec,
dit, Gea lan, Witt-Weiden ... ) als
auch in ter na tio na le Groß un ter neh -
men (Bain & Com pa ny, BASF, BAT, 
KPMG, PwC, Quel le, Rödl & Part -
ner ...). 

An den Un ter neh mens stän den
konn ten sich die Stu den ten al ler
Fach rich tun gen über Prak ti kums-
und Di plom ar beits mög lich kei ten

oder so gar über Re kru tie rungs -
chan cen in for mie ren. Eine Bro -
schü re, in der die Pro jek te und
Vor ha ben der Un ter neh men auf-
ge lis tet wa ren, wur de vor der Ver -
an stal tung an die Stu den ten ver -
teilt. Da durch konn ten sich die
Stu den ten bes ser auf die Mas -
ters-Börse vor be rei ten.

Auch die Un ter neh men hoff ten auf
frucht ba re Kon tak te. Ih nen wur den 
die Stu den ten pro fi le zur Ver fü gung 
ge stellt, so dass sie sich be reits
Ge dan ken über be son ders in ter -
es san te Be wer ber pro fi le ma chen
konn ten. Au ßer dem wer den durch
die Mas ters-Praktikanten Be zie -
hun gen zu zahl rei chen Uni ver si -
täts ein rich tun gen (Bi blio thek,
Lehrstüh le, BF/M-Bayreuth) er -
mög licht. Auf die se Wei se wird der
Theo rie-Praxis-Austausch im mer
wie der ge för dert.

Ei ni ge Fir men kön nen wir be reits
seit Jah ren re gel mä ßig zur Mas -
ters-Börse be grü ßen. Zu sätz lich
mel de ten in die sem Jahr zahl rei -
che neue Un ter neh men ihre Teil -
nah me an, was deut lich zeigt, dass 
die Zu sam men ar beit zwi schen
Wirt schafts pra xis und Uni ver si tät
zu neh mend für bei de Sei ten an
Be deu tung ge winnt. Bei al len Teil -
neh mern be dan ken wir uns herz -
lichst!

Für wei te re Fra gen zur Mas -
ters-Börse oder Aus künf te zum
“Ge lenk ten Bay reu ther Prak ti kan -
ten-Programm” ste hen Ih nen das
BF/M und der Prak ti kan ten ser vi ce
der Uni ver si tät Bay reuth ger ne zur
Ver fü gung.

Tel.       0921 55-2924 
Fax:      0921 55-2936
E-Mail:  prak ti kan ten ser vi ce     
             @uni-bayreuth.de



Am 14. Ja nu ar 2003 fand an der
Uni ver si tät Bay reuth der ers te
BF/M-Fach vor trag des Jah res
2003 statt. Als Re fe rent für die sen
Abend konn te Herr Mi cha el Krupp,
Ge schäfts füh rer der Bos ton Con -
sul ting Group ge won nen wer den.
Zu sei nem Vor trag, der den Ti tel
„Stra te gi sche Aus wir kun gen von
Ba sel II auf Ban ken und Fir men -
kun den – Er geb nis se ei ner em pi ri -
schen Er he bung“ trug, fan den sich
ca. 80 Zu hö rer, dar un ter Ver tre ter
der Uni ver si tät Bay reuth und der
Wirt schaft Ober fran kens ein.

Rund 10 Jah re nach der Ver öf fent -
li chung ei ner ers ten Ei gen ka pi tal -
ver ein ba rung für Ban ken trat der
Bas ler Aus schuss für Ban ken auf -
sicht im Ja nu ar 2001 mit ei nem
neu en Ent wurf, der als Ba sel II be -
kannt wur de, die Öf fent lich keit.
Schnell wur de klar, dass die se
Neu kon zep ti on ei nen gra vie ren -
den Ein schnitt auch für die deut -
sche Ban ken bran che be deu tet. Da 
die Be stim mun gen schon 2006 in
Kraft tre ten sol len, stellt sich die
Fra ge, in wie weit die Bank-Praxis
bei der Ent wick lung ad äqua ter
Sys te me in zwi schen vor an ge kom -
men ist und wel che Aus wir kun gen
für das Kre dit ge schäft der Ban ken
und die Kre dit neh men den zu er -
war ten sind. In sei nem Vor trag prä -
sen tier te Herr Krupp die Er geb-
nis se ei ner Ende 2002 von der
Bos ton Con sul ting Group durch ge -
führ ten em pi ri schen Un ter su chung 
zum Vor be rei tungs stand in Groß -
ban ken, klei nen Pri vat ban ken und
öf fent lich-rechtli chen Ban ken. Er
ver deut lich te, dass alle Ban ken die 
Bri sanz der The ma tik er kannt ha -
ben und in ten siv an IT-Systemen
ar bei te ten (63 % der Kre dit in sti tu -
te). 42 % der un ter such ten Kre dit -
in sti tu te ha ben be reits ers te Test-
läu fe durch ge führt. 

