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 Vorankündigungen  Edi to ri al

For schung und Tech nik

Vor   25 Jah ren wur de  das  BF/M
ge grün det, ge nau er ge sagt am
15. März 1979. Wenn man sich die
Mü he macht, in al ten Un ter la gen
zu blät tern, so fällt auf: es war an -
ders als heu te – aber war es nun
bes ser? Si cher lich flos sen da mals
die För der- und Pro jekt gel der et -
was leich ter und das BF/M mach te
sich rasch durch The men wie z. B.
In no vat ions ma na ge ment und Fi -
nan zie rungs ver hal ten von KMU ei -
nen Na men. Un se re Vor gän ger
hat ten da bei mit ei ner aus heu ti ger
Sicht an ti quier ten Tech nik zu
kämp fen, denn sinn voll ein setz ba -
re PCs ka men erst im Grün dungs -
jahr auf den Markt. Heu te re gie ren
– nicht zu letzt auf grund der prak ti -
schen Not wen dig keit – PC, Lap -
top, PDA und Bea mer un se re
Arbeit. „Weh’ uns - fällt das
PC-Netzwerk oder der In ter netzu -
gang aus!“

Da bei sind auch die For schungs -
pro jek te von der mo der nen Tech -
nik be ein flusst: Wir for schen über
vir tu el le Ko ope ra tions netz wer ke,
die nur in Ver bin dung  mit In ter -
net-ge stütz ten Platt for men mög -
lich sind. Auch ist es kein Zu fall,
dass das The ma „Ge schäfts pro -
zess ma na ge ment“ mit dem Auf -
kom men der elek tro ni schen Da -
ten ver ar bei tung und -kom mu ni ka -
ti on zusammenfällt und zum Titel
einer Fachtagung wurde.

Ein Kern the ma be treu en wir je -
doch nach wie vor: Die Fi nan zie -
rungs be dürf nis se von KMU – und
da rin liegt ein klei ner Trost. Zu er -
for schen gibt es auch in schein bar
„äl te ren“ The men – es kommt nur
da rauf an, Krea ti vi tät mit For scher -
geist zu paa ren – dann klappt’s
auch mit dem Geld ge ber. So ge se -
hen er öff nen sich uns im mer wie -
der al te und neue Ge bie te, die uns
An sät ze  für unsere For schungs-
tä tig keit liefern.

Die Ak tua li tät er for dert, dass das
BF/M be reits die nächs te Fach ta -
gung an kün di gen kann: Un ter dem
Ti tel „Be trieb und Um welt“ ha ben
wir ei ne Rei he von Vor trä gen zu -
sam men ge stellt, die ak tu el le Fra -
gen im Um feld der Um welt schutz -
the ma tik klä ren sol len. Im ers ten
The men feld be fas sen sich die Re -
fer en ten mit der um welt ge rech ten
Pro duk ti on. Da bei wer den vor al -
lem die The men Um wel tau di ting
und umweltgerechte Pro duk tions-
tech nik angesprochen.

Das zwei te The men feld ist den
Um welt zer ti fi ka ten und dem Emis -

sions han del ge wid met, der al le
Un ter neh men be tref fen wird, de -
ren Feue rungs wär me lei stung 20
MegaWatt übersteigt.

Auf der Ver an stal tung neh men Un -
ter neh mens be ra ter, Un ter neh mer,
Wis sen schaft ler und Ban ken ver -
tre ter zu den ge nann ten Themen
Stellung.

Die Ver an stal tung fin det am
14. Mai 2004 ab 12:00 Uhr in der
Fa kul tät für An ge wand te Na tur wis -
sen schaf ten (FAN) im Hör saal 32
statt. 

Fach ta gung "Betrieb und Umwelt"
- Umweltgerechte Produktion und Emissionshandel -

Am 8. Ju li 2004 fin det die Ju bi -
läums-Mit glie der ver samm lung des 
BF/M zum 25-jäh ri gen Be ste hen
statt.

Für die Ver an stal tung konn te Herr
Ran dolf Ro dens tock, Vor sit zen -
der des Auf sichts rats der Ro -
denstock-Grup pe ge won nen wer -
den. Herr Ro dens tock lei tet die
„Ver ei ni gung der Baye ri schen
Wirt schaft“ (vbw) und den „Baye ri -
schen Un ter neh mensver band Me -
tall- und Elek tro e. V.“ (Bay ME),
bei de in Mün chen. Da rü ber hin aus
ist er Prä si di ums mit glied im „Bun -
des ver band der Deut schen In du -
strie“ (BDI).

Die Ver an stal tung glie dert sich in
zwei Tei le: Der all ge mei ne  Teil
rich tet sich an Schü ler der Re gi on
und Stu den ten der Uni ver si tät Bay -

reuth so wie der Fach hoch schu len
Hof und Co burg. Da bei sol len Kon -
tak te zwi schen der ober frän ki -
schen Wirt schaft und der teil neh -
men den Ju gend ge knüpft wer den.
Herr Ro dens tock hält ab 12:00 Uhr
im Au di max der Uni ver si tät Bay -
reuth ei nen Vor trag zum The ma
„Schule – Studium – Auswande -
rung“.

Der nur für BF/M-Mit glie der of fe ne
Teil be ginnt um 15:00 Uhr mit der
or dent li chen Mit glie der ver samm -
lung. 

Nach der Ver samm lung fin det um
16:30 Uhr die ei gent li che Fest ver -
an stal tung statt, in de ren Rah men
Ge le gen heit sein wird, mit Herrn
Ro dens tock ak tu el le und wirt -
schaft li che The men zu dis ku tie ren.

Mit glie der ver samm lung 2004  
- 25 Jah re BF/M



Am 6. Fe bru ar 2004 ver an stal te te
das BF/M ei ne Fach ta gung rund
um das hoch ak tu el le The ma „Ge -
schäfts pro zess ma na ge ment“, das
als zen tra ler An satz zur Si che rung
und Stei ge rung der be trieb li chen
Wett be werbs fä hig keit gilt.

Wäh rend in den ver gan ge nen 20
Jah ren vor al lem Gro ß un ter neh -
men durch um fas sen de Reen gi -
nee ring-Pro jek te Schlag zei len
mach ten, be gin nen nun auch mitt -
le re und klei ne Un ter neh men, ih re
be trieb li chen Ab läu fe zu über den -
ken und zu ver bes sern. Ge nau für
die ses BF/M-ei ge ne Klien tel war
die Ver an stal tung ge dacht. In vier
Leit the men wur den Re fe ra te zu
un ter schied li chen Aspek ten des
Ge schäfts pro zess ma na ge ments
ge hal ten. Hier für ge wann das In sti -
tut mit der Spar kas se Bay reuth und 
dem Baye ri schen Un ter neh mens -
ver band Me tall und Elek tro e. V.
zwei Sponsoren, denen an dieser
Stelle nochmals für ihre Un terstüt -
zung gedankt sei.

Leit the ma I :
Theo re ti sche Fun die rung

Die bei den ers ten Vor trä ge the ma -
ti sier ten die theo re ti schen Grund -
la gen des Ge schäfts pro zess man -
ge ments. Den Ein stieg leis te ten
die Re fer en ten Ste fan Völkl und
Vol ker Schil ling mit ih rem Vor trag
„Grund la gen des Ge schäfts pro -
zess ma na ge ments“ der die Dar -
stel lung der Theo rie der Ge -
schäfts pro zes se be in hal te te. Da -
rü ber hin aus wur den ih re ver schie -
de nen Aus prä gun gen so wie
grund sätz li che Ge stal tungsan sät -
ze zum Geschäfts prozess  -
management erläutert.

Der Vor trag „Ge schäfts pro zess -
ma na ge ment als ganz heit li che Un -
ter neh mens stra te gie“ von Prof. Dr. 
Jörg Schlüch ter mann - der Prä si -
dent des BF/M - zeig te auf, wel che
Wech sel wir kun gen mit Ma na ge -
ment kon zep ten und –theo rien be -
ste hen. Ei ne be son de re Rol le
spielt in die sem Zu sam men hang

das Ge schäfts pro zess ma na ge -
ment für die Ba lan ced Sco re card –
ei nem seit Beginn der 90er Jahre
diskutierten Konzept. 

Leit the ma II: 
Ein füh rung ei nes Ge schäfts -

pro zess ma na ge ments

Wid me te sich das ers te Leit the ma
den theo re ti schen Über le gun gen,
so war das zwei te den prak ti schen
Er fah run gen mit dem Ge schäfts -
pro zess ma na ge ment vor be hal ten. 
Es ka men so wohl das Un ter neh -
men wie auch der Un ter neh mens -
be ra ter zu Wort. Im Vor trag über
die „Aus schöp fung von Op ti mie -
rungs po ten zia len durch Reen gi -
nee ring“ stell te Dr. Lu des Mög lich -
kei ten und Gren zen ei ner grund -
sätz li chen Neu aus rich tung von
Pro zes sen dar. Da ran schloss sich
der Vor trag von Mi cha el Sto schek
an, der die Er fah run gen und Er -
geb nis se der Implementation
eines Ge schäfts pro zess ma nage -
ments aufzeigte.

Leit the ma III: 
Zer ti fi zie rung

Das The ma Ge schäfts pro zess ma -
na ge ment ist eng mit dem Qua li -
täts ma na ge ment und der Zer ti fi -
zie rung ver knüpft. Mit den fol gen -
den Vor trä gen wur de die Zer ti fi zie -
rung von zwei Sei ten be leuch tet. In 
sei nem Vor trag „Die Rol le des Ge -
schäfts pro zes sma na ge ments im
Rah men der Zer ti fi zie rung nach
DIN ISO 9000 ff.“ er läu ter te Herr
Mil ler von der TÜV Ma na ge ment
Ser vi ce GmbH Aspek te des Ge -
schäfts pro zess ma na ge ment bei
der Zer ti fi zie rung. 

