A Service of

[ ) [ J
(] [ )
J ﬂ Leibniz-Informationszentrum
° Wirtschaft
o Leibniz Information Centre
h for Economics

Make Your Publications Visible.

Hans-Bockler-Stiftung (Ed.)

Working Paper

Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfuhrung

Arbeitspapier, No. 83

Provided in Cooperation with:
The Hans Bockler Foundation

Suggested Citation: Hans-Bockler-Stiftung (Ed.) (2004) : Neue Instrumente wertorientierter
Unternehmensfiihrung, Arbeitspapier, No. 83, Hans-Bdckler-Stiftung, Diisseldorf

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/116540

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie dirfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten,
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort
genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

WWW.ECONSTOR.EU

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open Content
Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
further usage rights as specified in the indicated licence.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/116540
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Hans Bockler
Stiftung =

Arbeits 83

Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter
der Arbeitsdirektoren Stahl Fachausschuss 1/01

Neue Instrumente
wertorientierter
Unternehmensfihrung



Arbeitspapier 83

Neue Instrumente wertorientierter
Unternehmensfiihrung

Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter
der Arbeitsdirektoren Stahl Fachausschuss 1/01



Impressum

Herausgeber: Hans-Béckler-Stiftung
Mitbestimmungs-, Forschungs- und Studienférderungswerk des DGB
Hans-Bockler-StraBe 39
40476 Dusseldorf
Telefon: (02 11) 77 78-185
Fax: (02 11) 77 78-188
E-Mail:  Hartmut-Klein-Schneider@boeckler.de

Redaktion: Hartmut Klein-Schneider, Referat Betriebliches Personal- und Sozialwesen
Best.-Nr.: 11083

Gestaltung:  Horst F. Neumann Kommunikationsdesign, Wuppertal

Produktion:  Der Setzkasten GmbH, Disseldorf

Dusseldorf, Mai 2004
€ 14,00

2 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



Inhalt

Zusammenfassung fir das schnelle Lesen
Vorwort: Gang der Arbeit und Fragestellungen

Hintergriinde der Auseinandersetzung

mit den Instrumenten der Bewertung und Steuerung des Humankapitals
2.1 Von der Kritik am Shareholder Value zur Berlcksichtigung der Stakeholder-Interessen

im Konzept der Unternehmensfiihrung

2.2 Personalcontrolling

2.2.1 Traditionelle Personalkennziffernsysteme und Ansétze zur Bewertung
der Human Ressourcen

2.2.2 Anforderungen an ein strategisches Personal-Controlling

2.3 Anforderungen der Qualitatssicherung von den ISO-Normen bis zu
Total Quality Management (TQM)

2.4 Mitbestimmung und Arbeitnehmerinteressen

2.5  Uberblick der untersuchten Ansatze und Bewertungskriterien

Shareholder Value

3.1 Einflhrung

3.2 Kritik an bisherigen ErfolgsgréBen

3.3  Cash-flow als Grundlage des Shareholder Value

3.4 Abzinsung kunftiger Cash-flows

3.5 MessgroBen

3.6 Konsequenzen fur ein Unternehmensmanagement nach dem
Shareholder Value-Ansatz

3.7  Shareholder Value und andere Stakeholder

Workonomics™

4.1  Das Konzept
4.2  Bewertung des Workonomics™-Konzepts

Balanced Scorecard (BSC)

5.1  Das Konzept
5.2 Bewertung

Das Modell der European Foundation for Quality Management (EFQM)

6.1  Schaffung des Modells der EFQM

6.1.1 Der European Quality Award (EQA)

6.1.2 Das EFQM-Modell

6.1.3 Der Grundaufbau: Menschen — Prozesse — Ergebnisse
6.1.4 Die Ergebniskriterien

6.1.5 Die Befahigerkriterien

6.1.6 Vergleich von ISO mit EQA

6.1.7 Abbildungen zum EFQM-Modell

6.2  Kritik des EFQM-Modells

6.3  Kritische Thesen zum EFQM-Modell

6.4  Erfahrungen mit EFQM bei EKO Stahl GmbH

11
13

15
15
17

19

19
19
27
28
29

30
22

27

27
28

31

31
32

35

35
35
35
35
36
37
39
40
47
49
50



7. Integrierte Erfolgsbewertung von Martin Hilb, Universitat St. Gallen 55

7.1.  Einflhrung 55
7.2.  Ein Beispiel: Unternehmenserfolg aus Sicht der Mitarbeiter 56
7.3 Bewertung des Ansatzes 60
8. Schlussfolgerung und Bewertung 63
9. Bewertungsmatrix 71
Material- und Literatur-Liste 87
Mitglieder des Fachausschusses 93
Selbstdarstellung der Hans-Bockler-Stiftung 95

4 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



0. Zusammenfassung fur das schnelle Lesen

Der Fachausschuss der Arbeitsgemeinschaft ,Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren” hat sich mit ausge-
wahlten neuen Instrumenten zur Unternehmensfiihrung und Qualitatssicherung auseinandergesetzt

Zentrale Fragestellung war, inwieweit die neuen Instrumente und Ansétze in der Lage und geeignet sind,
eine wertorientierte, langfristige und die Interessen und Zielsetzungen der Anteilseigner, der Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer und weiterer wichtiger Stakeholder integrierende Unternehmensfiihrung zu
unterstltzen. Bewertungsmassstabe sind

& die Berticksichtigung des Wertes der Qualifikationen und des Arbeitsvermdgens der Beschaftigten in
der Darstellung des Unternehmenswertes,

@ die Integration der Zielsetzungen relevanter Stakeholder in den praktischen Instrumenten der wertori-
entierten Unternehmenssteuerung und

& die Eignung der Instrumente fir die Personalarbeit.

Bei der Vielzahl der aktuell diskutierten Ansétze hat sich der Fachausschuss konzentriert auf das Konzept
Workonomics™ der Boston Consulting Group, die Balanced Scorecard nach Norton und Kaplan (BSC), den
Ansatz der European Foundation for Quality Management (EFQM) sowie die ,Integrierte Erfolgsbewertung
von Unternehmen” von Hilb.

Ausgangspunkt war die Kritik am Shareholder Value. Der Shareholder Value erméglicht klare Wertaussa-
gen Uber ein Unternehmen oder einen Unternehmensteil, jedoch ausschlieBlich Uber den Wert fur die
Anteilseigner. Er beginstigt kurzfristige und spekulative Uberlegungen und vernachlissigt den Wert des
personellen Leistungsvermogens des Unternehmens. Interessen der Arbeitnehmer und anderer Stake-
holder finden nur Berlicksichtigung, wenn sie mit den Interessen der Anteilseigner Gbereinstimmen.

Workonomics™ erweitert den Shareholder Value, indem er die Wertaussagen auf die Beschaftigten bezieht.
Differenzierte Aussagen Uber die Zuordnung bestimmter Wertbeitrdge zu einzelnen Personen oder Perso-
nengruppen sind nur begrenzt moglich. Interessen der Arbeitnehmer und anderer Stakeholder finden auch
hier keine Berlcksichtigung, allein der Umsatz- oder Ertragswert der Arbeitnehmer oder des Humankapi-
tals fur das Unternehmen wird abgebildet.

Die Balanced Scorecard (BSC) zielt nicht auf Wertaussagen, sondern auf strategische Steuerung. Vorausset-
zung sind definierte Ziele und Ursache-Wirkungs-Zusammenhange. Damit wird eine Ableitung operativer
Ziele und MaBnahmen und ein Controlling moglich. Interessen der Arbeitnehmer und anderer Stakeholder
werden bertcksichtigt, wenn sie in den Wirkungsketten auftreten oder wenn ihre Bericksichtigung als
erfolgskritisch betrachtet wird. Es bleibt die Dominanz der Shareholder-Interessen.

Das Modell der European Foundation for Quality Management (EFQM) ermdglicht eine umfassende Bewer-
tung der Leistungsvoraussetzungen und der Leistungsergebnisse des Unternehmens. Damit ist die Grund-
lage geschaffen, Vorgaben fUr angestrebte Ergebnisse zu bestimmen und die erforderlichen MaBnahmen
auszuwabhlen. Interessen der Arbeitnehmer und anderer Stakeholder werden bertcksichtigt. In der betrieb-
lichen Praxis hat das Modell fir die Steuerungsfunktion jedoch praktische Grenzen.

Die integrierte Erfolgsbewertung von Unternehmen nach Hilb ermdglicht eine umfassende Bewertung der
Unternehmensergebnisse und Auswirkungen der Unternehmenstatigkeit. Interessen der Arbeitnehmer und
anderer Stakeholder werden beriicksichtigt. Es wird jedoch keine Aussage Uber die Wechselwirkungen und
Wirkungszusammenhange der verschiedenen Ziele, MaBnahmen und Ergebnisse gemacht. Der Ansatz
steht stark in der wissenschaftlichen Orientierung des Autors.