Zur Um set zung ste hen im Kern der 
Stan dard an satz, der IRB-Basis-
an satz und der fort ge schrit te ne
IRB-Ansatz zur Aus wahl.1 Die Pra -
xis scheint sich dem nach – was
auch nicht an ders zu er war ten war
– pri mär für ei nen IRB-Basisansatz 
(30 %) bzw. für den fort ge schrit te -
nen IRB-Ansatz (38 %) zu ent -
scheiden. Der Un ter schied zwi-
schen bei den IRB- An sät zen liegt
in den ge stell ten An for de run gen.
So muß für den Ba sis an satz le dig -
lich das mit der in tern er mit tel ten
Ra ting klas se ver bun de ne Aus fall -
ri si ko ge schätzt wer den, um das zu 
un ter le gen de Ei gen ka pi tal zu er -
mit teln. Der fort ge schrit te ne An -
satz er for dert da rü ber hin aus, dass 
der vom Aus fall be droh te Kre dit be -
trag und die Ver lust hö he bei Aus -
fall ge schätzt wer den. Der Stan-
dard an satz, der auf das Vor han -
den sein ei nes ex ter nen Ra tings
ab stellt, spielt eine ver gleichs wei -
se un ter ge ord ne te Rol le (9 % der
un ter such ten Kre dit in sti tu te; 23 %
sind noch un ent schie den), was
sich mit der in Deutsch land äu ßerst 
ge rin gen Zahl von Un ter neh men
be grün den lässt, die über haupt ein 
ex ter nes Ra ting be sit zen. 

Herr Krupp zeig te sich op ti mis -
tisch, dass die Ban ken ein heit lich
den ge setz ten Ter min ein hal ten
wer den, äu ßer te sich da bei je doch
auch kri tisch zur Pro ble ma tik der
für die Sys te me not wen di gen Da -
ten ba sis. Ein zen tra ler Streit punkt
in der Dis kus si on um Ba sel II ist die 
Fra ge, ob sich die Kre di te, ins be -
son de re für KMU, ver teu ern. Die
Un ter su chung kam hier bei zum Er -
geb nis, dass die an der em pi ri -
schen Un ter su chung teil neh men-
den Ban ken kei ne ent spre chen den 
Ten den zen er war te ten. Dies wur de 
im Au di to ri um je doch mehr fach in
Fra ge ge stellt. Ne ben der Kon di tio -
nen po li tik der Ban ken ge gen über
KMU wur de auch eine mög li che

Kre dit ra tio nie rung durch die Ban -
ken dis ku tiert. Ins be son de re KMU
wä ren dem nach hart ge trof fen, da
sie wahr schein lich nur sel ten ein
„Top-Ra ting“ er zie len und eine
Kredi tra tio nie rung ihre Lage noch
wei ter ver schlech tern wür de. Herr
Krupp teil te die se Be den ken nicht.
Die ak tu ell zu be ob ach ten de Ent -
wick lung sei eher ein kon junk tu rel -
les Pro blem und we ni ger im Hin-
blick auf Ba sel II zu be grün den. Er
sah viel mehr für die Haus bank be -
zie hung eine neue Qua li tät er -
wach sen. Fir men, die die Bank ver- 
bin dung wech sel ten oder bei bis -
her nicht be ach te ten Kre dit in sti tu -
ten Kre di te be an trag ten, wür den
dem nach mit noch mehr Arg wohn
be trach tet als bis her, da der Wech -
sel als Sig nal ver stan den wer den
könn te, das im kau sa lem Zu sam -
men hang mit ei nem „schlech ten“
Ra ting durch den bis he ri gen Kre -
dit ge ber ste he. So mit könn te auch
der Haus bank be zie hung aus Sicht
der KMU wie der eine hö he re Be -
deu tung zukom men.