Im zwei ten Vor trag prä sen tier te RA 
Axel Schmidt un ter dem Ti tel „Die
Zer ti fi zie rung nach ISO 9000 ff. –
Nicht nur ein In stru ment des Pro -
zess ma na ge ments, son dern auch
des Zi vil pro zes ses und des Ver ga -
be rechts“ die damit verbundenen
rechtlichen Implikationen.
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 Rückblenden

Fach ta gung „Den ken in Pro zes sen“

Prof. Schlüch ter mann er öff nete die Fach ta gung 
(links im Bild die Or ga ni sa to ren der Fach ta gung, Dipl.-Kfm. Ste fan Völkl

und der Ge schäfts füh rer des BF/M, Vol ker Schil ling)



Leit the ma IV: 
Me tho den und Tools des Ge -
schäfts pro zess ma na ge ments

Ge schäfts pro zess ma na ge ment
und Zer ti fi zie rung sind oh ne den
Ein satz ge eig ne ter Me tho den und
Tools schwer zu rea li sie ren. Aus
die sem Grund wur de das letz te
Leit the ma ge nutzt, um zwei – von
ih rem An satz her recht un ter -
schied li che – Werk zeu ge vor zu -
stel len. Da zu ge hör te zum ei nen
der Vor trag von Herrn Sy dow (IDS
Scheer AG) zum The ma „Der Ein -
satz von ARIS im Ge schäfts pro -
zess ma na ge ment“, bei dem das
ARIS Tool set vor ge stellt wur de.
Zum an de ren er folg te im Re fe rat
„Vi sua li sie rung und Op ti mie rung
von Ge schäfts pro zes sen mit
iGrafx“ die Prä sen ta ti on der
iGrafx-Flowcharter-Familie, durch
Herrn Stefan Hessenbruch (Corel
GmbH).

Ne ben der rein fach li chen „Nah -
rung“ durch Re fe ra te und Fra ge -
run den war auch für das leib li che
Wohl der Teil neh mer aus rei chend
ge sorgt. In den Pau sen gab es
dann zu sätz lich ge nü gend Ge le -
gen hei ten zum per sön li chen Ge -
spräch zwi schen Teil neh mern und
Re fer en ten. 

Zwei Teil neh mer hat ten im Übri gen 
noch ein ganz be son de res Er folgs -
er leb nis: Sie ge wan nen die von der 
Fir ma Co rel ge stif te ten Soft wa re -
pa ke te iGrafx Flowcharter 2003
und iGrafx Process 2003.

Für al le In ter es sen ten an der Fach -
ta gung gibt es die Mög lich keit, die
Prä sen ta tio nen auf CD ge gen ei -
nen Kos ten bei trag von 10,00 €  
incl. MwSt beim BF/M zu er wer ben. 
(VS)
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Herr Ru dolf Mil ler von der TÜV Ma na ge ment Ser vi ce GmbH
wäh rend sei nes Vortrages

Ein Blick in das Au di to ri um



Un ter der Lei tung von Prof. Dr.
Tors ten M. Kühl mann fand am
9. März 2004 der Ar beits kreis Per -
so nal we sen und Füh rungs leh re
statt. Die Re fer en tin, Frau
Dipl.-Psych. Eli sa beth Prechtl,
sprach zu dem The ma „Ein gu ter
Mit ar bei ter – aber ist er auch für
das Aus land ge eig net?“.

Es ver la gern im mer mehr klei ne
und mit tel stän di sche Un ter neh -
men ih re Ak ti vi tä ten ins Aus land
oder ge hen Ko ope ra tio nen mit
aus län di schen Part nern ein, um im 
Wett be werb be ste hen zu kön nen.
Des halb ste hen Mit ar bei ter in ter -
na tio na ler Un ter neh men vor der
He raus for de rung, im Ar beits all tag
mit Ver tre tern an de rer Kul tu ren zu -
sam men zu ar bei ten. Die ser stel len
sie sich bei der di rek ten Ent sen -
dung ins Aus land, bei der Ar beit in
in ter na tio na len Pro jekt teams und
bei Ver hand lun gen mit aus län di -
schen Part nern. Nicht nur im Aus -
land tref fen Mit ar bei ter von Un -
terneh men auf Vertreter anderer
Kulturen, sondern auch im eigenen 
Heimatland. 

Wich tigs tes Kri te ri um von Sei ten
des Un ter neh mens ist die ef fi zien -
te Er fül lung der Auf ga be im Aus -
land. Wei ter hin wird er war tet, dass
ein in ter na tio nal tä ti ger Mit ar bei ter
auch von An ge hö ri gen der Gast -
land skul tur ak zep tiert wird und
sich an die Um ge bungs be din gun -
gen an pas sen kann. Um die se Er -
war tun gen zu er fül len, muss ein
Mit ar bei ter ei ne sehr gu te fach li che 
Qua li fi ka ti on auf wei sen. Je doch
reicht die se oft nicht aus, was re la -
ti ve ho he Miss er folgs quo ten be -
stä ti gen: vie le in ter na tio na le
Joint Ven tu res schei tern an „in ter -
kul tu rel len Un ver träg lich kei ten“,
et wa 10 bis 20 % der Ausland sent -
sand ten kehren vorzeitig zurück
und ein Drittel erfüllt die Erwar tun -
gen nicht. 

Be fragt man Aus lands ent sand te
nach den mög li chen Grün den für
der ar ti ge Miss er fol ge, wer den ver -
schie de ne Punkte genannt:

• An pas sungs schwie rig kei ten
des Mit ar bei ters oder der mit rei -
sen den An ge hö ri gen im Aus -
land

• Schwie rig kei ten beim Trans fer
in das an ders kul tu rel le Um feld

• Man geln de Be rücks ich ti gung
der in ter per so na len Kom pe ten -
zen im Vor feld

Es wer den ver mehrt in ter kul tu rel le
Kom pe ten zen ge for dert, um im
Um gang mit an de ren Kul tu ren
hand lungs fä hig zu sein. In ter kul tu -
rel le Kom pe tenz be zieht sich auf
Ver hal tens ten den zen, um ef fek tiv
und an ge mes sen mit Men schen
ei ner an de ren Kul tur oder ei nes
an de ren Lan des zu sam men zu ar -
bei ten. Be wer tet wird sie an der
Ziel er rei chung und an der Be -
rücks ich ti gung von ei gen- und
fremd kul tu rel len Re geln. In ter kul -
tu rell kom pe ten te Mit ar bei ter kön -
nen mit mehr deu ti gen und un kla -
ren Si tua tio nen um ge hen, ihr Ver -

hal ten fle xi bel an ver schie de ne Si -
tua tio nen und In ter ak tions part ner
an pas sen, sind of fen und re spek -
tie ren an de re Wer te und Nor men,
kön nen sich in an ders kul tu rel le
Personen hineinversetzen, mit
Sprachunterschieden umgehen
und sich Wissen über andere
Kulturen aneignen. 

Wie aber wer den in ter kul tu rel le
Mit ar bei ter aus ge wählt? Die Aus -
wahl be darf ei ner gründ li chen An -
for de rungs ana ly se, bei der die zu
be set zen de Po si ti on und die Auf -
ga ben des Mit ar bei ters so wie
über fach li che Qua li fi ka tio nen be -
schrie ben wer den. Auch muss die
Fra ge ge klärt wer den, ob die Aus -
wahl kul tu rall ge mein oder spezi -
fisch für eine Zielregion erfolgt. 

Nach der Ein schät zung der fach li -
chen Qua li fi ka ti on des Mit ar bei -
ters, sei ner Sprach kennt nis se und
der Klä rung sei ner Ein stel lung und
Mo ti vat ion be züg lich der Aus -
lands ent sen dung so wie die sei ner
Fa mi lie, kön nen die in ter kul tu rel -
len Kom pe ten zen mit tels ver schie -
de ner Ver fah ren er fasst wer den.
Ei ne Mög lich keit stel len Fra ge bo -
gen ver fah ren dar, mit de nen Per -
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Ar beits kreis Per so nal und Füh rungs leh re

„Ein gu ter Mit ar bei ter – aber ist er auch für das Aus land ge eig net?“

Das in ter kul tu rell in ter es sier te Publikum



sön lich keits merk ma le er fasst wer -
den, die im Zu sam men hang mit
Aus lands er folg ste hen. Ein Bei -
spiel für ei nen der ar ti gen Fra ge bo -
gen stellt das IRC (In ter cul tu ral
Rea di ness Check) von Brink mann
et al. dar. Fra ge bö gen sind ein fach
in der Durch füh rung und Aus wer -
tung, wer den aber we gen der man -
geln den Er fass bar keit von Fä hig -
kei ten oft nicht als al lei ni ges In stru -
ment zur Aus wahl ent schei dung
he ran ge zo gen. 

Ei ne wei te re Mög lich keit stellt das
struk tu rier te In ter view mit si tua ti -
ven Fra gen dar. Da bei wird der Mit -
ar bei ter nach mög li chen Ver hal -
tens wei sen in ei ner kri ti schen Si -
tua ti on ge fragt. Der Vor teil die ses
Vor ge hens be steht in der zu min -
dest hy po the ti schen Er fas sung
des Ver hal tens. Ob ein Ver hal ten

auch real ge zeigt wird, kann im In -
ter kul tu rel len As sess ment Cen ter
er fasst wer den. Ein AC-Ver fah ren
wird am BF/M-Bay reuth in Fort set -
zung des IN CA-Pro jek tes an gebo -
ten. Das In ter kul tu rel le As sess -
ment Cen ter eig net sich zur Er fas -
sung der in ter kul tu rel len Hand -
lungs kom pe tenz. Durch den Ein -
satz ver schie de ner Übungs ty pen
wie schrift li cher Sze na rien und
Rol len spie le kön nen als pro ble ma -
tisch emp fun de ne Si tua tio nen im
Kon takt mit an de ren Kul tu ren ver -
hal tens nah si mu liert wer den. Das
kul tu rall ge mei ne Ver fah ren eig net
sich zum Ein satz bei ver schie de -
nen Be rufs grup pen und ist da zu
ge eig net, Stär ken und Ent wick-
lungs mög lich kei ten der Teilneh -
mer aufzuzeigen. Der Vorteil
dieses Verfahrens ist in der besse -
ren Vorhersage von Verhal ten im

Ausland zu sehen. Durch den
Einbezug verschiedener Übungs-
ty pen, findet das Instrument bei
den Teilnehmern i. A. eine hohe
Akzeptanz. 

Mit dem Vor trag konn te Frau
Prechtl auf zei gen, dass gu te Mit ar -
bei ter dann für das Aus land ge eig -
net sind, wenn sie ne ben fach li -
chen und me tho di schen Kom pe -
ten zen auch ein Min dest maß an in -
ter kul tu rel ler Kom pe tenz auf wei -
sen. Die Teil neh mer des Ar beits -
krei ses be tei lig ten sich re ge an der
Dis kus si on und erör ter ten Vor- und 
Nach tei le ver schie de ner Ver fah -
ren. So ka men Fra gen nach der
mög li chen Be ein fluss bar keit von
Er geb nis sen im Sin ne ei ner so zia -
len Er wünscht heit oder nach dem
Aufwand beim Einsatz ver schiede -
ner Verfahren auf. 
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 Uni ver si täts in sti tu te stel len sich vor

Cam pus-Akademie

Die Cam pus-Aka de mie an der Uni -
ver si tät Bay reuth ist ver ant wort lich
für be rufs be zo ge ne Wei ter bil dung.