Der Fachausschuss kommt zu dem Ergebnis, dass — gemessen an den o.g. Zielkriterien — besondere Chan-
cen in einer Kombination von EFQM und BSC liegen. Mit der Auditierung der Unternehmensergebnisse
(EFQM) kodnnen dringliche Handlungsfelder und Unternehmensziele festgelegt werden. Die BSC unterstitzt
eine Unternehmensstrategie, die die wichtigsten Perspektiven und Interessen integriert. Laufende Soll-Ist-



Vergleiche der Kennziffern steuern die Umsetzung der Strategie, die Auswahl der MaBnahmen und ihre
Durchfiihrung. RegelméBig konnen die erzielten Unternehmensergebnisse erneut mit dem EFQM-Modell
bewertet und zukinftige Handlungsfelder bestimmt werden. Das Wechselspiel zwischen Bewertung der
Unternehmensergebnisse mit dem EFQM-Modell und strategischer Steuerung mit der BSC kann den Ver-

anderungsprozess eines Unternehmens voranbringen und die Steigerung der Leistungsfahigkeit des Unter-
nehmens fir alle Stakeholder fordern.
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1. Vorwort:
Gang der Arbeit und Fragestellungen

Ziel der vorliegenden Arbeit des Fachausschusses der Arbeitsgemeinschaft ,Engere Mitarbeiter der Arbeits-
direktoren Stahl” war es, ausgewahlte neue Instrumente zur Unternehmensfihrung und Qualitatssicherung
auf ihre Eignung und Praktikabilitat fir eine wertorientierte Unternehmensfihrung zu untersuchen. Der
Wert eines Unternehmens und die Ergebnisse der Unternehmenstatigkeit umfassen quantitative und qua-
litative, gegenstandliche und immaterielle Elemente. Bei dem Versuch der Erfassung und Beschreibung tritt
das Problem harter und weicher Faktoren, messbarer Daten und ausschlieBlich beschreibbarer, qualitativer
Aspekte auf. Einige, wie der amerikanische Unternehmensfihrer Bill Hewlett sagen:

. You cannot manage what you cannot measure ...
And whats gets measured gets done”

Andere verweisen darauf, dass die Konzentration auf messbare ZielgréBen und Kennzahlen einem Verhal-
ten gleicht, wie es Paul Watzlawick in seiner ,Anleitung zum Ungllcklichsein” beschrieben hat:

Unter einer StraBBenlaterne steht ein Betrunkener und sucht und sucht. Ein Polizist kommt daher,
fragt ihn, was er verloren habe, und der Mann antwortet: ,Meinen Schlissel.” Nun suchen beide.
SchlieBlich will der Polizist wissen, ob der Mann sicher sei, den Schlissel gerade hier verloren zu
haben, und jener antwortet: ,Nein, nicht hier, sondern dort hinten — aber dort ist es viel zu
finster”.

Daten in und Uber Unternehmen, Uber ihre Ziele, ihren Wert und ihre Ergebnisse, sind LeitgréBen fur Ent-
scheidungen und Handeln. Mit Daten werden Ziele bestimmt, MaBBnahmen geplant, werden Verénderun-
gen gesteuert und erzielte Ergebnisse gemessen, kommuniziert und bewertet.

Die Frage bleibt: Hat man mit den Daten und Kennzahlen die Faktoren und Wirkungszusammenhange
tatsachlich erfasst, die wichtig sind und die beeinflusst werden sollen? Messen wir mit den Daten wirklich
das, was wir zu messen glauben?

Der Fachausschuss hat aktuelle Modelle der Unternehmenssteuerung und der Bewertung der Unterneh-
mensergebnisse aufgegriffen. Ausgehend von den Grenzen des Shareholder Value hat der Fachausschuss
zunachst den Ansatz der Boston Consulting Group, finanzwirtschaftliche Kennziffern auf das Personal zu
beziehen (Workonomics™), und weitere Instrumente des Controlling und der Qualitatssteuerung auf ihre
Verwendbarkeit im Rahmen einer wertorientierten Unternehmensbewertung und -steuerung untersucht.
Zentrale Fragestellung war, inwieweit die Ansatze darauf ausgerichtet sind, die Interessen und Zielsetzun-
gen aller wichtigen Stakeholder zu berticksichtigen. Bewertungsmassstabe sind

@ die praktische Eignung der Instrumente fur die Personalarbeit,

© die Berlcksichtigung des Wertes der Qualifikationen und des Arbeitsvermogens der Beschéftigten in der
Darstellung des Unternehmenswertes,

© die Integration der Zielsetzungen aller relevanten Stakeholder in den Instrumenten der wertorientierten
Unternehmenssteuerung.

Ziel dieser Arbeit ist nicht die Entwicklung eines eigenen Modells. Dem Fachausschuss ging es vielmehr um
eine Diskussion vorhandener Ansatze und Instrumente aus Sicht der mitbestimmten Personalarbeit. Unse-
re Ausgangsfragen waren:

Wieweit sind die Ansatze und Instrumente in der Lage, den Wert der Qualifikation und des Personalpo-
tentials flr das Unternehmen zu erfassen und darzustellen?

Fordern Ansdtze wie die Balanced Scorecard, der Ansatz der European Foundation for Quality Management
u.a. ein ,personalorientiertes Werttreibermanagement”, ein Management, das die Treiber des Unterneh-
menswertes — seien es materielle, organisatorische, qualifikatorische, kulturelle oder andere immaterielle



Faktoren — identifizieren und mit dem Ziel einer Steigerung des Unternehmenswertes gestalten und ent-
wickeln will?

Ist es moglich, einen eigenstandigen ,Workholder-Ansatz” als Gegenpol zu formulieren, um in der Praxis
die Einbeziehung der Arbeitnehmerinteressen gleichrangig zu den Shareholder-Interessen zu ermoglichen?
Wie weit sind die Instrumente geeignet, die Interessen der relevanten Stakeholder von den Anteilseignern
Uber die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bis zu den Kunden und dem regionalen gesellschaftlichen
Umfeld in die Unternehmenszielsetzung zu integrieren und ihrer Verwirklichung im Rahmen der Unterneh-
menssteuerung Ausdruck zu verleihen?

Liegt mit der Einbeziehung der Beschéftigten ein Beleg fur einen Paradigmenwechsel hin zu einer starke-
ren Mitarbeiterorientierung in den Unternehmen vor? Handelt es sich um Mess- und Steuerungsinstru-
mente, die sich fir eine mitbestimmte Unternehmensfiihrung eignen, oder besser: die eine mitbestimmte
Unternehmensfihrung unterstltzen? Oder zielt die Beteiligung der Beschéftigten lediglich auf ihre Verein-
nahmung fir die Ziele der Shareholder und letztlich zur Steigerung des Unternehmenswertes nur fur diese?

Die Auseinandersetzung mit den Instrumenten und die Beantwortung der Fragestellung erfolgte in meh-
reren Workshops und Arbeitssitzungen, an denen Wissenschaftler, Berater und Fachleute aus den Unter-
nehmen teilnahmen. Teilweise werden ihre Erfahrungsberichte im Folgenden wiedergegeben, teilweise
gingen ihre Bewertungen in die hier vorgelegte Einschatzung ein. Die Verantwortung fur die Aussagen und
die Wertungen liegen jedoch bei den Autorinnen und Autoren des Fachausschusses (siehe Liste am
Schluss).
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2. Hintergriinde der Auseinandersetzung
mit den Instrumenten der Bewertung und
Steuerung des Humankapitals

2.1 Von der Kritik am Shareholder Value
zur Beriicksichtigung der Stakeholder-Interessen
im Konzept der Unternehmensfiihrung

Instrumente zur Unternehmensbewertung mussen vor dem Hintergrund des Wirtschafts- und Gesell-
schaftssystems gesehen und bewertet werden. Bei der Konzipierung einer Unternehmensfiihrung und der
Erarbeitung der dazu passenden Steuerungsinstrumente sind die Anderungen und die international breit
diskutierten Ansatze der Corporate Governance zu berlcksichtigen. Die Bedeutung der Finanzmarkte fur
die Unternehmen nimmt zu. Das gilt fiir borsennotierte Kapitalgesellschaften wie fir Unternehmen, die auf
Fremdkapital angewiesen sind. Anteilseigner, Investoren, Analysten, Rating-Agenturen und Kreditgeber
sowie — nicht zuletzt — Unternehmen, die Uber Beteiligungen oder tiber den Verkauf einer Beteiligung ent-
scheiden, sind an einer transparenten, nachvollziehbaren Einschdtzung des Unternehmenswerts interessiert.
Konzernholdings entscheiden auf Basis des Unternehmenswerts Uber Halten, Ausbauen oder Vermindern
ihrer Investitionen. Unternehmen, zumindest Kapitalgesellschaften, werden in diesem Zusammenhang
zunehmend selbst wie ein ,Anlageprodukt” behandelt.