Als Fa zit die ses Abends bleibt fest -
zu hal ten, dass noch vie le Fra gen
of fen sind, die Ban ken aber in ten -
siv an Sys te men ar bei ten, um die
Um set zung der An for de run gen
von Ba sel II bis 2006 zu ge währ -
leis ten. Aus Sicht der KMU wa ren
die Aus füh run gen von Herrn Krupp 
und die Dis kus si on – un ge ach tet
sei ner Er war tung, dass  we der
Kre dit ra tio nie rung noch Kre dit ver -
teuerung ein tre ten –  den noch
auch er nüch ternd, da bei de Sze -
na rien nicht ge ne rell aus ge schlos -
sen wur den. So scheint das schon
seit lan ger Zeit the ma ti sier te Pro -
blem zu nied ri ger Ei gen ka pi tal quo -
ten in der Mit tel stands fi nan zie rung
durch Ba sel II neue Bri sanz zu be -
kom men. Für die KMU wird so mit
nicht nur die Fra ge nach neu en
Kredi ten und Kre dit kon di tio nen
und der Haus bank be zie hung über -
le bens wich tig wer den, son dern
auch die Su che nach Fi nan zie -
rungs al ter na ti ven, die bis lang häu -
fig ver nach läs sigt wird. 
(Lars Jä ger*)
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BF/M-Fachvortrag
Ba sel II – Stand der Um set zung 

und die Ängs te der KMU´s

1)  IRB =  In ter nal Ra ting-Based Ap pro ach *  Dipl.-Kfm. Lars Jä ger ist wis sen schaft li cher Mit ar bei ter  am Lehr stuhl für 
    Fi nanz wirt schaft und  Bank be triebs leh re (Prof. Dr. H.-J. Te bro ke)



Am 15. Ja nu ar 2003 fand an der
Uni ver si tät Bay reuth der zwei te
BF/M-Fachvortrag des Jah res
2003 statt. 

Als Re fe rent für die sen Abend
konn te Herr Ki rein Franck, Ge -
schäfts füh rer der IMUG – Be ra -
tungsge sell schaft für so zial-
öko lo gi sche In no vat io nen ge won -
nen wer den. Zu sei nem Vor trag:
„Markt ent wick lung im ethi schen In -
vest ment – Da ten, Tools, Stra te -
gien“ konn ten an die sem Abend
ca. 50 Gäs te aus der Uni ver si tät
Bay reuth und der Wirt schaft Ober -
fran kens be grüßt wer den. 

In den letz ten Jah ren wur de vor al -
lem im Zuge von Bör sen gän gen
von Un ter neh men im Be reich der 
Wind- und So lar ener gie im mer
wie der die Vor teil haf tig keit ei nes
nach hal ti gen In ves tie rens be tont.
So ent wi ckel te sich par al lel auch
das An ge bot an Fonds für ent spre -
chen de Be tei li gun gen. Der Markt -
an teil in Deutsch land ist je doch
auch heu te noch mit 68 von über
5000 in Deutsch land ins ge samt
ver trie be nen Fonds und ca. 0,7 %
des ge sam ten Fonds vo lu mens
sehr ge ring. Den noch wird ge ra de
die ser Art der Ka pi tal an la ge ein
gro ßes Wachs tum spo ten zi al zu -
ge schrie ben, was nicht zu letzt da -
rauf zu rück zu füh ren ist, dass in
den USA mitt ler wei le – nach An ga -
ben von Herrn Franck – 14,4 % des 
ge sam ten in Fonds in ves tier ten
Ka pi tals auf „ethi sche“ oder „nach -
hal ti ge“ In vest ment fonds ent fällt. 

Aber was sind die Be son der hei ten
von ethi schen In vest ments? Herr
Franck zeig te, dass es sich schon
als schwie rig er wei se, ein ein heit li -
ches Be griffs ver ständ nis für die -