Sie ist als Mitt ler zwi schen drei In -
ter es sens grup pen: Die An for de -
run gen der Wirt schafts un ter neh -
men be stim men den Be darf, an
Wei ter bil dung In ter es sier te stel len
die Nach fra ge und Do zen ten lie -
fern das An ge bot. Die Cam pus-
Aka de mie ver bin det die se Aspek te 
und fügt sie zum Nut zen al ler zu -
sam men. Die An ge bo te der Cam -
pus-Aka de mie er schlie ßen für die
be rufs be glei ten de Wei ter bil dung
das gro ße Po ten zi al der Uni ver si -
tät Bay reuth. Die se ist der Ga rant
für ho hes Ni veau. Es wer den neue
Wei ter bil dungs stu dien gän ge, Kur -
se und Se mi na re ent wi ckelt und
an ge bo ten.

Nach fol gend wird das Se mi nar
Qua li fi zie rung zum "Kom mu ni ka -
tions ma na ger" vorgestellt.

Qua li fi zie rung zum 
"Kom mu ni ka tions ma na ger"

Er mitt lun gen des Kom mu ni ka tions -
pro fils in Wirt schafts be trie ben ha -
ben er ge ben, dass durch schnitt lich 
40 % der Mög lich kei ten in ner be -
trieb li cher Kom mu ni ka ti on nicht ge -
nutzt wer den, so flie ßen wich ti ge
In for ma tio nen nicht op ti mal in ver ti -
ka ler und/oder ho ri zon ta ler Rich -
tung. Dies kann zu Zeit ver lus ten
und zu Kos ten füh ren. 

Kom mu ni ka ti on ist ei ner der wich -
tigs ten stra te gi schen Er folgs fak to -
ren un ter neh me ri schen Han delns.
Dies gilt für in ter na tio nal auf ge stell -
te Un ter neh men eben so wie für
den Mit tel stand. Mit ar bei ter füh -
rung, Öf fent lich keits ar beit, in ter ne
und ex ter ne Un ter neh mens kom -
mu ni ka ti on, Kun den kon tak te etc.
le ben ge ra de zu von Kom mu ni ka ti -
on. Über 10 Kom mu ni ka tions mo -
du le qua li fi zie ren sich die Se mi -
nar-Teil neh mer zum „Kom mu ni ka -

tions ma na ger“. Dabei geht es
sowohl um den konkreten Pra xis-
be zug als auch um theoretische
Reflexionen.

Der Teil neh mer er wirbt die Fä hig -
keit, Struk tu ren und Kom po nen ten
in ner be trieb li cher Kom mu ni ka ti on
mit Hil fe von Kom mu ni ka tions fi gu -
ren und –mo del len zu er schlie ßen
und der Si tua ti on an ge mes sen
umzu set zen. Die wich tigs te Auf -
ga be des Kom mu ni ka tions ma na -
gers/der Kom mu ni ka tions ma na -
ge rin be steht da rin, die In for ma -
tions strö me pro fes sio nell zu steu -
ern und dafür zu sorgen, dass der
Faden der Kommunikation nicht
ab reißt.
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Do zen ten

Chris toph Beck, 
Lei tung Un ter neh mens kom mu ni -
ka ti on der Helf Recht AG

Dr. Dr. Alex an der Brink, 
Ju ni or pro fes sur, Phi lo so phy &
Eco no mics/An ge wand te Ethik

Prof. Dr. Ot to Hans mann, 
Kom mu ni ka tions theo rie/Kom mu -
ni ka tions prag ma tik

Prof. Dr. Hei ko Hau sen dorf, 
Lin guis ti sche Ge sprächs for -
schung/An ge wand te Sprach wis -
sen schaft

Prof. Dr. Lutz Koch, 
Theo re ti sche und an ge wand te
Rhe to rik

Prof. Dr. Tors ten Kühl mann, 
Per so nal ma na ge ment

Prof. Dr. Bernd Mül ler-Jac quier, 
In ter kul tu rel les Trai ning

Prof. Dr. An dre as Re mer 
(be ra tend)

Prof. Dr. Jörg Schlüch ter mann, 
Or ga ni sa tions ma na ge ment

Ed gar Sta del mann, 
Fi nanz ra ting und Un ter neh mens -
be ra tung (Ra ting für den Mit tel -
stand ESR GmbH/UNION Con sul -
ting GmbH), Gold kro nach/Bay -
reuth

Ziel grup pe

Füh rungs kräf te, Un ter neh mens -
be ra ter und Wis sen schaft ler (vor -
zugs wei se aus den Be rei chen Per -
so nal, Kom mu ni ka ti on, Öf fent lich -
keits ar beit)

» Start:
3./4. Sep tem ber 2004

» Ver an stal tungs ort:
Schloss Thur nau

» Teil neh mer zahl: 
Ma xi mal 12 Teil neh mer, mi ni mal 
5 Teil neh mer pro Kurs

» Preis:
7.500 EUR zzgl. MwSt
in klu si ve Über nach tung, Ver -
pfle gung und Ta gungs un ter la -
gen. 

Kon takt adres se

Dipl.-Kffr. Ant je Kat zer
CAM PUS-AKA DE MIE
Uni ver si tät Bay reuth
Ge bäu de FAN

95440 Bay reuth

Tel. 0921 55-7320
Fax 0921 55-7333

E-Mail:
ant je.kat zer@uni-bay reuth.de

Wei te re In for ma tio nen fin den Sie
un ter: www.cam pus-aka de mie.
uni-bay reuth.de

Modul Stunden Thema Inhalt

(1)/(2) 20 Kommunikationstheoretische
Grundlagen-Module

Kommunikationsbegriffe, Kommunikationsmodelle,
Kommunikationspragmatik, Kommunikationsstörungen
(Praxisprobleme und Lösungswege)

(3) 10 Personalmanagement-Modul
Kommunikation von Führung und Entwicklung des
Personals in sozialen Systemen (Formen von
Mitarbeitergesprächen)

(4) 10 Organisationsmanagement-
Modul

Kommunikation von Organisation unter Berücksichtigung
der Herausforderungen einer dynamischer werdenden
Umwelt

(5) 10 Managementethik-Modul Kommunikation von Unternehmenswerten: Leitbilder, Codes
of Ethics, Unternehmenskultur und Moral von Managern

(6) 10 Interkulturelles Training-Modul
Interkulturelle Unternehmenskommunikation an
Fallbeispielen: Problemanalysen, Lösungswege, praktische
Übungen

(7) 10 Rhetorik-Modul Angewandte Rhetorik für Führungskräfte: Überzeugen durch
Auftreten, Reden und vorbildliches Handeln

(8) 10 Rating-Modul
Kommunikation von Refinanzierungsvorhaben
mittelständischer Wirtschaftsunternehmen
(Finanzmanagement; Gespräche mit Kapitalgebern)

(9) 10 Optimierungs-Modul
Wege, Formen, Instrumente der Intervention zur
Verbesserung von Kommunikation, Interaktion und
Kooperation

(10) 10
Abschlusspräsentation
(7 Stunden + 3 Std.
Betreuung)

Präsentation der Teilnehmer, Gastvortrag,
Abschlussdiskussion, Studienarbeit



Ein lei tung

Die Ba lan ced Sco re card hat als
stra te gie ge lei te tes Kenn zah len -
sys tem, wel ches ne ben fi nan ziel -
len ins be son de re auch nicht-fi nan -
ziel le Grö ßen zu ei ner Ge samt -
sicht in te griert, so wohl in der wis -
sen schaft li chen Dis kus si on als
auch in der Pra xis in den letz ten
Jah ren gro ße Auf merk sam keit auf
sich ge zo gen. Nicht nur na he zu al -
le in ter na tio nal agie ren den in du -
striel len Gro ß un ter neh men ar bei -
ten mit die sem neu en Con trol -
ling-In stru ment, die Ba lan ced Sco -
re card wird heu te ins be son de re
zu neh mend von Dienst lei stungs -
un ter neh men und Non-Pro fit-Or -
ga ni sa tio nen ge schätzt und ein ge -
setzt. Auch das BF/M sam mel te
bis her Ba lan ced Sco re card-Er fah -
run gen in zahlreichen Projekten
(Sparkas se Bayreuth, Kran ken-
haus ma nag ement etc.).

Im Jah r 2003 konn te die Kon zep ti -
on ei ner Ba lan ced Sco re card mit
in te grier tem Ri si ko ma na ge ment
für den Be reich Wei ter bil dung der
IHK für Ober fran ken er folg reich
durch ge führt wer den. Die be son -
de re He raus for de rung in die sem
Pro jekt be stand in der Ver knüp -
fung der Ba lan ced Scorecard mit
dem Risikomanagement.

In te gra ti on des Ri si ko-
ma na ge ments in die 
Ba lan ced Sco re card

Ne ben der Ba lan ced Sco re card ist
ei ne wei te re wich ti ge Neu ent wick-

lung im Spek trum der Ma na ge -
ment-Me tho den das The ma Ri si -
ko ma na ge ment. Mit der Ein füh -
rung des Ge set zes zur Kon trol le
und Trans pa renz in Un ter neh men
(Kon TraG) sind al le Un ter neh men
und ver gleich ba re Or ga ni sa tio nen
auf ge ru fen, ge eig ne te Früh er ken -
nungs sys te me zu ent wi ckeln, mit
de nen be stands ge fähr den de Ri si -
ken er kannt und be wer tet wer den
kön nen. 

Ob wohl Ri si ko ma na ge ment und
Ba lan ced Sco re card un ter schied li -
che Per spek ti ven ein neh men und
ver schie de ne Zie le ver fol gen, wei -
sen bei de The men auch zahl rei -
che Ge mein sam kei ten auf. Ins be -
son de re er he ben bei de Me tho den
den An spruch, mög lichst um fas -
sen de Ma na ge ments ys te me zu
sein. Je der An wen der steht daher
vor der Herausforderung, Ba -
lanced Sco recard und Ri si ko ma -
na gement nicht nebeneinander
sondern integrativ anzuwenden. 

Die wis sen schaft li che Li te ra tur
bie tet hier zu bis heu te kei ne ein -
deu ti ge Emp feh lung. Ei ni ge Au to -
ren emp feh len, das Ri si ko ma na -
ge ment in die Ba lan ced Sco re card
zu in te grie ren, z. B. als fünf te Per -
spek ti ve. An de re for dern, die Ba -
lan ced Sco re card als Teil as pekt
des Risikomanagements zu
betrach ten.

Im Rah men des Pro jekts wur de ge -
ra de die sem Punkt ei ne ho he wis -
sen schaft li che Be deu tung ein ge -
räumt. 