In der Folge verschieben sich die Gewichte von einer mittel- und langfristigen zu einer kurzfristigen Unter-
nehmensstrategie, vom Vorrang der Wertschépfung hin zu spekulativen Uberlegungen, von vergangen-
heitsbezogenen Umsatz- oder Ertragszahlen hin zu zukunftsgerichteten Ergebniserwartungen. Der Markt
ist gestaltbar, die Unternehmen kénnen ihn beeinflussen, z. B. durch die Art wie sie sich den Marktteilneh-
mern prasentieren und auf den Markt reagieren. Genauso wie es nicht nur eine Form der Marktwirtschaft
gibt, sind mehrere Varianten der Kapital-Markt-Ordnung realisierbar. Die Rolle, die Kurz- oder Langfristig-
keit, spekulative oder wertschépfungsorientierte Komponenten der Anlage- und Unternehmenspolitik spie-
len, ist politisch gestaltbar. Im Zentrum des europdischen Wegs zum innovativen und sozial verantwortli-
chen Unternehmen soll eine wertschopfungsorientierte Strategie stehen, in der Leistung durch Qualitat,
Effizienz und Innovation im Mittelpunkt stehen. Wettbewerbsfahigkeit soll nicht in erster Linie auf den Kapi-
talmaérkten, sondern auf den Gutermarkten definiert werden. Die Gestaltung der Rahmenbedingungen der
Kapitalmarkte muss auf Aktiondrstreue zielen, auf langfristige Anlage zur Vermdgensbildung und Alters-
versorgung, damit auf Einddmmung des UbermaBes an Hektik und Spekulation. Dies bedeutet nicht den
Verzicht auf die Interessen der Kapitaleigner sondern eine andere Akzentuierung.

In Europa dominieren Unternehmensstrategien, die auf Innovation zielen, soziale Verantwortung wahrneh-
men, die mit Qualitdt und Effizienz auf die Kunden auf den Gutermarkten ausgerichtet sind. Diese Unter-
nehmen stehen heute in einem doppelten Wettbewerb einerseits auf Guter- und Absatzmarkten und
andererseits auf dem Kapitalmarkt. Unternehmensstrategien erweisen sich als ebenso erfolgreich, wenn sie
auf langfristige Anlage, auf Aktionarstreue, auf Vermdgensbildung und Altersversorgung und damit auf
langfristige Interessen der Kapitaleigner und der Mitarbeiter zielen, statt auf kurzfristige Steigerung des
Unternehmenswerts.

Provokativ formuliert Peter Hartz in praktischer Absicht gegen den Shareholder-Ansatz die Idee eines Work-
holder Value-Ansatzes. Damit meint er nicht eine kurzfristige und ausschlieBlich an den Interessen der
Arbeitnehmer ausgerichtete Unternehmensfihrung. Der Workholder Value-Ansatz entwickelt eine ergan-
zende Perspektive, er bestimmt eine neue soziale Dimension des Unternehmens. Soziale Verantwortung
eines Unternehmens flr die Menschen und die Region wird durchaus auch mit dem Ziel wahrgenommen,



letztlich den Unternehmenswert fiir alle Stakeholder und darin eingeschlossen die Shareholder zu erhéhen.
Diese soziale Dimension definiert Peter Hartz:

,Sozial ist heute das Unternehmen, das seine Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als Mitunternehmer ernst
nimmt und ihnen Maoglichkeiten bietet, Uber aktive Beteiligung und direkte Wertschdpfung zur Zukunfts-
fahigkeit eines Unternehmens und seiner sozialen Spielrdume selbst beizutragen. Sozial ist heute das Unter-
nehmen, das die Entwicklung von Beschaftigbarkeit ermdglicht und Beschaftigung dann auch anbietet.
Denn: Zukunftsfahigkeit ohne Beschaftigungsmaglichkeit fihrt schlieBlich auch in die Sackgasse.”"

Absicht ist nicht die Formulierung eines Gegenkonzepts zum Shareholder Value. Zielsetzung ist die Erwei-
terung des Shareholder Value-Ansatzes da, wo er an seine eigenen Grenzen stoBt. In der Praxis bedarf es
einer Erweiterung des Shareholder Value um weitere, fur die Unternehmen wichtige Interessengruppen.
Stakeholder sind Interessengruppen, deren Unterstitzung fur heutige Unternehmen unverzichtbar ist,
deren Interessen und Zielsetzungen ein Unternehmen daher beriicksichtigen muss. Peter Hartz' Ansatz
steht im Kontext der europaischen Initiative ,Corporate Social Responsibility”. Er fordert:

.Wir bendtigen ein ganzheitliches Denken. Wirtschaftliche, soziale und umweltbezogene Aspekte gehoren
zusammen.”*?

* Funktionale Kern-Gruppen:

¢ Eigentiimer bzw. ihre standigen Vertretungsorgane
¢ Mitarbeiterinnen inkl. Arbeitnehmervertretungen

¢ Kunden

¢ Lieferanten

* normale Gruppen: ¢ diffuse Gruppen: * kontrollierende Gruppen:
* Wirtschaftsverbande * Wettbewerber « Aufsichtsrate
* Berufsverbande « Umgebung * Banken
* Gewerkschaften * Interessengruppen « Aufsichtsbehdrden
* politische Gruppen * Presse « Staat, Kommune
* Gerichte

Abbildung 1: Interessengruppen im Stakeholder-Ansatz

Die maB3geblichen Pole im Kréftefeld der Unternehmung sind zwei Stakeholder-Gruppen: Eigentimer/
Anteilseigner und Arbeitskrafte, Shareholder und Workholder. Diese beiden zentralen Stakeholder haben
gemeinsame und gegensatzliche Interessen. Neben der konfliktdren Verteilungsbeziehung bestehen zwi-
schen Anteilseignern und Arbeitnehmern Felder gemeinsamer Interessen. Durch kooperative Beziehungen
zwischen Anteilseignern/Shareholdern und den Beschaftigten und ihren Interessenvertretungen kdnnen
Interessen vermittelt, Konflikte gelést und kénnen z.T. Win-Win-Situationen geschaffen werden. Damit kon-

1 Hartz, Peter, Job Revolution — Wie wir neue Arbeitsplatze gewinnen kénnen, Wolfsburg 2001, S.176.
2 Hartz, Peter, Job Revolution — Wie wir neue Arbeitsplatze gewinnen kénnen, Wolfsburg 2001, S.173.

3 Hartz, Peter, Job Revolution — Wie wir neue Arbeitsplétze gewinnen kdnnen, Wolfsburg 2001, S.177. Die dort dies erlauternde Grafik verengt jedoch den
Stakeholder-Value auf die Gruppen jenseits von Kapitaleigner und Mitarbeiter. In unserer Arbeit umfasst der Stakeholder-Begriff alle Interessengruppen.
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nen Qualitats-, Effizienz- und Innovationsgewinne erzielt, kann insgesamt die verteilungsfahige Wertschop-
fung vergroBert werden. Demgegenuber kann der Verteilungskonflikt durch eine zunehmende Orientie-
rung an einem eng definierten Shareholder Value verscharft werden.

Wie kdnnen die verschiedenen Zielsetzungen Beschéaftigung, Einkommenserzielung, berufliche Entwicklung,
Arbeits- und Gesundheitsschutz und Beteiligung gleichberechtigt neben den 6konomischen Faktoren, der
Ertrags-, Wachstums- und Innovationsstarke in der Bewertung der Unternehmen Berlcksichtigung finden?
Gelingt es den Wertbeitrag des Humankapitals seriés und nachvollziehbar zu berechnen, so kann Perso-
nal(-einsatz) im Management nicht langer nur als Kostenfaktor betrachtet, sondern muss als eine Quelle
der Wertschopfung gestaltet und gesteuert werden.

Es gilt also nach Konzepten zu suchen, die eine Integration der wichtigsten Stakeholder erméglichen.
Dahinter stehen nicht nur die Forderungen der Arbeitnehmerseite nach angemessener Berticksichtigung
der Menschen in den Unternehmen, auch die klassischen betriebswirtschaftlichen Argumente sprechen fur
eine erweiterte Sichtweise. Dies wurde auch in den Diskussionen beim 55. Deutschen Betriebswirtschafter-
Tag im September 2001 deutlich, der sich mit ,wertorientierter Unternehmensfiihrung bei schwierigen
Kapitalmarkten” auseinander gesetzt hat. In den groBBen deutschen Unternehmen ist langst deutlich, dass
eine Orientierung auf einen einseitigen und eng eingegrenzten Shareholder Value der Ergédnzung bedarf.
Heinz Fischer, ehemaliger Bereichsvorstand Personal der Deutschen Bank, forderte: ,Die Devise darf daher
nicht lauten Shareholder Value versus Workholder Value, sondern vielmehr Shareholder Value plus Work-
holder Value plus Clients Value plus Society Value."

Ein solcher ,europaischer” Weg hat Einfluss auf die Instrumente der Unternehmenssteuerung und -bewer-
tung. Die ,amerikanische” neoklassische wertorientierte Unternehmensfiihrung wird durch ausschlieBlich
auf das Shareholder-Interesse ausgerichtete Kennziffern bestimmt. Ein ,europdischer” Ansatz muss diesen
quantitativen Ansatz erweitern. Es kann nicht im Sinne der Investoren — und ihrer mittel- bis langfristigen
Renditeerwartungen — sein, Humanvermdégen — oder personales Kapital eines Unternehmens — bei der
Steuerung und Bewertung von Unternehmen auBer Acht zu lassen. Auf welchen Wegen, mit welchen
Managementmethoden und durch welche gesellschaftspolitische Rahmengestaltung kann die integrative
Bewertung des ,Faktors Mensch” im Sinne eines Workholder Values und integriert in einem Stakeholder-
Ansatz erreicht und standardisiert werden?