sen Be reich der Ka pi tal an la ge zu
fin den. So wer de in der Pra xis nicht 
nur von ethi schen In vest ments,
son dern auch von Sus tai na ble In -
vest ments, So ci al In vest ments,
Green In vest ments etc. ge spro -
chen. Je nach ver wen de ten Be griff
kön nen da bei die Er war tun gen der
In ves to ren deut lich dif fe rie ren. So -
mit rückt ne ben der Fra ge des kon -
kre ten Be griffs ver ständ nis ses
auch die von den An le gern ver folg -
te Ziel set zung in den Mit tel punkt.
Herr Franck zeig te an hand von Er -
geb nis sen ei ner von der IMUG
durch ge führ ten em pi ri schen Un -
ter su chung, dass 44,6 % der be -
frag ten deut schen Haus hal te
nachhal ti ge Wert pa pier fonds für
at trak tiv oder sehr at trak tiv hiel ten.
Da dies je doch im Wi der spruch zur
doch re la tiv ge rin gen tat säch li chen 
In vest ment quo te von ca. 0,7 %
steht, ging Herr Frank auch nä her
auf die we sent li chen Grün de für
die sen Ge gen satz ein. Er nann te
ins be son de re das Pro blem, dass
bis lang le dig lich 3,1% der be frag -
ten Haus hal te ei nen ethisch-öko lo -
gi schen Fonds zum Kauf an ge-
bo ten be ka men. Ne ben die ser In -
for ma tions pro ble ma tik zeig te Herr
Franck, dass auch die Ri si ken ei -
nes ent spre chen den In vest ments
bei von Sei ten der po ten ziel len An -
le ger er war te ten nied ri ge ren Ren -
di ten ein Pro blem dar stel len. In
wel che Fonds nach hal tig orien tier -
te An le ger in ves tie ren, hängt sei -
ner An sicht nach we sent lich von
den Ne ga tiv- bzw. Po si tiv kri te rien
ab, die bei der Fonds bil dung zum
Ein satz kom men. Aus Sicht der be -
frag ten Haus hal te wa ren Aus -
schluss kri te rien ins be son de re Kin- 
der ar beit, Rü stung, Tier ver su che
und Gen tech nik, Po si tiv kri te rien
hin ge gen sol che wie beson de rer

Ein satz im Um welt schutz, So zial -
lei stun gen für Mit ar bei ter, Ein satz
für Ver- brau cher in ter es sen, Frau -
en und Min der hei ten. Wie auf bau -
end auf ei nen über die se Kri te rien
hin aus ge hen den, um fang rei chen
und de tail lier ten Kri te rien ka ta log
eine Port fo lio struk tu rie rung aus se -
hen kann, ver deut lich te Herr
Franck aus führ lich an ei nem Com -
pu ter pro gramm, dem so ge nann -
ten Et hi cal Port fo lio Ma na ger.
Hier bei zeig te er, wie sich das für
ei nen in sti tu tio nel len In ves tor oder
Port fo lio ma na ger re le van te An la -
geuni ver sum ein gren zen ließ, für
das nach fol gend über die De fi ni ti -
on von Po si tiv- und Ne ga tiv kri te -
rien und de ren Ge wich tung eine
Se lek ti on und ein Ran king der ent -
spre chen den Un ter neh men er fol -
gen kann. Wich tig ist, dass die
Ge wich tung in di vi du ell durch die
In ves to ren vor zu neh men ist. Al ler -
dings sind die In ves to ren an ge wie -
sen auf die Ein schät zung der
Un ter neh men durch die Fach leu te
der EI RIS-Arbeitsgruppe.1

Als Fa zit die ses Abend bleibt fest -
zu hal ten, dass ethi sche In vest -
ments eine noch zu we nig be-
kann te Al ter na ti ve dar stel len ins -
be son de re für Kir chen, Stif tun gen,
Wohl tä tig keits or ga ni sa tio nen,
aber auch pri va te In ves to ren, für
die die Ein hal tung be stimm ter ethi -
scher Prin zi pien eine zen tra le Rol -
le spielt. Die Se lek ti on von Po si tiv-
und Ne ga tiv kri te rien, ver meint lich
nied ri ge re Ren di ten bei grö ße rem
er war te ten Ri si ko er wei sen sich
eben so wie die bis lang un zu rei -
chen de  An le ger in for ma ti on als
zen tra ler Hemm schuh.
(Lars Jä ger*)
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 1)  EI RIS =  
 Et hi cal In vest ment Re search Ser vi ce

BF/M-Fachvortrag
Ethi sches In vest ment –  Stand und Ent wick lungs per spek ti ven

*  Dipl.-Kfm. Lars Jä ger ist wis sen schaft li cher Mit ar bei ter  am Lehr stuhl für 
    Fi nanz wirt schaft und  Bank be triebs leh re (Prof. Dr. H.-J. Te bro ke)
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