Trans fer des Ba lan ced 
Sco re card–Kon zepts mit 

in te grier tem Ri si ko ma na ge -
ment im Be reich 

Wei ter bil dung der IHK für
Ober fran ken

Aus gangs si tua ti on

Die In du strie- und Han dels kam -
mer für Ober fran ken Bay reuth be -
sitzt ein fort schritt li ches Qua li täts -
ma na ge ments ys tem nach DIN ISO 
9001:2000. Im Rah men des Qua li -
täts ma na ge ments wer den drei Zie -
le ver folgt: (1) „Er hö hung der Kun -
den zu frie den heit“, (2) „Qua li fi zier -
te und mo ti vier te Mit ar bei ter“, (3)
„Ra sche, of fe ne und um fas sen de
Kom mu ni ka ti on“. Auf dem Weg
von ei ner „ver wal te ten Be hör de“
zu ei ner nach un ter neh me ri schen
Grund sät zen ge führ ten, mo der nen 
Or ga ni sa ti on hat sich die IHK für
Ober fran ken in den ver gan ge nen
Jah ren ei nen Vor sprung ge gen -
über an de ren ver gleich ba ren In sti -
tu tio nen erarbeitet. Sie bot damit
hervorragende Voraussetzungen
für den Einsatz der Balanced
Scorecard.

Der Fo kus die ses Pro jekts be -
schränk te sich auf den Be reich
Wei ter bil dung. Die er ar bei te te Ba -
lan ced Sco re card soll te den Weg
zur Um struk tu rie rung die ses Be -
reichs im Jah r 2004 in die „IHK-
Aka de mie GmbH“ eb nen und die -
sen Schritt unterstützen.

Pro jekt zie le

Mit der Kon zep ti on der Ba lan ced
Sco re card für den Wei ter bil dungs -
be reich der IHK für Ober fran ken
wur de nach fol gen des Ziel bün del
verfolgt. 

Das Haupt ziel be steht da rin, ein In -
stru ment zu schaf fen, wel ches er -
mög licht, die Kenn zah len und Wir -
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Dipl.-Kffr. Maria Pointner*

Konzeption und Implementierung einer
Ba lan ced Sco re card für den Be reich

Wei ter bil dung der Industrie- und
Handelskammer für Oberfranken Bay reuth

* Dipl.-Kffr. Ma ria Point ner ist Mit ar bei te rin am BF/M und Ko or di na to rin des Pro jek tes
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kungs me cha nis men zu sam men -
zu füh ren, trans pa rent und dis kus -
sions fä hig zu ma chen, um auf die -
se Wei se die Ent wic klung ei ner
Un ter neh mens stra te gie auf ei ne
brei te In for ma tions ba sis zu stel len. 
Ge mein sam mit die sem Ober ziel
wur den Un ter zie le ver folgt. So soll
die Balanced Scorecard dazu
beitragen, dass

• der Stra te gie check für den Be -
reich er leich tert wird,

• die Pla nung von ge mein sa men
Stra te gien, die Kon sens bil dung,
die Kom mu ni ka ti on und Um set -
zung von Stra te gien un ter stützt
wird,

• auf der Ba sis ei ner auf der Ebe -
ne von Kenn zah len he run ter ge -
bro che nen Stra te gie ein kon ti-
nuier li cher Pro zess der Stra te -
gieent wic klung an ge sto ßen
wird.

Pro jekt rea li sie rung

Die Kon zep tions pha se zur Er stel -
lung der Ba lan ced Sco re card für
den Be reich Wei ter bil dung der IHK
für Ober fran ken konn te wie im Pro -
jekt an ge bot be schrie ben nach
sechs Works hops im Zeit raum
vom 10. April bis 16. Ok to ber 2003
mit ei ner trag fä hi gen Ba lan ced
Sco re card ab ge schlos sen wer -
den. In die ser Kon zep tions pha se
wur den zu nächst die stra te gi schen 
Grund ele men te Vi si on, Mis si on
und Ba siss tra te gie er ar bei tet. Es
folgte ei ne Fest le gung auf stra te gi -
sche Hand lungs fel der in den aus -
ge wähl ten fünf Ebe nen der Ba lan -
ced Sco re card und die Dis kus si on
von Ur sa che-Wir kungs be zie hun -
gen. Kon kre te Kenn zah len wur den 
er ar bei tet, dis ku tiert und schließ -
lich aus ge wählt. So konn te ei ne
ers te so li de Ar beits ver si on ei ner
Ba lan ced Scorecard mit ope ratio -
na len Kennzahlen festge legt so-
wie Er he bungsin ter val le für diese
Kennzahlen bestimmt werden.

Ab bil dung 1  zeigt den Pro jekt ver -
lauf und die er reich ten Zie le auf.

Par al lel zur Ba lan ced Sco re card
wur de ein Grund ge rüst für das Ri -
si ko ma na ge ment ent wor fen. 

In An leh nung an das zu künf ti ge
Soft wa re-Pa ket (Risk Ma na ger)
wähl te man für das er ar bei te te Ri -
si ko ma na ge ment ei nen sys te ma ti -
schen An satz, der ei ne Drei tei lung
in Ri si ko zo nen, Ri si ko fel der und
Ein zel ri si ken vor sieht. Für den Be -
griff des Ein zel ri si kos wurde
folgende Definition zu Grunde
gelegt:

„Je de un ter neh me ri sche Tä tig keit
ist mit Chan cen und Ri si ken ver -
bun den, weil es grund sätz lich Un -
si cher heit von In for ma tio nen gibt.
Zu un ter schei den ist zwi schen Ri -
si ken, die sich aus ex ter nen Ein -

flüs sen er ge ben und sol chen, die
Re sul tat der ei ge nen Ent schei dun -
gen sind, wo bei ei ne schar fe Tren -
nung zwi schen bei den Be rei chen
nicht im mer mög lich ist. Be deut -
sam für die Ri si koi den ti fi ka ti on ist,
dass die zu dis ku tie ren den Ri si ken 
ei ne ne ga ti ve (ggf. auch ei ne po si -
ti ve) Ab wei chung ei ner zu vor fest -
ge leg ten Ziel grö ße zur Fol ge ha -
ben.“ 

Bei der Er mitt lung der Ein zel ri si -
ken wur de ver sucht, die se mög -
lichst in die stra te gi schen Hand -
lungs fel der der Ba lan ced Sco re -
card ein zug lie dern. Ein zel ri si ken,
wel che nicht zu ge ord net wer den
konn ten, ver blie ben in der Ri si ko -
sys te ma tik (siehe Ab bil dung  2).

April Mai Juni Juli September Oktober

10. April
Kick-OFF

25. Sep.
W orkshop

22. Mai
Workshop

26. Juni
W orkshop

24. Juli
Workshop

16. Okt.
Abschluss
Konzep-

tions-
phase

Z I E L E

Stärken/
Schwächen

Vision /
Mission

Perspektiven-
Wahl,

Strategische
Ziele

Risiko-
zonen,
-felder,

Einzelrisiken

Projektverlauf
- Konzeptionsphase -

Strategische
Ziele,

erste
Kennzahlen

Risiko-
systematik,

Abgleich mit
BSC

Ursache-
Wirkungs-

beziehungen,

Kennzahlen-
festsetzung

April Mai Juni Juli September Oktober

10. April
Kick-OFF

25. Sep.
W orkshop

22. Mai
Workshop

26. Juni
W orkshop

24. Juli
Workshop

16. Okt.
Abschluss
Konzep-

tions-
phase

April Mai Juni Juli September Oktober

10. April
Kick-OFF

25. Sep.
W orkshop

22. Mai
Workshop

26. Juni
W orkshop

24. Juli
Workshop

16. Okt.
Abschluss
Konzep-

tions-
phase

Z I E L E

Stärken/
Schwächen

Vision /
Mission

Perspektiven-
Wahl,

Strategische
Ziele

Risiko-
zonen,
-felder,

Einzelrisiken

Projektverlauf
- Konzeptionsphase -

Strategische
Ziele,

erste
Kennzahlen

Risiko-
systematik,

Abgleich mit
BSC

Ursache-
Wirkungs-

beziehungen,

Kennzahlen-
festsetzung

Ab bil dung 1

Risiko - Felder
& Einzelrisiken

Risiko-
Zonen

Kooperationspartner
Vertriebspartner
IHK-Partner-Umfeld

Dozenten
Lieferanten

Konjunktur
Abhängigkeit v. AA.
Teilnehmerzahl

Gesetzliche Risiken
Externe Einflüsse
IHK-Prüfungswesen

Finanzen
Mitarbeiter
Produktion
EDV BSC-

Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Kunden

BSC-
Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Dozenten

BSC-
Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Mitarbeiter

BSC-
Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Prozesse

BSC-
Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Finanzen

BSCBSCBSCRisiko - Felder
& Einzelrisiken

Risiko-
Zonen

Kooperationspartner
Vertriebspartner
IHK-Partner-Umfeld

Dozenten
Lieferanten

Konjunktur
Abhängigkeit v. AA.
Teilnehmerzahl

Gesetzliche Risiken
Externe Einflüsse
IHK-Prüfungswesen

Finanzen
Mitarbeiter
Produktion
EDV BSC-

Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Kunden

BSC-
Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Dozenten

BSC-
Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Mitarbeiter

BSC-
Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Prozesse

BSC-
Kennzahlen
Risikokenn-
zahlen

Finanzen

BSCBSCBSC

Ab bil dung 2



Ein füh rung

Die Bau bran che zeich net sich
durch ei nen ho hen An teil der Ein -
mal fer ti gung bei von Auf trag zu
Auf trag wech seln der Pro duk tions -
stät te aus. Bei des zu sam men ge -
nom men im pli ziert ei ne ho he Kom -
ple xi tät so wohl der In for ma tions-
als auch der Ma ter ial lo gis tik. Als
Lö sungs weg liegt bei ob jek ti ver
Be trach tung ei ne Pro zess- und
Da ten in te gra ti on ins be son de re
un ter Ein satz der mitt ler wei le fast
flä chen de ckend ver füg ba ren mo -
bi len Kom mu ni ka tions net ze na he
[Gröm01, S. 43 f.]. Den noch sind in
der Bau bran che durch gän gi ge
mo bi le Lö sun gen zur Un ter stüt -
zung und Integration gerade der
Mitarbeiter auf der Baustelle noch
die Ausnahme.