2.2 Personalcontrolling

2.2.1 Traditionelle Personalkennziffernsysteme und Ansétze
zur Bewertung der Human Ressourcen

Ein traditionell im betriebswirtschaftlichen Controlling benutzes Instrument sind Kennziffernsysteme. Sie
sind in der betrieblichen Praxis keine neue Entwicklung und es mangelt nicht an unterschiedlich struktu-
rierten Vorschlagen® fur Kennziffern fir den Personalbereich. Herangezogen und genutzt werden dafir
quantitative Daten aus der Personalverwaltung und -statistik sowie aus dem klassischen Rechnungswesen.
Ergénzt werden diese Daten durch zuséatzlich erhobene Indikatoren zur Bewertung ,weicher”, nicht direkt
messbarer Phanomene. Erhoben werden die Daten u.a. mit Mitarbeiterbefragungen®. Zur Beurteilung der
Qualitat von Personalarbeit werden verschiedene Datenquellen herangezogen, z. B. Benchmarking (Ver-
gleiche mit anderen Unternehmen) oder Fragebdgen u. a. zum Verhéltnis von Linienfihrungskréften und
Personalbereich. Nicht selten entsteht der Eindruck einer gewissen Zufélligkeit der Zusammenstellung der
Kennzahlen. Umgekehrt gibt es in Teilbereichen aussagekraftige Kennzahlen, die in der Praxis vielfach
genutzt werden: Arbeitsschutz, Fehlzeiten, Fluktuation und Qualitdtswesen. Trotz der integrierten, DV-

4 Zitiert aus der Internetseite der Schmalenbach-Gesellschaft fir Betriebswirtschaft e. V., www.schmalenbach.org, 2002.
Siehe Zusammenstellung in Wunderer, Rolf; Jaritz, André (1999) Unternehmerisches Personalcontrolling, Neuwied Kriftel, S. 103-112.

6  Siehe Fachausschuss 2/99 Mitarbeiterzufriedenheit der Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl, Arbeitspapier 54 der Hans-
Bockler-Stiftung (Hg.), Dusseldorf 2002.
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gestltzten Personalinformationssysteme (PIS) bleibt es schwierig, die Wirkungszusammenhange zwischen
den Kennziffern eindeutig zu bestimmen und fur die strategische Fihrung zu nutzen’.

Ein weiterer Versuch, Arbeitnehmerinteressen zu beriicksichtigen, wurde mit den éalteren Anséatzen der
Sozialbilanzen und Humanvermdégensrechnungen unternommen®. Die Vorschlage in dem vom DGB® 1979
erstellten Katalog von arbeitsorientierten Indikatoren und Kennzahlen fur eine gesellschaftsbezogene Rech-
nungslegung (Sozialbilanz) fanden in der Praxis zuwenig Beachtung. Ein dhnliches Schicksal erlitten die Vor-
schldge eines Fachausschusses der Arbeitsgemeinschaft ,Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl”,
der die Erfahrungen der franzdsischen Bilan Social mit ihrem umfangreichen, gesetzlich festgelegten Indi-
katoren bertcksichtigte. Im Bestreben nach einer Uberschaubaren Gliederung schlug der Fachausschuss
Berichtsfelder (siehe Abbildung 2) einer arbeitnehmerbezogenen Unternehmensrechnung vor. In der
betrieblichen Praxis haben diese ex-post erfassten Kennziffern kaum Wirksamkeit entfaltet. Allenfalls in den
jéhrlichen Personal- und Sozialberichten schlagen sie sich noch nieder. Sie dienen mehr den Public Relati-
ons und der Corporate Communication nach innen und auB3en als der Bewertung und Steuerung der Per-
sonalpraxis.

Personalbestand und -bewegung
Einkommen

Arbeitszeit, Freizeit

Arbeitsbedingungen, Arbeitssicherheit
Fuhrung, Information und Mitbestimmung
Aus- und Weiterbildung

Soziale Einrichtungen

LR VR VERVERVERVERVER Y,

Okonomische Unternehmensdaten und Arbeitnehmerinteressen mit den Teilen: Okonomische
Daten, Leistungsrechnung, Personalaufwandsstruktur

Abbildung 2: Berichtsfelder einer arbeitnehmerbezogenen Unternehmensrechnung™

Bedarf und Interesse an einer Bewertung des personellen Potentials der Unternehmen entstand im Zusam-
menhang von Mergers & Acquisitions fur die Due Dilligence Untersuchungen''. Das Mitarbeiterpotential
wird im Hinblick auf das zuklnftige Marktpotential mit quantitativen (Kosten und Képfe) und , weichen”
Kennziffern (Qualifikationen, Flexibilitat, Risiken) bewertet. Dies lasst sich um arbeitnehmer-"kritische” Krite-
rien erweitern. So schldgt Kittner'” vor die vorrangig betriebswirtschaftliche Bewertung des Unternehmens
durch weitere Bewertungen anhand eines Kriterienkatalogs (siehe Abbildung 3) der ,Human Resources” zu
erganzen. Auch diesem Ansatz fehlt die Systematik und die Integration in das Controllingsystem des Unter-
nehmens.

Vgl. Brandel, Julia: Die Problematik der Kennzahlen in Personalinformationssystemen, in: Personalfiihrung 9/2002, S. 42-47.

Vgl. Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl: Arbeitnehmerbezogene Unternehmensrechnung, Studien zur Mitbestimmungs-
theorie und Mitbestimmungspraxis 14 der Hans-Bockler-Stiftung, Dusseldorf 1986.

9  Abgedruckt in Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl: Arbeitnehmerbezogene Unternehmensrechnung, Studien zur Mitbe-
stimmungstheorie und Mitbestimmungspraxis 14 der Hans-Bockler-Stiftung, Dusseldorf 1986.

10 Vgl. Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl: Arbeitnehmerbezogene Unternehmensrechnung, Studien zur Mitbestimmungs-
theorie und Mitbestimmungspraxis 14 der Hans-Bockler-Stiftung, Disseldorf 1986, Seite 29.

11 Vgl. Wucknitz, Uwe D.: Bewertung von Personal in der Due Dilligence, in: Personal 12/2001.
12 Vgl Kittner, Michael: ,Human Resources” in der Unternehmensbewertung, in: Der Betrieb, Heft 14, 50 Jg. 1997, S. 2289 f.

12 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



Topmanagement: Zahl, Fihrungsstruktur (,span of control”), Verdienst (Hohe, echte Erfolgsab-
hangigkeit (kurzfristige/langfristige Indikatoren) ), Erfolgskontrolle (Zielverabredung/Erfillung), Kar-
riere (Mix aus intern/extern; ,Schornsteinkarriere” oder breite Erfahrungen), Fluktuation, Beurteilung
durch Mitarbeiter (Existiert ein System, Ergebnisse, Konsequenzen), Fuhrungspraxis (,Management-
Audits”, internes ,Accounting”), Medienprasenz und -resonanz.

Mitarbeiter: Zahl, Vollzeit/Teilzeit, Zusammensetzung (Qualifikation, Alter, Minderheiten),
Beschaftigte in Nicht-Arbeitnehmer-Status (Leiharbeitnehmer, freie Mitarbeiter), Lohnkosten (quanti-
tativ, qualitativ, Zeitlohn, Leistung, Anciennitat, Ergebnisorientierung, Mitarbeiterbeteiligung, betrieb-
liche Altersversorgung, Flexibilitdt von Entgeltbestandteilen), Qualifikation (Aktivitaten, Erfolgskon-
trolle, Kosten, vorhandene Qualifikation, Verhaltnis zum Bedarf; Einarbeitung, Training; Fort- und
Weiterbildung, Fihrungsnachwuchs, Aufstiegschancen, ,sharing of best practice”, Ausbildungsplat-
ze), Anwesenheit (Status quo, Entwicklung), Fluktuation (darunter Kiindigungen/Eigenkindigungen
mit Aufgliederung der Kindigungsgriinde), Arbeitszeitmodelle, Arbeitsschutz, Unfélle und Berufs-
krankheiten (Beanstandungen Berufsgenossenschaft/Gewerbeaufsicht), Verbesserungsvorschlage,
Zufriedenheit.

Arbeitsorganisation: Teamarbeit; Delegationsstufen, Entscheidungsfreiraum fur Mitarbeiter

Personalpolitik: Personalplanung, Instrumente (Personalmarketing, -entwicklung, -betreuung
und -dienste), Beurteilungssysteme (Mitarbeiter/Vorgesetzte, Ergebnisse, Schlussfolgerungen),
Arbeitsgerichtsverfahren

Arbeitsbeziehungen: Tarifbindung (Verbands-/Firmentarifvertrag), Streiks (Haufigkeit der letz-
ten Jahre, Wahrscheinlichkeit fur die Zukunft), Betriebsvereinbarungen (Themen, Zahl), Beziehungen
zu Betriebsraten (Verhandlungsdauer bei Betriebsvereinbarungen, Einigungsstellenverfahren; ggf.
Selbsteinschatzung), Gerichtsverfahren mit Betriebsraten und Gewerkschaften

Abbildung 3: Kennziffern zur arbeitnehmerorientierten Bewertung
im Rahmen von Due Dilligence

2.2.2 Anforderungen an ein strategisches Personal-Controlling

In der Folge von Strukturwandel, Internationalisierung und wachsender Dynamik des Wettbewerbs veran-
dern sich das Selbstverstandnis und die Schwerpunkte des Personalwesens. Personalverwaltung verliert an
Bedeutung, Service- und Geschafts- oder Wertschépfungsorientierung gewinnen an Gewicht. Das im
Zusammenhang der Personalverwaltung weit ausgebaute Berichtswesen und die Personalstatistik kénnen
die strategische Ausrichtung der zukinftigen Personalarbeit nicht ausreichend unterstitzen. Erforderlich ist
ein spezifisches Personalcontrolling mit definierten Zielvorgaben, laufenden Soll-Ist-Vergleichen und der
Maglichkeit praziser steuernder Eingriffe.”

In der Philosophie des Personal-Controlling steht die menschliche Arbeit als eigentliche Quelle der Wert-
schopfung im Mittelpunkt der Beobachtung. Dabei konzentriert sich die Personalfunktion, das Human
Resource Management, auf Auswahl, Entwicklung, Einsatz und Forderung des Potentials der Mitarbeiter,
auf ihre Leistungsbereitschaft, Leistungsfahigkeit, ihr Leistungsverhalten und ihre Leistungsergebnisse.
Wunderer definiert: ,Personalcontrolling wird verstanden als planungs- und kontrollgestutztes, integratives
Evaluationsdenken und -rechnen zur Abschatzung von Entscheidungen zum Personalmanagement, insbe-
sondere zu deren 6konomischen und sozialen Folgen.”"

13 Vgl. Wunderer, Rolf: Entwicklungstendenzen im Personal-Controlling und Wertschdpfungsmessung, in: Personal 6/2000.
14 Vgl. Wunderer, Rolf; Jaritz, André (1999): Unternehmerisches Personal-Controlling, S. 12 f.
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Fur das Personalcontrolling lassen sich vier spezifische Funktionen'™ ableiten:

@ In der Integrations- und Schnittstellenfunktion werden die verschiedenen Ebenen der betriebli-
chen Personalarbeit integriert und ein Schnittstellenmanagement entwickelt, das die verschiedenen
Funktions- und Servicebereiche integriert (z. B. Bildungsaufwendungen fur neu eingestellte Mitarbeiter).

© Die Transparenz- und Friihwarnfunktion stellt Kontroll-, Analyse- und Steuerungsinstrumente zur
Verfiigung, so dass personalwirtschaftliche Entscheidungen auf der Basis von Kennziffern und Erfolgs-
indikatoren geféllt werden konnen (z. B. Mitarbeiterzufriedenheit durch Kennziffern wie Fluktuation,
Beschwerden, Mitarbeiterbefragungen).

©> Bei der strategischen Funktion handelt es sich um das Bereitstellen eines Analyserahmens flr nor-
mative und strategische Entscheidungen des Personal-Managements.

& Die Beratungs- und Lotsenfunktion dient schlieBlich dazu, aufbereitete und aggregierte Informatio-
nen fur fihrungs- und personalpolitische Entscheidungen bereitzustellen (z. B. Datenaufbereitung mit
Soll-Ist-Abweichungen).

Neben den Grunddaten (Mengen, Preise, Kosten) und Kennziffern werden in einem strategischen Perso-
nalcontrolling weitere Daten aufgenommen und beriicksichtigt, z.B. Daten zur Beschreibung der Qualifika-
tionen und Qualifikationspotentiale, zur Arbeitszufriedenheit, Leistungsmotivation und -identifikation. Sozia-
le und &konomische Folgen von Entscheidungen sollen gleichzeitig bewertet werden. Dies erweiterte
Personalcontrolling ist Ausdruck des gestiegenen Bewusstseins von der zentralen Stellung der Mitarbeiter
als Werttreiber und zielt darauf, diesen Stellenwert durch geeignete Methoden ermitteln und bewerten zu
kdnnen.

Praktische Anwendung finden die so entwickelten Kennziffern beim Benchmarking, einer weiteren Varian-
te der Unternehmensbewertung. So hat beispielsweise Wucknitz ein Modell fir einen Benchmark ent-
wickelt, bei dem er zehn Werttreiber mit Hilfe von 40 Indikatoren ermittelt’®. Ziel des Modells ist es
herauszuarbeiten, welche der ,personellen EinflussgroBen am starksten zum 6konomischen Erfolg” eines
Unternehmens beitragen.

Zwar gelingt es, quantitative und qualitative Aspekte im Personalcontrolling zu integrieren und ZielgroBen
der verschiedenen Stakeholder abzubilden. Moderne Informationstechnologie und Datenverarbeitung
erlaubt auch die Zusammenfassung unterschiedlicher Datenquellen und die differenzierte Bereitstellung
von Auswertungen fir die verschiedenen Entscheidungsebenen. Jedoch bleibt die Frage der Wirkungszu-
sammenhange zwischen den ermittelten Kennziffern: Ist beispielsweise eine hohe Fluktuationsquote eher
Ausdruck gelungener Personalentwicklung oder mangelnder Mitarbeiterbindung? Ist eine niedrige Fluk-
tuationsquote Ergebnis eines erfolgreichen Retentionsprogramms oder Folge eines gesunkenen Interesses
an beruflicher Entwicklung? Férdern MaBnahmen zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit auch die Pro-
duktivitat? Oder werden damit die weniger leistungsmotivierten und immobilen Beschaftigten an das
Unternehmen gebunden?

Dem Anspruch einer systematischen Messung des Wertschopfungsbeitrags des Personals gentigen bishe-
rige Ansatze des Personalcontrollings noch nicht. In Theorie und Praxis werden nun die Modelle der Balan-
ced Scorecard (BSC) und der European Foundation for Quality Management (EFQM) eingesetzt und erprobt
mit dem Ziel, PersonalmaBnahmen strategisch und wertorientiert zu steuern. Darliber hinaus gibt es eine
Fulle weiterer Ansatze zur wertorientierten Personalarbeit, zur Bewertung nicht-materieller Unternehmen-
sergebnisse, zur Darstellung der Qualitdt des Wertschdpfungsbeitrags der Personalarbeit, von denen wir in
diesem Bericht lediglich den Ansatz von Hilb detaillierter darstellen kénnen.

15 Vgl. Wunderer, Rolf; Jaritz, André (1999): Unternehmerisches Personal-Controlling, S. 18 ff.
16 Siehe www.personalwertde bzw. www.vpm-unternehmensberatung.de.
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2.3 Anforderungen der Qualitiatssicherung von den
ISO-Normen bis zu Total Quality Management (TQM)

Neue Instrumente der wertorientierten Unternehmensfihrung haben ihren Ursprung auch in der (techni-
schen) Qualitatssicherung. Die Normenreihe DIN EN ISO 9000 bis 9004 bestimmt Anforderungen an die
Organisation und Prozesse der Qualitatssicherung, deren Erflllung sich die Unternehmen zertifizieren las-
sen koénnen. Mit der Zertifizierung kénnen die Unternehmen ihren Kunden (und im Umweltschutz bspw.
auch der Kommune oder den Kontrollinstitutionen gegenliber) nachweisen, dass sie ihre Organisation so
aufgebaut und ihre Prozesse in einer Weise gestaltet haben, dass die Einhaltung konkreter technischer oder
anderer Qualitatsanforderungen gewahrleistet ist. Modelle zur Abbildung der Strukturen und Prozesse und
Kennziffernsysteme sollen dazu beitragen, Zusammenhdnge zu verdeutlichen und Uberprifbar zu machen.

Gegenstand der Auditierung und Zertifizierung sind

© Messzahlen fur die Einhaltung von Qualitdtsvorgaben (z. B. Fehlerquote, Anteil reklamierter Produkte, im
Umweltmanagement Einhaltung technischer Richtwerte bei Immissionen),

© Vorhandensein und Funktionalitat von Prozessen (z. B. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, Prifpla-
ne, Fehlerquellenanalyse),

© Regelungen (Entscheidungskompetenz Uber Freigabe/Auslieferung nach Qualitatsprifung).

Die Ursache-Wirkungsketten der Qualitatssicherung umfassen nicht nur technische EinflussgréBen sondern
zunehmend alle Prozesse in der Wertschopfungskette. Die Qualifikation und die Leistungsbereitschaft der
Arbeitnehmer rlicken in den Mittelpunkt der externen Auditierung und damit wirde auch die Personalar-
beit Qualitdtsstandards unterworfen.

Die Personalfunktion ist davon zweifach betroffen: Zum einen ist sie fiir bestimmte Prozesse zustandig, bei-
spielsweise fir die Personalauswahl und Qualifizierung. Zum anderen kénnen die Prozesse der Personal-
funktion selbst einer Uberprifung und Zertifizierung unterworfen werden. Die Personalbereiche missen
nachweisen, dass sie in ihrer Servicefunktion ihren Beitrag erbringen zur — technischen — Qualitatssicherung,
zur Sicherung der Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen. Sie kénnen sich dartber hinaus selbst mit
ihren eigenen Leistungen einer Auditierung unterziehen. Die Personalfunktion kann die Qualitat ihrer eige-
nen Leistungen und Prozesse zertifizieren lassen.