Im Früh jahr 2003 führ te das BF/M
ei ne Um fra ge un ter knapp 700
bau aus füh ren den Be trie ben
durch. Ziel der Um fra ge war es,
An satz punk te für die Ent wic klung
von mo bi len An wen dun gen für das 
Bau hand werk zu er hal ten. Zu die -
sem Zweck glie der te sich die Er he -
bung in drei Be rei che. Ne ben der
Er fas sung des Sta tus quo der Ver -
wen dung mo bi ler Tech no lo gien in
deut schen Bau hand werks be trie -
ben wur den die An for de run gen
und Er war tun gen der jen igen Un -
ter neh men er fasst, die mo bi le
Tech no lo gien be reits ein set zen
oder zu künf tig ein set zen wol len.
Die se Un ter neh men wer den im
Fol gen den zur Grup pe der „Mo bi -
len“ zu sam men ge fasst. Hin ter -
grund die ses Vor ge hens war die

An nah me, dass auch die Un ter -
neh men, die mo bi le Tech no lo gien
erst zu künf tig ein set zen wol len,
be reits klar um ris se ne Vor stel lun -
gen von der Nut zens tif tung ent -
spre chen der Lö sun gen ha ben
wer den. Schließ lich wur den die
Un ter neh men, die den Ein satz mo -
bi ler Tech no lo gien ab leh nen, nach
den Grün den für ih re Zu rüc khal -
tung be fragt. Die se Un ter neh men
wer den im Fol gen den als „Ab leh -
nen de“ bezeichnet.

Sta tus quo der Ver wen dung
mo bi ler Tech no lo gien

Die be frag ten Un ter neh men un ter -
schei den sich zu fast glei chen Tei -
len in Mo bi le (44 %) und Ab leh nen -
de (56 %). Un ter den Mo bi len setzt
et wa die Hälf te der be frag ten Un -
ter neh men mo bi le Tech no lo gien
be reits ak tiv ein. Da bei ist der Ein -
satz mo bi ler Tech no lo gien kaum
von der Un ter neh mens grö ße ab -
hän gig. Al ler dings er ge ben sich im
Ver gleich der be frag ten Wirt -
schafts zwei ge Un ter schie de. So
set zen ten den ziell Un ter neh men
aus den Be rei chen all ge mei ner
Hoch bau, Tief bau so wie Elek -
troins tal la ti on ver stärkt mo bi le
Tech no lo gien ein. Die klassischen
Ausbaugewerke hingegen sind
diesbezüglich eher zu rüc khal tend.

Merk ma le der Mo bi len

In den Un ter neh men, die zu den
Mo bi len ge zählt wur den, ha ben
sich Hand ys als mo bi les Kom mu -
ni ka tions mit tel mitt ler wei le durch -

ge setzt, in je dem Un ter neh men
sind ent spre chen de Ge rä te zu min -
dest ver füg bar. Im mer hin mehr als
60 % der Mo bi len be sit zen zu dem
No te books. Stift be dien ba re Ge rä -
te ha ben sich hin ge gen noch nicht
durch ge setzt. Palms und Po cket
PCs fin den sich in je weils ca. 17 %
der be frag ten Unternehmen,
Tablet PCs sind noch die
Ausnahme.

Die Mo bi len le gen da bei ins be son -
de re Wert auf die Kom mu ni ka ti on
per E-Mail so gar noch vor mo bi len
Fa xan wen dun gen. Auch ist die sen 
Un ter neh men ein mo bi ler In ter net -
zu gang wich tig. Dem Zu griff auf
das Fir men int ra net hin ge gen wird
ei ne durch schnitt li che Be deu tung
bei ge mes sen, die Mög lich kei ten
der Bild- und Vi deo über tra gung
werden als eher unwichtig
angesehen.

Da bei le gen die Mo bi len ins be son -
de re Wert auf ei ne ein fa che Be die -
nung, ge folgt von um fas sen der
Funk tio na li tät. Der Preis ei ner ent -
spre chen den Lö sung tritt ge gen -
über die sen Merk ma len in den Hin -
ter grund. Da bei ga ben mehr als
20 % der ent spre chen den Un ter -
neh men an, dass sie pro Mo nat
und Mit ar bei ter mehr als   40 € be -
zah len wür den, 12,5 % gaben
sogar keine Preisobergrenze an.

Zu sätz lich zu den dar ge stell ten In -
hal ten wur den die Un ter neh men
nach der Wich tig keit von elf mo bil
ab zu wi ckeln den Auf ga ben auf ei -
ner Ska la von 1 (wich tig) bis 5 (un -
wich tig) be fragt. Ab bil dung 1 ver -
deut licht, dass ins be son de re die
Ter min- und No tiz ver wal tung so -
wie die mo bi le Un ter stüt zung
durch ei nen Angebotsrechner als
wichtig erachtet werden.

Ba sie rend auf die sen Er geb nis sen
kön nen die ein zel nen Auf ga ben
mit Hil fe ei ner Haupt kom po nen -
ten ana ly se zu drei Kom po nen ten
ver dich tet wer den. Un ter ei ner
Kom po nen te ist da bei ein ver dich -
te tes Kon strukt zu ver ste hen, das
von den Aus kunfts per so nen im mer 
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Dipl.-Kfm. Rai ner Wolf/Dipl.-Kfm. Fre de rik Loos/Prof. Dr. Ar min Heinzl*

Mo bi le In for ma tions- und Kom mu ni ka tions -
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* Dipl.-Kfm. Rai ner Wolf und Dipl.-Kfm. Fre de rik Loos sind wis sen schaft li che  Mit ar bei ter
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Prof. Dr. Ar min Heinzl ist Lehr stuhl in ha ber für All ge mei ne Be triebs wirt schafts leh re und
Wirt schafts in for ma tik an der Uni ver si tät Mann heim und Lei ter des Projekts



wie der ähn lich oder gleich be ur teil -
te Auf ga ben zu sam men fasst und
re prä sen tiert. In der Fol ge kön nen
so mit die elf Auf ga ben durch die
er mit tel ten drei Kom po nen ten
„Per so nal In for ma ti on Ma na ge -
ment“ (PIM), „mo bi les Bü ro“ so wie
„Ma ter ial ver sor gung“ mit nur ge rin -
gem In for ma tions ver lust ver tre ten
wer den. Die un ter den Kom po nen -
ten zu sam men ge fass ten Auf ga -
ben ver deut licht Ta bel le 1. Al lein
die Unterstützung des Aufmaßes
durch mobile Anwendungen kann
keiner dieser Komponenten zu -
geord net werden. 

Auf bau end auf die sen drei Haupt -
kom po nen ten stellt sich die Fra ge,
ob in ner halb der Mo bi len im Hin -
blick auf die Wich tig keit der Kom -
po nen ten ho mo ge ne Grup pen
iden ti fi ziert wer den kön nen. Ei ne
ent spre chen de Clus ter ana ly se
legt da bei ei ne Un ter schei dung
von vier Grup pen na he, de ren An -
for de rungs pro fi le in Ta bel le 2 wie -
der ge ge ben sind. 

Deut lich wird hier bei ins be son de -
re, dass mit ei ner Lö sung, die die
Kom po nen ten „Mo bi les Bü ro“ und
„PIM“ um fasst, die An for de run gen
von ca. 80 % der be frag ten Un ter -
neh men ab ge deckt wür den. Die
rest li chen 20 % hin ge gen se hen
die Po ten zia le mo bi ler An wen dun -
gen insbesondere im Bereich der
Logistik.

Merk ma le der Ab leh nen den

Die Un ter neh men, die dem Ein satz 
mo bi ler An wen dun gen kri tisch ge -
gen über ste hen, wur den nach dem 
Zu tref fen von neun mög li chen Ab -
leh nungs grün den auf ei ner Ska la
von 1 (trifft zu) bis 5 (trifft nicht zu)
be fragt. Ab bil dung 2 zeigt da bei,
dass – in Ab gren zung zu den Un -
ter neh men, die mo bi len Tech no lo -
gien of fen ge gen über ste hen - zu
ho he Kos ten bzw. ei ne zu klei ne
Be triebs grö ße als wesentliche
Hinderungsgründe anzusehen
sind.
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2,14

2,28

2,38

2,88

2,38

2,77

3,06

2,63

2,51

3,00

2,19

1 2 3 4 5

Kalender/Termine verw alten

Notizen aufnehmen

Dateien bearbeiten

Zeiterfassung

Kontakte verw alten

Produktbes tellung

Abruf v on Vorbes tellungen

Baustellenv erw altung

Routenplaner

Auf maß-Erfas sung

Angebotsrechner

w ichtig unw ichtig

Ab bil dung 1: Durch schnitt li che Wich tig keit der Auf ga ben

Komponente1:
Mobiles Büro

Komponente 2:
Personal Info. Mgt.

Komponente 3:
Materialversorgung

- Dateien bearbeiten

- Baustellenverwaltung

- Routenplaner

- Zeiterfassung

- Angebotsrechner

- Kalender verwalten

- Notizen aufnehmen

- Kontakte verwalten

- Produktbestellung

- Abruf von Vorbestellungen

Ta bel le 1: Zu sam men set zung der Kom po nen ten der Auf ga ben

Cluster N Mobiles Büro PIM Mobile Material-
versorgung

1 (Office-Manager) 111 + + -

2 (Standarduser) 67 - + -

3 (Logistiker) 54 - - ++

4 (Administratoren) 36 + -- -

Ta bel le 2: Cha rak ter isie rung der Clus ter nach Auf ga ben

3,98

2,78

3,39

3,86

3,45

3,52

3,80

3,63

2,91

1 2 3 4 5

Sicherheitsbedenken

Zu hohe Kos ten

Mangelnde Akzeptanz bei Mitarbeitern

Mangelnde Akzeptanz bei Geschäftspartnern

Fehlende Anbindung an bestehende EDV

Technik ist noch nicht ausgereif t

Fehlende Inf ormationen über Produkte und
Anbieter

Fehlendes Know -How

Der Betrieb ist zu klein

Trif ft zu Triff t nicht zu

Ab bil dung 2: Zu tref fen von Ver wei ge rungs grün den



Da bei kön nen die ins ge samt neun
ab ge frag ten Hin de rungs grün de –
ana log dem Vor ge hen bei den Auf -
ga ben - zu den drei Kom po nen ten
„tech ni sche Bar rie ren“, „Ak zep -
tanz pro ble ma tik“ und „Kos ten“ zu -
sam men ge fasst wer den. Die Zu -
sam men set zung die ser Kom po -
nen ten ver deut licht Ta bel le 2.

Auf bau end auf die sen drei Kom -
po nen ten kön nen die be frag ten
Un ter neh men drei ei gen stän di gen 
Clus tern zu ge ord net wer den. 

Ta bel le 3 ver deut licht, dass le dig -
lich 22 % der klas si fi zier ba ren Un -
ter neh men Kos ten aspek te als
nachrangig erachten.