Mit Hilfe der Normen werden allgemeinverbindliche Qualitatsstandards gesetzt und Erfolgskriterien fur Per-
sonalarbeit definiert. Methoden werden allgemeinverbindlich. Als Pendant zur Kundenzufriedenheit wer-
den Aussagen zur Mitarbeiterzufriedenheit gefordert, die dann durch eine Mitarbeiterbefragung belegt
werden, ohne jedoch den komplexen Zusammenhangen zwischen Leistung und Zufriedenheit nachzuge-
hen."” Die neuen komplexeren Ansétze, insbesondere das vom Fachausschuss untersuchte EFQM, sind in
ihren Anspriichen und Folgen ambivalent. Einerseits stehen Prozesse wie Fihrung im Mittelpunkt, anderer-
seits werden Mitarbeiter intern zur Durchsetzung technischer und wirtschaftlicher Ziele instrumentalisiert.

2.4 Mitbestimmung und Arbeitnehmerinteressen

Mitbestimmung, allgemein Beteiligung oder Partizipation, ist der normative Anspruch der Berticksichtigung
der Arbeitnehmerinteressen im Zielkatalog der Unternehmensfiihrung. Umgesetzt wird Mitbestimmung
durch konkrete inhaltliche Standards (Einhaltung der zugunsten der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
geltenden Gesetze, Tarifvertrage und betrieblichen Vereinbarungen) und durch Prozesse (Pflicht zur Bestel-
lung eines fur Personal zustdndigen Vorstandsmitglieds im Unternehmen nach dem 76er-Mitbestim-
mungsgesetz). Gesucht wird nach Verfahren und Instrumenten, die die Unternehmensfiihrung , aber auch
die Funktionstrager der Mitbestimmung dabei unterstutzen, das Unternehmen so zu flhren, dass die Ziele

17 Vgl Fachausschuss 2/99 Mitarbeiterzufriedenheit der Arbeitsgemeinschaft Engeren Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl (2002) der Hans-Bockler-Stif-
tung (Hg.), Arbeitspapier 54, Dusseldorf.
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der Beschéftigten realisiert werden und ihr Nutzen gemehrt wird (Wert des Unternehmens fur die Arbeit-
nehmer). Die Verfahren und Instrumente sollen dartber hinaus auch den Beitrag der Personalfunktion fur
die Ziele anderer Stakeholder, vor allem fur die Anteilseigner aufzeigen (Wertbeitrag der Personalfunktion
fur den Unternehmenswert). Es geht also nicht um den Austausch einer funktionierenden Vertrauenskultur,
gewachsener Mitbestimmungsstrukturen oder gar der Mitbestimmungsrechte gegen eine wertorientierte
Unternehmensfihrung. Es geht darum, die Arbeit und Arbeitsergebnisse einer solchen Personalarbeit sicht-
bar zu machen. Der Wert, den die Entwicklung des Leistungspotentials und der Leistungsbereitschaft der
Beschaftigten flr das Unternehmen und die Anteilseigner haben, soll messbar werden und als Steue-
rungsgroBe dienen. Gleiches gilt fur den Wert, den das Unternehmen, die Arbeitsplatze und Verdienst-
moglichkeiten und die persénlichen Entwicklungschancen fir die Beschaftigten haben.

Kriterien fur den Wert des Unternehmens und seiner Personalpolitik fiir die Beschaftigten sind:

© Beschaftigungssicherung durch nachhaltige Unternehmensentwicklung und den Erhalt und die
Weiterentwicklung von Arbeitsplatzen,

© Sicherung und Steigerung von Einkommen incl. der Vermogensbildung und Alterssicherung,

© Verbesserung der Arbeitsbedingungen unter Beachtung eines praventiven Gesundheits-
schutzes,

© Zukunftsorientierte Qualifizierung durch Lernen am und auBerhalb des Arbeitsplatzes,

@ Sicherung von Beteiligungschancen an Entscheidungen — vom Arbeitsplatz bis zur Unterneh-
menspolitik.

Abbildung 4: Kriterien der Arbeitnehmerinteressen

Der Anspruch der (montan-)mitbestimmten Personalarbeit kann es dabei jedoch nicht sein, unkritisch jed-
wede soziale Anspriiche zu Ubernehmen. Mitbestimmung aus der Sicht der Arbeitnehmer hat heute mehr-
dimensionale Ziele zu verfolgen. Sie verlangen die nachhaltige Sicherung der Beschéaftigungsverhéltnisse
und sozialen Schutz, erwarten aber ebenso tkonomische Effizienz und damit ein zufriedenstellendes Ein-
kommen. Dartber hinaus erwarten die Mitarbeiter die Verwirklichung persdnlicher Interessen am Arbeits-
platz, durch die Arbeit selbst, einschlieBlich der Sicherung sozialer Beziehungen und eine demokratische
Teilhabe an wirtschaftlichen Entscheidungen und bei Verédnderungen am Arbeitsplatz. Okonomische Effi-
zienz und soziale Verantwortung stellen keinen Gegensatz dar, sie sind komplementar. Okonomische Effi-
zienz ohne soziale Verantwortung ware Selbstzweck. Sozialer Verantwortung ohne 6konomische Effizienz
wirde die materielle Basis zur Umsetzung fehlen. Von allen Akteuren der Mitbestimmung ,wird daher eine
doppelte Beweisfiihrung verlangt, ndmlich nicht nur das humanere, sondern auch das wirtschaftlich effizi-

entere Modell zu sein”."®

Vor diesem Hintergrund sind die neuen Instrumente der Unternehmensfuhrung in vierfacher Hinsicht zu
Uberpriifen:
@ Findet menschliche Arbeit angemessen Beriicksichtigung?

& Entsprechen die benutzten Instrumente den professionellen Standards modernen Personalmanage-
ments?

© Koénnen eigenstandige Arbeitnehmerinteressen eingebracht und bewertete werden?

© Beriicksichtigen die Instrumente die Interessen verschiedener Stakeholder im Sinne von Win-Win-Situa-
tionen?

18  Vgl. Blessing, Dr. Karlheinz: Kooperative Modernisierung, in: Die Mitbestimmung 6/1998, S. 36.
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Die ,mitbestimmte” Personalfunktion, die sich der Mitbestimmung oder Beteiligung verpflichtende Perso-
nalfunktion, hat ein groBes Interesse daran, jenseits aller normativen und qualitativen Argumente flr
kooperative Unternehmenskulturen den wirtschaftlichen Wert von menschlicher Arbeit und Beteiligung
darstellen und in die Unternehmensfiihrung einbringen zu kénnen.

Eine funktionierende Vertrauenskultur ist Voraussetzung, um Uber Mitarbeiterorientierung zu besserem
Unternehmenserfolg zu kommen. Gleichzeitig bedarf es des Einflusses und der Macht, um die gleichwerti-
ge Erfassung von Arbeitnehmerinteressen in praktische Entscheidungen umzusetzen. Hierzu gehdren
gesetzlich gesicherte Mitbestimmungsgremien ebenso wie Gewerkschaften.

2.5 Uberblick der untersuchten Ansitze
und Bewertungskriterien

Ausgangspunkt der Erérterungen des Fachausschusses ist der Shareholder Value mit seinen Méglichkeiten
und Grenzen. Der Workonomics™-Ansatz der Boston Consulting Group schlieBt daran an und bezieht die
wirtschaftlichen Erfolgsgréen auf die Beschéftigten. Die Balanced Scorecard dient als Instrument einer stra-
tegischen Unternehmensfihrung und berticksichtigt ausdriicklich die Mitarbeiterperspektive gleichberech-
tigt neben anderen Perspektiven. Das Modell der European Foundation for Quality Management erfasst
den Einsatz/Input und die Unternehmensergebnisse/Output fir die verschiedenen Interessengruppen.
SchlieBlich haben wir noch den Ansatz von Hilb zur Integrierten Erfolgsbewertung von Unternehmen
bertcksichtigt.

Eine erste grobe Orientierung bietet die folgende Abbildung. Dort sind die vom Fachausschuss betrachte-
ten Ansatze den Zielen zugeordnet, auf deren Verwirklichung sie vorrangig ausgerichtet sind.

Eingesetze Mittel der Unternehmenssteuerung

EFQM

BSC
[ [
Integrierte Erfolgsbewertung (Hilb)
[
Personal-Kennziffer
[

workonomics

Finanzkennzahlen

shareholder < > workholder| < - | sonstige |

Abbildung 5: Differenzierung der Ziele, Mittel und Interessen
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In der zusammenfassenden Matrix am Ende dieses Berichtes werden die gerade genannten Ansétze stich-
wortartig anhand zentraler Kriterien beschrieben und bewertet. Die zu Beginn bestimmten Fragestellungen
finden sich hier als Kriterien wieder: Was leisten die Instrumente/Ansatze? Koénnen sie den Wert des
Humankapitals fir das Unternehmen und den Wert des Unternehmens fiir die Beschéftigten erfassen? Wel-
che Interessen der Beschéftigten und der anderen Stakeholder drlicken sie aus? Welche Funktionen kon-
nen sie im Rahmen einer Unternehmenssteuerung Ubernehmen? Wie praktikabel sind die Ansatze?
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3. Shareholder Value

Prof. Dr. Ute Gétzen

3.1 Einfilhrung

Der Wert eines Unternehmens setzt sich zusammen aus dem Wert seines Fremdkapitals und seines Eigen-
kapitals, wobei der Anteil des Eigenkapitals an diesem Unternehmenswert als Shareholder Value bezeich-
net wird."”