Fa zit

Auch wenn nach dem der zei ti gen
Stand der Din ge der Bau wirt schaft
ei ne im Bran chen ver gleich un ter -
durch schnitt li che Nut zung elek tro -
ni scher Me dien und ins be son de re
mo bi ler Tech no lo gien be schei nigt
wer den muss [Ko Ba02, S. 72], so
kön nen den noch auf grund der
stän dig wech seln den Pro duk tions -
stät ten mo bi le An wen dun gen er -
heb li chen Zu satz nut zen stif ten,
auch und ge ra de im Ver gleich zur
herkömmlichen elektronischen
Geschäftsabwicklung.

Die dar ge stell te Um fra ge des
BF/M hat da bei auf ge zeigt, dass
mitt ler wei le ein be acht li cher Teil
der bau aus füh ren den Un ter neh -
men in Deutsch land die se Po ten -
zia le er kannt und auch schon kon -
kre te Vor stel lun gen von der Nut -
zens tif tung hat. In zu neh men dem
Ma ße wer den mitt ler wei le auch
bran chen spe zi fi sche mo bi le An -
wen dun gen ent wi ckelt, de ren bis -
her iges Feh len die im mer noch
weit ver brei te te Skep sis ge gen -
über mo bi len Tech no lo gien in der
Bau wirt schaft zu min dest teil wei se
er klä ren kann. Mit der fort schrei -
ten den Ent wic klung und zu neh -

men den Ver brei tung bau taug li cher 
End ge rä te er ge ben sich wei te re
Po ten zia le et wa durch die Nut zung 
von Pushtech no lo gien zur Über -
mitt lung zeit kri ti scher In for ma tio -
nen oder den mo bi len Zu griff auf
Do ku men te wie Plä ne oder Ein -
bau an lei tun gen [Albr01, S. 51]. In
Kom bi na ti on spä tes tens mit den
durch UMTS mög li chen ho hen
Band brei ten sollte dem von Miller
prognostizierten Durchbruch mo-
bi ler Technologien in der Bauw irt -
schaft nichts im Wege stehen
[Mill03, S. 59].

Li te ra tur hin wei se

- [Albr01] Alb right, B.: Con struc ti -
on in du stry adds mo bi le com pu -
ting to tool box, in: Front li ne
So lu tions, March 2001, S. 52 -
53.

- [Gröm01] Gröm ling, M.: Die
deut sche Bau wirt schaft im sek -
to ra len Struk tur wan del, Köln
2001.

- [Ko Ba02] Koch, M.; Bai er, D.:
An wen dungs stand und Nut zen -
po ten zia le des eCom mer ce für
KMU in der Bau wirt schaft: Eine
theo re ti sche und em pi ri sche Be -
stands auf nah me, in: Mey er,
J.-A. (Hrsg.): New eco no my in
klei nen und mitt le ren Un ter neh -
men, Jahr buch der KMU-For -
schung, Mün chen 2002, S. 63 -
83.

- [Mill03] Mil ler, M.: Mo bi le Bu si -
ness in the Con struc ti on In du -
stry, URL: http://www.adl.com/
asp/downloa da rea ser vi ces.asp
?area=In du stries+ser -
ved&id=2&loc=ser vi ces,
06.10.2003.
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Komponente 1:
Technische Barrieren

Komponente 2:
Akzeptanzproblematik

Komponente 3:
Kosten

− Fehlende Anbindung an
bestehende EDV

− Technik ist noch nicht
ausgereift

− Fehlende Informationen über
Produkte/Anbieter

− Fehlendes
Know-How

− Mangelnde Akzeptanz
bei Mitarbeitern

− Mangelnde Akzeptanz
bei Geschäftspartnern

− Sicherheitsbedenken

− Zu hohe Kosten

− Der Betrieb ist zu klein

Ta bel le 2: Zu sam men set zung der Ab leh nungs kom po nen ten

Cluster N Technische
Barrieren

Akzeptanz-
problematik Kosten

1 (Konservative) 72 ++ +/- +

2 (Furchtsame) 48 - ++ -

3 (Sparsame) 95 - - +

Ta bel le 3: Cha rak ter isie rung der Clus ter nach 
Ver wei ge rungs fak to ren



Ver schie de ne In itia ti ven zur Qua li -
täts si che rung im Be reich der Per -
so nal aus wahl mün de ten in der
Ver ab schie dung der DIN 33430 im
Jahr 2002. Mit dem Ziel, kos ten in -
ten si ve Fehl ent schei dun gen zu
ver rin gern, legt die se An for de run -
gen an eig nungs di ag nos ti sche
Ver fah ren und de ren Ein satz fest.
Auch wenn sie nicht den Sta tus ei -
ner Rechts norm er langt, son dern
auf frei wil li ger Ba sis ein ge setzt
wird, könn te sie ggf. als Basis einer 
richterlichen Entscheidung dienen.

In wie fern die se Norm auch für klei -
ne und mitt le re Un ter neh men von
Be deu tung ist, such te Frau Prechtl
in ei nem In ter view mit Herrn Fre di
Lang, Re fe rent für Fach po li tik
des Be rufs ver bands Deut scher
Psy cho lo gin nen und Psy cho lo -
gen (BDP), zu eru ie ren. 

DIN 33430 - wozu?

Ziel: Die Norm legt An for de run gen
an den Ein satz von eig nungs di ag -
nos ti schen Ver fah ren fest. Da bei
be zieht sich die DIN 33430 auf den
ge sam ten Pro zess der Eig nungs -
be ur tei lung (von der An for de -
rungs ana ly se über die Aus wahl
und die Durch füh rung von Aus -
wahl ver fah ren, Aus wer tung und
Eva lua ti on), die Qua li fi ka ti on der
Durch füh ren den so wie auf die ver -
wen de ten Ver fah ren.

zu Ver fah ren:
Die ein ge setz ten Me tho den müs -
sen in Be zug auf ih re Gü te kri te rien
und Norm wer te do ku men tiert
werden.

zu Qua li fi ka ti on:
Die Tes tan wen der sol len über fun -
dier te Kennt nis se der An for de -
rungs ana ly se, Ver fah ren und Eig -
nungs be ur tei lung ver fü gen und die 

Kos ten und Nut zen ein zel ner Ver -
fah ren ab wä gen kön nen.

zu Pro zess:
Der Vor teil der Norm liegt in der ra -
tio na len Or ga ni sa ti on des ge sam -
ten Pro zes ses der Eig nungs be ur -
tei lung. Durch die Be to nung der
Wich tig keit der An for de rungs ana -
ly se wird das Ziel ei ner  ho hen Pro -
duk ti vi tät und Ar beits zu frie den heit
ver folgt. So mit kann Vor ge hens -
wei se und In stru men ten aus wahl
ge zielt ge stal tet wer den. Nicht an -
for de rungs re le van te Tests können
von vorn he rein aus ge schlos sen
wer den und es kann ei ne auf ga -
ben ge rech te Aus wahl ge trof fen
wer den. 

Zer ti fi zie rung: für wen? 

Nach der DIN 33430 kön nen Or ga -
ni sa tio nen, Ab tei lun gen und pri va -
te An bie ter zer ti fi ziert wer den. Für
Per so nen wird ei ne Li zen zie rung
ent spre chend der Qua li fi ka tions -
stan dards an ge bo ten.  Für ein zel -
ne Ver fah ren (z. B. Tests) ist al ler -
dings kei ne Zer ti fi zie rung mög lich.
Deren Qua li tät kann nicht per se,
son dern nur in Ab hän gig keit von
der sach ge rech ten An wen dung
und der Pas sung mit den An forde -
run gen beurteilt werden. 

DIN 33430 - wel che Be deu tung
hat sie für KMUs ?

Für den Ein be zug der DIN 33430
und den da mit ver bun de nen Mehr -
auf wand führt Herr Lang fol gen de
Ar gu men te an:

• Durch die Be to nung des An for -
de rungs be zugs kann eine hö he -
re Pas sung zwi schen Mitar-
bei ter und Un ter neh men er -
reicht wer den, was zur Ver rin ge -
rung von Fluk tua tio nen führt.

DIN-kon form ist nur die An wen -
dung von Ver fah ren, die nach -
weis bar in Be zug zu den
An for de run gen stehen. Es wird
ver mu tet, dass durch den Ein -
satz von vor hers age kräf ti gen
Ver fah ren auch eine deut li che
Pro duk ti vi täts stei ge rung er -
reicht wer den kann (vgl. Wot ta -
wa).

• Da klei ne re und mitt le re Un ter -
neh men oft nicht die Mög lich keit
ha ben, ver schie dens te Test ver -
fah ren sel ber un ter die Lupe zu
neh men, kann die Norm ge ra de
für sie als Leit li nie die nen. Ver -
ant wort li che der Eig nungs di ag -
nos tik kön nen über prü fen, ob
das von ih nen ein ge setz te Pro -
ce de re den Soll-Kri te rien ent -
spricht. Die Norm gibt da bei
Kri te rien zur ge ziel ten Be ur tei -
lung von In stru men ten, An bie -
tern und letzt lich des ge sam ten
Aus wahl pro zes ses vor. Da auf
dem Markt vie le An bie ter mit ge -
rin gem Qua li täts stan dard  ver -
treten sind, er leich tert die Zer-
ti fi zie rung die Aus wahl se riö ser
An bie ter. 

Letzt end lich ob liegt die Ent schei -
dung zur Nut zung der DIN-Norm
je dem Un ter neh men und soll te
durch das Ab wä gen der Vor- und
Nach tei le ge fällt werden.

Li te ra tur hin wei se: 

- Ker sting, M.; Horn ke, L. (2003).
Qua li täts si che rung und -op ti mie rung in
der Di ag nos tik: die DIN 33430 und not -
wen di ge Be gleit- und Fol gei ni tia ti ven.
In: Psy cho lo gi sche Rund schau, 54 (3),
S. 175 bis 184.

- Eig nungs be ur tei lun gen auf dem Prüf -
stand: DIN 33430 zur Qua li täts si che -
rung, Hrsg.: Horn ke, Win ter feld (2003)

- Bun des ver band deut scher Psy cho lo gin -
nen und Psy cho lo gen.
http://www.bdp-ver band.org

- Wot ta wa. DIN 33430 und ihre Kon se -
quen zen für die Be wer ber aus wahl in Un -
ter neh men.
http://www.com pe ten ce-site.de

- Deut sche Ge sell schaft für Per so nal füh -
rung.http://www.dgps.de/
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 Das ak tu el le Stichwort

Per so nal ma na ge ment: Qua li täts si che rung in
der Eig nungs di ag nos tik durch die DIN  33430

  Das In ter view mit Herrn Lang führ te die BF/M-Mit ar bei te rin, Frau Eli sa beth Prechtl.