Unternehmenswert = Fremdkapital + Shareholder Value

Zum einen steht das Shareholder Value-Konzept fir eine bestimmte Norm der (finanzwirtschaftlichen)
Unternehmensfiihrung und zum anderen fir eine bestimmte Methode der unternehmenswertorientierten
Planung.

Als Norm der Unternehmensfiihrung aufgefasst besagt das Konzept, dass sich das Management aus-
schlieBlich an den finanzwirtschaftlichen Zielen der Eigentimer zu orientieren hat”® Da Investoren an den
internationalen Kapitalmérkten Uber eine Vielzahl von Anlagealternativen verfligen, wird die Ber{cksichti-
gung der Kapitalgeberinteressen als ,conditio sine qua non” der Unternehmenspolitik angesehen.”

Als Methode der unternehmenswertorientierten Planung verstanden umfasst es verschiedene Ansat-
ze, die im Wesentlichen die kapitalmarktorientierte, dynamische Investitionsrechnung zugrunde legen.
Alternative Strategien von Unternehmen oder einzelnen Geschéftseinheiten werden danach anhand des
Gegenwartswertes der induzierten zukinftigen Erfolge (Zahlungstiberschisse) aus Sicht der Eigentiimer
der Unternehmung verglichen.” Mit dem Konzept des Shareholder Value und der damit verbundenen Ver-
einheitlichung von Bewertungsverfahren und Finanzberichten soll ein ,objektiver MafBstab” fur den 6kono-
mischen Vergleich sehr verschiedener unternehmenstrategischer Optionen, das heif3t fur die marktbezoge-
ne Vergleichbarkeit sehr verschiedenartiger Unternehmensaktivitaten, geschaffen werden.”

Die Urspriinge des Shareholder Value-Management liegen in der spateren Halfte der 80er-Jahre, als eine
Welle von Ubernahmen in den Vereinigten Staaten den Managern einen starken Anreiz lieferte, die Auf-
merksamkeit auf die Wertsteigerung zu richten. Zu Beginn der 90er-Jahre verstarkten institutionelle Inve-
storen innerhalb weniger Jahre ihre Anstrengungen, hohere Renditen fr jene zu erzielen, deren Gelder sie
managen, und richteten ihr Augenmerk auf unterbewertete Unternehmen.*

3.2 Kritik an bisherigen Erfolgsgré3en

Mit herkdmmlichen Organisations- und Steuerungskonzepten lief3 sich allenfalls durch Zufall der Unterneh-
menswert maximieren.” Zu den Kritikpunkten an den bislang immer noch dominierenden gewinnorien-
tierten Erfolgskennzahlen wie z. B. dem Return on Investment zghlen insbesondere:*

© Mangelnde Korrelation zwischen jahresabschlussorientierten Kennzahlen und der Wertentwicklung am
Kapitalmarkt,

19  Vgl. Rappaport, 1998, S. 39 f.

20 Vgl. Speckbacher, 1997, S 630.

21 Vgl Pape, 2000, S. 711.

22 Vgl. Speckbacher, 1997, S. 630.

23 Vgl Hirsch-Kreinsen, 1998, S. 197 f.
24 Vgl. Rappaport, 1998, S. 1.

25 Vgl Schmidt et al, 1999, S. 133 f.
26 Vgl Gunther, 1999, S. 362 f.
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mangelnde Berticksichtigung von Risiken,
keine Abbildung des Kapitalbedarfs zur Finanzierung von Wachstum,
Vernachlassigung 6konomischer Wirkungen nach dem Betrachtungszeitraum und

(VIR IR VAR V¢

Vergangenheitsorientierung.

3.3 Cash-flow als Grundlage des Shareholder Value”

Der Unternehmenswert ermittelt sich fir seine Anteilseigner, indem die kiinftigen geplanten Uberschiisse
abgezinst und summiert werden. Relevant dafir sind solche Uberschiisse, die vom Unternehmen tatséch-
lich an die Anteilseigner ausgeschittet werden kénnen und die daher eine Rendite auf das eingesetzte
Kapital darstellen. Der Uberschuss der Einzahlungen iiber die Auszahlungen ist der Cash-flow. Der in der
Gewinn- und Verlustrechnung ermittelte Jahrestiberschuss enthalt dagegen auch GroBen, die nicht mit
Zahlungen verbunden sind und demzufolge auch nicht an die Anteilseigner weitergeleitet werden kénnen.

Jahresiberschuss und Cash-flow weichen in einigen Positionen — den nicht zahlungswirksamen Posten —
voneinander ab. Der Cash-flow (betrieblicher oder operativer Cash-flow) wird deshalb in der Praxis auch
ermittelt, indem der Jahrestberschuss um diese Positionen korrigiert wird:

Jahrestberschuss
+/— Veranderungen der Rickstellungen

< Abschreibungen

= Operativer Cash-flow

Der Operative Cash-flow als Mal3 fur die Selbstfinanzierungskraft des Unternehmens steht fir die Finan-
zierung von Investitionen, Schuldentilgung und Dividendenauszahlung zur Verfligung.

Zur Berechnung des Shareholder Value wird der operative Cash-flow um notwendige Ersatz- und Erweite-
rungsinvestitionen sowie um zu leistende Zinszahlungen korrigiert. Das Ergebnis, der freie Cash-flow, steht
den Anlegern zur Ausschittung zur Verfiigung.

3.4 Abzinsung kiinftiger Cash-flows*

Der Shareholder Value-Ansatz soll das Management unabhdngig von der Rechtsform der Unternehmung
dazu anhalten, dem Anteilseigner Wertsteigerungen zu verschaffen, die mindestens so hoch liegen wie bei
vergleichbaren Investments.

Durch das Abzinsen und das anschlieBende Summieren kinftiger Cash-flows wird die Verzinsungsanfor-
derung der Anleger, langfristig erzielbarer Basiszins und unternehmensabhéngiger Risikozuschlag, bertick-
sichtigt.

27 Vgl Prangenberg, 1999, S 16 ff.
28 Vgl Prangenberg, 1999, S. 18 ff.
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Uber folgende vier Schritte wird der Zinssatz zur Diskontierung der Cash-flows ermittelt:

Gewichtung | Kosten |Gewichtete
. @ %) (%) |Kosten (%)

gewichtete Kapitalkosten Eigenkapital 20 16 64

(Fremdkapitalkosten) Fremdkapital 60 6 36

= langerfristiger Marktzins) Kapitalkosten 10,0

Kosten
(% /\
Rendite fur risikolose Anl (6(())) )
endite fUr risikolose Anlagen , ; Al
+ Risikoprémie des Eigenkapitals 10,0 Elgiﬂ kapital
= Eigenkapitalkosten 16,0 osten
Kosten
0/ /\
unternehmensspezifischer Risikofaktor (105) : (2) :
X durchschnittliche Marktrisikopréamie 6:6 E.Iglinka_plt{'jl-
= Risikopramie des Figenkapitals 10,0 rsikopramie
Kosten
& ()
Schwankung der Aktienrendite 15 o

. Schwankung der Marktrendite 10 . .spezn‘lscher "
= unternehmensspezifischer Risikofaktor 15 Risikofaktor ,beta
Quelle: nach Rappaport

Abbildung 1

© Der spezifische Risikofaktor ,,B” wird durch Vergleich der Schwankung der Aktienrendite des Unter-
nehmens mit der anderer Unternehmen des Marktes ermittelt. Das besondere Risiko des jeweiligen
Unternehmens wird auf diese Weise als statistisches Mal3 ausgedriickt.

@ Die durchschnittliche Prédmie fur das Marktrisiko wird mit dem beta-Faktor multipliziert, um die Eigen-
kapitalrisikopramie zu erhalten.

© Zur Eigenkapitalrisikopramie wird die Rendite risikofreier Anlagen addiert. Man erhélt den Eigenkapi-
talkostensatz.

& Da die Satze von Eigen- und Fremdkapitalkosten unterschiedlich hoch sind, mussen sie entsprechend
dem Verhéltnis der Marktwerte von Eigen- und Fremdkapital addiert werden. Dieser Gesamtkapital-
kostensatz entspricht der Mindestrendite, die die Investoren fordern.

3.5 MessgroBen®

Zur Ermittlung des Unternehmenswertes werden verschiedene MessgroBBen angewendet, die im Wesent-
lichen von Beratungsunternehmen entwickelt worden waren.

Als Ursprung wertorientierter Managementkonzepte gilt der Shareholder Value-Ansatz von Rappaport.
Andere Konzepte sind das von McKinsey entwickelte Wertsteigerungskonzept, das durch Copeland/
Koller/Murrin vertreten wird, der Economic Value Added-Ansatz der Unternehmensberatung Stern Stewart
& Co. sowie der CFROI-Ansatz der Boston Consulting-Group.