Teil II:  Mo del lie rung
und Si mu la ti on

Im ers ten Teil des Ar ti kels wur den
die ver schie de nen Be griff lich kei -
ten des Ge schäfts pro zess ma na -
ge ments dar ge stellt und des sen
Vor ge hen er läu tert. Zen tra ler Be -
stand teil der Gestaltung des Ge -
schäfts pro zess ma na ge ments sind 
Mo del lie rung und Si mu la ti on, die
im vor lie gen den Teil des Ar ti kels
dar ge stellt wer den. 

Zum Ab schluss des Ar ti kels wer -
den Ein satz vor aus set zun gen und
Be din gun gen für den erfolgreichen 
Einsatz des Ge schäfts pro zessma -
nag ments dargestellt.

4. Mo del lie rung als Auf ga be im
Ge schäfts pro zess ma na ge ment

Das Ge schäfts pro zess ma na ge -
ment setzt die Ana ly se und das
Ver ständ nis der be trieb li chen Ab -
läu fe vor aus. Zur bes se ren Pro -
zess ana ly se ist es sinn voll, die
rea le Um welt mit ih rer kom ple xen
Da ten fül le in ei nem ver ein fach ten - 
die re le van ten Aspek te um fas sen -
dem - Mo dell ab zu bil den.1 „Ty pi -
sche An wen dun gen von Pro zess -
mo del len in ner halb des Or ga ni sa -
tions ma na ge ments sind da bei die
Do ku men ta ti on von ge gen wär ti -
gen und an ge streb ten Pro zes sen,
das Bench mar king und die Zer ti fi -
zie rung nach DIN ISO 9000 ff.“2

Zur Dar stel lung der Ge schäfts pro -
zes se die nen gra fi sche und ver ba -
le Mo del le. Auf grund der leich te ren 
Ver ständ lich keit bie tet es sich an,
be trach te te Ge schäfts pro zes se in
gra fi scher Form zu vi sua li sie ren.
Dies ge schieht im ers ten Durch lauf 
im Rah men der Grup pen ar beit

durch Ver wen dung von klas si -
schen Hilf smit teln, wie z. B. Flip -
chart, Me ta plan kar ten etc. Nach -
be ar bei tung und Do ku men ta ti on
der Er geb nis se er folgt i.d.R. in
elek tro ni scher Form mit ent spre -
chen den Soft wa re tools, wie z. B.
iGrafx Flowchar ter oder Vi sio.3

Der Mo del lie rung sind ra tio na le
Über le gun gen bzgl. der Ge stal -
tung, Lo gik und Ver ständ lich keit
zu grun de zu le gen. Um dies zu ge -
währ leis ten, wur den die Grund sät -
ze der ord nungs mä ßi gen Mo del -
lie rung (GOM) ent wi ckelt:4

• Grund satz der Rich tig keit:
Die be schrie be ne Struk tur und
das be schrie be ne Ver hal ten
(se man ti sche Rich tig keit) so wie
die un ter neh mens spe zi fi sche
No ta ti on (syn tak ti sche Rich tig -
keit) muss ge währ leis tet sein.

• Grund satz der Re le vanz:
Die Mo del lie rung soll alle re le -
van ten Sach ver hal te um fas sen,
die mit der je wei li gen Pro blem -
stel lung ver knüpft sind.

• Grund satz der Wirt schaft lich -
keit:
Der ge wähl te Mo del lie rungs auf -
wand soll mit dem da bei
ent ste hen den Nut zen in Ein -
klang ge bracht wer den. Hier bie -
tet sich z. B. der Ein satz
be ste hen der bzw. mo di fi zier ter
Re fer enz mo del le an.5

• Grund satz der Klar heit:
Das Mo dell soll für die be trof fe -
nen Nut zer leicht zu ver ste hen
bzw. zu le sen sein, ohne dass
um fang rei che Me tho den kennt -
nis se be nö tigt wer den.

• Grund satz der Ver gleich bar keit:
Durch den un ter neh mens wei ten 

Ein satz von ko di fi zier ten Mo del -
lie rungs emp feh lun gen soll die
Kon so li die rung bzw. Ag gre ga ti -
on von Teil mo del len in ei nem
Ge samt mo dell er mög licht wer -
den.

• Grund satz des sys te ma ti schen
Auf baus:
Auf bau end auf der Ver gleich -
bar keit bzw. Kon for mi tät des
Mo dells sol len die Schnitt stel len
zu an de ren Mo del len stan dar di -
siert sein.

Die all ge mein for mu lier ten GOM
wer den durch die an ge wand te Mo -
del lie rungs tech nik prä zi se in der
fir men spe zi fi schen Fest le gung
von Mo del lie rungs kon ven tio nen
kon kre ti siert. Da für emp fiehlt es
sich, ein be trieb li ches Hand buch
mit den Stan dards auf zu stel len
und den Mo del lie rern und Nut zern
zur Ver fü gung zu stel len. Da die
gra fi sche Dar stel lung i.d.R. un ter
Ein satz ei ner EDV-tech ni schen
Um set zung durch ge führt wird,
emp fiehlt sich da rü ber hin aus die
Ver wen dung von un ter neh mens -
spe zi fi schen, elektronischen Vor -
la gen, die ne ben ei ner Ob jekt bib-
li othek auch In for ma tions- und Do -
ku men ta tions ele men te be in hal tet,
die Spei cher mög lich kei ten für al le
re le van ten Da ten über Er stel lung,
Mo di fi zie rung, Ver sionie rung und
Erweiterung sowie den entspre -
chend zugreifenden Per sonen -
kreis bereitstellen.

5. Si mu la ti on als In stru ment des
Ge schäfts pro zess ma na ge ment

Die Mo del lie rung und da mit er folg -
te Vi sua li sie rung lei tet ei nen wich ti -
gen Bei trag zum Ver ständ nis über
den be trach te ten Pro zess. Auf -
grund der Kom ple xi tät ist es i.d.R.
je doch nicht mög lich, die quan ti ta -
ti ven Zu sam men hän ge des Pro -
zess mo dells zu er fas sen.6 Da für
ist es viel mehr not wen dig, mit hin -
rei chen der Häu fig keit das Pro -
zessmo dell im Zeit ab lauf aus zu -
füh ren, man spricht in die sem Fall
auch von Si mu la ti on. Sie er mög -
licht die Dar stel lung des Sys tem -
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 Fachbeitrag

Dipl.-Kfm. Ste fan Völkl/Dipl.-Kfm. Vol ker M. Schil ling*

Ge schäfts pro zess ma na ge ment

*    Dipl.-Kfm. Ste fan Völkl ist wis sen schaft li cher Mit ar bei ter am Lehr stuhl für Pro duk tions -
wirt schaft und In du strie be triebs leh re der Uni ver si tät Bay reuth.
Dipl.-Kfm. Vol ker M. Schil ling ist Ge schäfts füh rer des BF/M.



ver hal tens, des sen Ver bes se rung
so wie das mo dell haf te Prü fen ver -
schie de ner Po li ti ken bzw. Hand -
lungs vor schrif ten.7

Gleich wohl er for dert die Si mu la ti -
on im Ver gleich zur Vi sua li sie rung
ei ne deut lich um fas sen de re Er -
mitt lung v. a. der quan ti ta ti ven Da -
ten. Nach fol gend wer den die
quan ti ta ti ven Ele men te der
Simulation dargestellt:

Aus gangs punkt sind die Ak ti vi tä -
ten, die be stimm te Vor schrif ten für
die sie durch lau fen den be weg li -
chen Ob jek te be in hal ten. Sie stel -
len das Verb in der ̀ Gram ma tik der
Si mu la ti on´ dar und ge ben al lein
durch ih re Be zeich nung ei nen Hin -
weis auf die Art der Ma ni pu la ti on.
Im Rah men der Mo del lie rung ist ih -
re Ab laufs truk tur i.d.R. be reits vor -
ge ge ben und muss  für den Si mu -
la tions zweck ge ge be nen falls ent-
spre chend mo di fi ziert oder er wei -
tert wer den.

Die Ak ti vi täts fol gen wer den von
den be weg li chen Ob jek ten, den
Trans ak tio nen oder En ti ties,
durch lau fen und ma ni pu liert. Die
Ob jek te wer den da bei durch Ge -
ner ato ren, d. h. er zeu gen de Mo du -
le, zu be stimm ten Zeit punk ten er -
schaf fen und am En de der Ak ti vi -
täts fol ge nach der Spei che rung ih -
rer Er geb nis grö ßen in Ter mi na to -
ren ge löscht. Als Ob jek te die nen
da bei i.d.R. Kun den- oder Be -
triebs auf trä ge oder auch Bau tei le,
die be- und ver ar bei tet wer den.

Im Mo dell wer den Zeit grö ßen be -
rücks ich tigt. Da zu zäh len als In put -
grö ßen z. B Be ar bei tungs- und
Trans port zei ten so wie ver ein bar te
Lie fer- bzw. Fer tig stel lungs ter mi ne 
von Auf trä gen. Als Er geb nis grö -
ßen kön nen z. B. Durch lauf zei ten,
War te zei ten er mit telt wer den.

Ka pa zi tä ten bzw. Res sour cen
stel len die Sub jek te bzw. not wen -
di gen Be din gun gen für die Aus füh -
rung ei ner Ak ti vi tät dar. Als Ein -
gangs grö ßen wer den die ver füg -
ba ren Ka pa zi tä ten an Mit ar bei tern

und Be triebs mit teln fest ge legt. Da -
bei sind eben falls die Zeit plä ne für
Nut zung und War tung bzw. Pau -
sen ein zu be zie hen. Im Zu sam -
men spiel mit den be weg li chen Ob -
jek ten bzw. En ti ties kann die Aus -
la stung der Res sour cen für ei nen
Zeit ab schnitt be stimmt wer den.

In Er gän zung zur Zeit- und Res -
sour cen be trach tung kön nen Kos -
ten grö ßen in das Pro zess mo dell
im ple men tiert wer den. Da bei ist je -
doch die Pro ble ma tik der Zu re -
chen bar keit der Kos ten zu den Ak -
ti vi tä ten oder Trans ak tio nen zu be -
ach ten. Bei der Im ple men tie rung in 
das Mo dell las sen sich für Kos ten
den Ak ti vi tä ten und Res sour cen
zu ord nen. Im Ein zel fall ist je doch
zu prü fen, ob es sich je weils um
Ein zel kos ten han delt, die bei der
Nut zung der Res sour ce im Rah -
men ei ner Ak ti vi tät an fal len. So
stellt z. B. die Ver rech nung ei nes
pau scha len Per so nal kos ten sat zes 
ei ne feh ler haf te Zu ord nung dar,
weil die kor rek te Be rech nung von
der erst im Nach hin ein er mit tel ba -
ren Res sour cen aus la stung ab -
hängt. Zur Rea li sie rung ei ner ver -
ur sa chungs ge rech te ren Ver tei -
lung der Ge mein kos ten leis tet die
Pro zess kos ten rech nung ei ne
wich ti ge Hil fe stel lung.8

Als wei te res Merk mal ist die Ver -
wen dung von Wahr schein lich -
keits ver tei lun gen zu nen nen, die
den Ein fluss zu fäl li ger sto chas ti -
scher Grö ßen, wie z. B. Feh ler -
wahr schein lich kei ten, schwan ken -
de Be ar bei tungs- und Durch füh -
rungs zei ten bei Ak ti vi tä ten etc., er -
mög li chen.9 

Ein wich ti ges Ele ment zur ra tio na -
len Durch füh rung von Si mu la tions -
ex per imen ten hat sich das ̀ De sign 
of Ex per iment´-Kon zept (DOE) er -
wie sen, mit des sen Hil fe Kern -
merk ma le va ria bel de fi niert wer -
den und kom bi na to risch al le mög li -
chen Aus prä gungs va rian ten be -
stimmt und nach ein an der in ver -
schie de nen Si mu la tions läu fen
durch ge spielt wer den. Für die Si -
mu la tions tools ist da bei je doch zu

be ach ten, dass da mit kei ne au to -
ma ti sche Op ti mie rung der Ausprä -
gun gen zur Erreichung der ange -
streb ten Ziele verbunden ist.

6. Fa zit: Um set zung des Ge -
schäfts pro zess ma na ge ments

Ab schlie ßend soll die rein theo re ti -
sche Be trach tung des Ge schäfts -
pro zess ma na ge ment durch den
Blick auf die prak ti schen Er for der -
nis se ab ge schlos sen wer den. In
der Li te ra tur fin den sich viel fäl ti ge
Bei spie le für das Schei tern von
Ein füh rungs pro jek ten zum Ge -
schäfts pro zess ma na ge ment. Da -
bei gilt, dass der Ein füh rungs er folg 
un ab hän gig von der ver folg ten
Phi lo so phie im Ge schäfts pro zess -
ma na ge ment ist.10 Da bei sind je -
doch die spe zi fi sche Un ter neh -
mens si tua ti on, die Ziel set zun gen
des Ge schäfts pro zess ma na ge -
ment und die Un ter neh mens um -
welt zu be ach ten.11

Es kön nen je doch ei ne Rei he von
Hand lungs emp feh lun gen für die
er folg rei che Um set zung ge ge ben
werden.

Der zen tra le An satz punkt der er -
folg rei chen Ein füh rung ist das Ma -
na ge ment bzw. die obe re Füh -
rungs ebe ne des Un ter neh mens,
des sen Haupt auf ga be die Klä rung
der stra te gi schen Zie le und die Ge -
schäfts si tua ti on ist.12 Gleich zei tig
sol len die Un ter neh mens wer te ge -
schärft bzw. re de fi niert wer den.13

Ei ne not wen di ge Be reit schaft zum
Wan del14 be in hal tet da bei auch,
dass das zu rea li ser en de Reen gi -
nee ring-Pro jekt „… nicht ir gend wo
auf der Agen da ver gra ben …“15

sein soll te und die Füh rungs kräf te
ei ne ak ti ve Kom mu ni ka tions rol le
wahr zu neh men ha ben.16 Gleich -
zei tig sind die Pro jekt- und Pro -
zess ver ant wort li chen mit der not -
wen di gen Kom pe tenz und Macht
durch die Un ter neh mens lei tung
aus zu stat ten.

Ein er folg rei ches Pro jekt im Ge -
schäfts pro zess ma na ge ment er for -
dert ein ziel ge rich te tes Pro jekt ma -
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na ge ment mit der Fest le gung von
zu er rei chen den Zwi schen- und
End zu stän den und ei ner de fi nier -
ten Lauf zeit, um ein Nach las sen
der Un ter stüt zung zu ver hin -
dern.17 Die Be tei lig ten spie len da -
bei ei ne zen tra le Rol le und sind
durch ziel füh ren de In for ma ti on
und Kom mu ni ka ti on, pro zess -
orien tie ren de Schu lun gen und un -
ter stüt zen des Trai ning auf ih re
Auf ga ben vor zu be rei ten.18 Es er -
weist sich da bei in der Re gel als
sinn voll, wenn das Pro jekt durch
mög lichst we nig an de re, gleich zei -
tig lau fen de Pro jek te ge stört
wird.19 Mo ti vie rend wirkt es für die
Be tei lig ten, wenn zu nächst leich ter 
er reich ba re Auf ga ben – die sog.
`lo wer han ging fruits´ – durch zu -
füh ren sind.20

Häu fig wird im Un ter neh men dis -
ku tiert, ob ein ex ter ner Be ra ter hin -
zu ge zo gen wer den soll. Ei ne ver -
bind li che Ant wort kann hier zu nicht 
ge ge ben wer den: Ei ner seits bringt
ein Be ra ter Ob jek ti vi tät und Er fah -
rung aus an de ren Un ter neh men
zum Vor teil des Un ter neh mens in
das Pro jekt ein; an der er seits er -
wei sen sich die an fal len den Kos -
ten und der da mit mög li cher wei se
feh len de Auf bau un ter neh mens in -
ter ner Pro zess kom pe ten zen als
Nach tei le.21

Ver steht man ein Pro jekt zur Ein -
füh rung ei nes Ge schäfts pro zess -
ma na ge ment als Pro blem lö sungs -
pro zess, dann läßt sich die ser in
zwei Pha sen – die Kon zi pie rung
und die Rea li sie rung – un ter tei -
len:22 

Die Kon zi pie rung weist zwei
Aspek te auf, die stets im Mit tel -
punkt ste hen soll ten: Von zen tra ler
Be deu tung ist der Kun den nut -
zen,23 der durch ein pro zess orien -
tier tes Den ken ge stärkt wer den
soll.24 Mit Hil fe ge eig ne ter Fach -
pro mo to ren wer den Zahl, In halt
und Zie le der ein zel nen Pro zes se
in halt lich fest ge legt.25 Da bei ist es
da rü ber hin aus von gro ßer Be deu -
tung, dass die Be tei lig ten die re le -
van ten Pro zes se ver ste -
hen und rich tig iden ti fi zie ren.26

Die Haupt ge stal tungs auf ga be soll -
te bei den Ge schäfts pro zes sen lie -
gen, in de nen das Un ter neh men
sei ne ak tu el len und zu künf ti gen
Kern kom pe ten zen sieht.27 Hier
soll ten folg lich maß ge schnei der te,
un ter neh mens in di vi du el le Pro -
zess lö sun gen ge schaf fen wer -
den.28 Mit der An pas sung der Pro -
zes se geht dann i.d.R. auch die
ziel kon for me Zu ord nung der Res -
sour cen ein her, so dass in der Fol -
ge Kor rek tu ren in der Auf bau or ga -
ni sa ti on nö tig wer den kön nen.29 

Ein Feh ler ist bei der Mo del lie rung
häu fig aus zu ma chen: Häu fig ge -
lingt es den Un ter neh men nicht,
den not wen di gen De tail lie rungs -
grad zu er mit teln. Schließ lich soll te 
das zu er stel len de Pro zess mo dell
un ter dem Aspekt ei nes ef fi zien ten
Auf wand-Nut zen-Ver hält nis ses
nur so viel In for ma tio nen be in hal -
ten, wie zur Er rei chung der dem
Ge schäfts pro zess ma na ge ment
ge stec kten Zie le nö tig sind.
Gleich zei tig ist auch nicht je der
Pro zess als hoch gra dig un ter neh -
mens spe zi fisch ein zu stu fen.30 Un -
ter Um stän den ist es in die sen Fäl -
len mög lich, vor ge fer tig te Lö -
sungs sche ma ta bzw. ge ner el le
Re zep te für spe zi fi sche Be rei che
von Ent schei dungs pro ble men – so 
ge nann te „kon fek tio nier te Pro zes -
se“31 ein zu set zen. Man spricht in
die sem Zu sam men hang auch von
Re fer enz mo del len.32 Durch den
Rüc kgriff auf be kann te Mus ter ent -
steht le dig lich ein An pas sungs be -
darf an die spe zi fi sche Si tua ti on,
wo durch der zeit li che und kos ten -
mä ßi ge Auf wand i.d.R. deut lich re -
du ziert wer den kann.33 Re fer enz -
mo del le wer den von Soft wa re an -
bie tern im Be reich des Ge schäfts -
pro zess ma na ge ment an ge bo ten.
Gro ße Un ter neh men und Kon zer -
ne, wie z. B. die Deut sche Te le kom
oder Sie mens, stel len ih ren Un ter -
neh mens be rei chen eben falls un -
ter neh mens spe zi fi sche Re fer enz -
mo del le zur Ver fü gung.

In der zwei ten Pha se der Rea li sie -
rung bzw. Im ple men tie rung steht
der Mensch mit sei nen in di vi du el -

len Wer ten und An sich ten im Vor -
der grund. Der Nut zen der Pro -
zess orien tie rung für den ein zel nen 
Mit ar bei ter soll te da bei stets be tont 
wer den.34 Wi der stän de sind von
Sei ten der Mit ar bei ter i.d.R. nicht
aus zu schlie ßen – die Ver ant wort li -
chen und Macht pro mo to ren müs -
sen die sen Pro ble men ak tiv und
klä rend be geg nen.35 Die im Rah -
men ei nes Pro zess ma na ge -
ment-Pro jekts flan kie rend ein zu -
set zen den Mar ke ting-Maß nah -
men – „The Art of Sel ling Chan ge“
36 – sind hier bei nur ein Aspekt.

In die ser Pha se ist auch die Ein füh -
rung und Nut zung des Pro zess -
con trol lings si cher zu stel len. Mit
der Er he bung ers ter Ist-Da ten und
der re gel mä ßi gen Be richt er stat -
tung an die Pro zess ver ant wort li -
chen und die Un ter neh mens lei -
tung be ginnt das ei gent li che, auf
Dau er und Re gel mä ßig keit an ge -
leg te Ge schäfts pro zess ma na ge -
ment.37 Da bei sind Soll-Ist-Ab wei -
chun gen zu ana ly sie ren und bei
Be darf Pro zess än de run gen vor zu -
neh men. 
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