Gemeinsam sind allen MessgroBen:

o das Ubergewinnprinzip, nachdem die Unternehmenstatigkeit erst dann erfolgreich ist, wenn eine Ren-
dite oberhalb der Kapitalkosten erwirtschaftet wird.

29 Vgl Becker, 2000, S. 53 ff, vgl. Pape, 2000, S. 714 ff, vgl. Prangenberg, 1999, S. 28 ff.
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& die Anwendung der Konzepte sowohl in der prospektiven Planung und Bewertung von Strategien als
auch in der retrospektiven Performancemessung zur Erfolgskontrolle von Strategien,

© das Nutzen dynamischer Investitionsrechnungsverfahren zur Ermittlung des Unternehmenswerts und
@ die Integration der Erwartungen der Kapitalgeber in das Bewertungskalkil durch die Beriicksichtigung
der vom Risiko abhangigen Kapitalkosten.

Sie unterscheiden sich hingegen hinsichtlich der Bewertungsmethodik und der Bewertungskomponenten.

3.6 Konsequenzen fiir ein Unternehmensmanagement
nach dem Shareholder Value-Ansatz®

Die Wertentwicklung von Unternehmen wird dabei von den sogenannten ,Werttreibern” beeinflusst: Wir-
kungsdauer einer Strategie, Umsatzwachstum, betriebliche Cash-flow-Marge, Cash-Steuersatz, Investitio-
nen ins Anlagevermdgen und Investitionen ins Umlaufvermdgen.

Daraus ergeben sich fur das Management folgende Aufgaben:

© Konkretisierung der einzelnen Werttreiber durch eine Ermittlung der am starksten wertbeeinflussenden
Faktoren,

Konzentration auf wertschaffende Geschaftseinheiten,

Vorgabe von WertmalBstaben fur die Geschéftseinheiten (z. B. Kapitalkostensatz),

Bewertung von moglicherweise zu akquirierenden Geschéftseinheiten bzw. Unternehmen,

Auswahl und Verkauf von Geschéftseinheiten mit geringem oder negativem Wertsteigerungspotential,
Publikation von Wertsteigerungen an die Kapitalmarktteilnehmer und

LV VR VAR VAR VIRV

Gestaltung der intern und extern ausgerichteten Berichts- und Informationssysteme nach den Anforde-
rungen des Shareholder Value-Ansatzes.

3.7 Shareholder Value und andere Stakeholder

Seine unternehmenspolitische Bedeutung und gesellschafts- und wirtschaftspolitische Brisanz bekommt
das Konzept des Shareholder Value insbesondere durch seine Einbeziehung bei den Unternehmenszielen.”
Dabei haben u. a. folgende Fragen eine Bedeutung:

& Welche Rolle soll der Shareholder Value im Vergleich zu den anderen Unternehmenszielen bekommen?

© Welche Fristigkeiten sollen fur die angestrebte Realisierung des Shareholder Value gelten?
& In welchem Ausmaf ist der Shareholder Value durch die Unternehmensaktivitdten anzustreben?

Daruber hinaus ist fur eine Bewertung des Shareholder Value Ansatzes der folgende Aspekt von Interesse:

& Betonung des Kapitals auch in solchen Unternehmen, in denen das Personal schwerpunktméaBig die
Werte schafft.

Die Rolle, die der Shareholder Value im Vergleich zu den anderen Unternehmenszielen bekommt, spiegelt
sich in der Beriicksichtigung der unterschiedlichen Interessenlagen wider.

Die alleinige Ausrichtung am Ziel der Unternehmenswertsteigerung dient nach Rappaport nicht nur den
Interessen der Aktiondre.> Um die monetdren Anspriiche der verschiedenen Unternehmensbeteiligten
erfillen zu kdnnen, missen Unternehmen die hierzu erforderlichen finanziellen Mittel erwirtschaften.
Indem wertorientierte Managementkonzepte die Anspriiche samtlicher Unternehmensbeteiligter auf der
finanziellen Ebene zusammenfassen, erfassen diese Konzepte seiner Ansicht nach die Interessen der ver-

30 Vgl Prangenberg, 1999, S. 25.
31 Vgl Gaugler, 1997, S. 168 f.
32 Vgl Rappaport, 1998, S. 6 ff.
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schiedenen Unternehmensbeteiligten.” Die gegenseitige Abhangigkeit von Eigentimern und anderen
Anspruchsgruppen erfordert, dass sie sich im Rahmen einer Partnerschaft fir Wertsteigerung einsetzen: ,Ich
werde euch helfen, den Kuchen gréBer zu machen, wenn ihr mir einen fairen Anteil gebt.”** Durch die
Zusammenarbeit der verschiedenen Anspruchsgruppen wird seiner Ansicht nach der gemeinsame Ver-
tragswert gesteigert.

Zum einen muss jedoch bei ndherer Betrachtung des Shareholder Value-Konzepts die Interessenorientie-
rung anders gewichtet werden als die Beflirworter sie bewerten: Die Interessen der Stakeholder flieBen
allenfalls als Nebenbedingungen in die Zielfunktion — Unternehmenswertmaximierung — ein.”

Zum anderen ist zu bezweifeln, ob die Kooperation bei der veranderten Verteilung des Mehrwertes beste-
hen bleibt. Gewinne reichen nicht mehr aus, stattdessen sind Mindestrenditen von z. B. 15 % erforderlich,
die den Eigentimern einen héheren Anteil als bisher zukommen lassen. Die Loyalitdt der Arbeitnehmer
gegeniber den Aktiondren nimmt aber in Zeiten héherer Renditen bei Fusionen und Stilllegungen einzel-
ner Unternehmensteile eher ab.® Gaugler stellt zu Recht fest, dass nicht die angemessene, sondern die
maximale Realisierung des Shareholder Value-Konzepts insbesondere dann provoziert, wenn keine zufrie-
denstellenden Antworten fiir die Handhabung von Konflikten gefunden werden, die sich zwischen dieser
Maximierung des Shareholder Value und den Erwartungen und Anspriichen der anderen Stakeholder an
das Unternehmen ergeben.”

lhr Gbriges dazu tut eine Fehlinterpretation des Shareholder Value-Ansatzes als kurzfristige Maximierung
ausschittungsfahiger Gewinne®, auch wenn Rappaport in seiner Vorstellung das Shareholder Value-Kon-
zept als ein Instrument strategischer, also langfristiger Unternehmensplanung versteht.”

Rappaport geht bei der Abwdgung der Interessenberiicksichtigung noch einen Schritt weiter: Die
Gewahrung sinnvoller Anreize fir Fuhrungskréfte aller Ebenen und fur Mitarbeiter ohne Fuhrungsfunktio-
nen bewirkt, dass sich die Interessen von Eigentiimern und Arbeitnehmern in Ubereinstimmung bringen
lassen. Das Feld ,Arbeitssicherheit” berlcksichtigt sogar gleichzeitig wirtschaftliche und soziale Ziele und
beinhaltet fur beide Beteiligten eine Win-Win-Situation®, die auch von den Kritikern des Ansatzes so beur-
teilt werden kann.

Dagegen stellen die Divergenzen zwischen den Eigentimer- und Arbeitnehmerinteressen hinsichtlich der
Sicherung von Arbeitsplatzen auch nach Ansicht der Beflrworter des Konzepts eine schwierigere Heraus-
forderung dar. Aus der Perspektive der Beflirworter werden diese Arbeitnehmerinteressen durch die Sha-
reholder Value-Orientierung aber insofern berticksichtigt, als zwar wahrend der Implementierung Arbeits-
platze ggf. abgebaut werden, allerdings in einem geringeren Ausmal3 als mittelfristig ohne Shareholder
Value-Orientierung.”

Mogliche weitere Konflikte ergeben sich zwischen den Eigentimerinteressen und den Interessen von
Arbeitnehmern an guten Arbeitsbedingungen und an Mitsprache im Betrieb. Seit dem Ende der 90er Jahre
stellt sich unter der Betonung von Bdrsen- und Aktiondrsorientierung zunehmend die Frage: ,Frisst die Sha-
reholder-Value-Okonomie die Modernisierung der Arbeit?”.* Schumann stellt eine Gegentendenz zu der

33 Vgl Pape, 2000, S. 712.

34 Vgl. Rappaport, 1998, S. 12 f.
35 Vgl Eigler, 1999, S. 234.

36 Vgl Thom, 1999, S. 210.

37 Vgl Gaugler, 1997, S. 169.
38 Vgl Gaugler, 1997, S. 169.
39 Vgl Rappaport, 1998, S. 83 ff.
40  Vgl. Rappaport, 1998, S. 6 f.

41 Vgl. Rappaport, 1998, S. 10, vgl. auch Pernicky, 1998, der eine Untersuchung der Arkwright Management Consultants von amerikanischen und auch deut-
schen Unternehmen hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen Shareholder Value-Anwendung und Beschaftigung fiir den Zeitraum zwischen 1987 und
1996 mit folgendem Ergebnis erwahnt: Unternehmen mit stérkerer Shareholder Value-Orientierung bieten nicht nur sicherere Arbeitsplatze, sondern schaf-
fen mit ihrer Politik auch mehr Arbeitsplétze als andere.

42 Vgl. Schumann, 1998, S. 24 f.

23



bisherigen innovativen Gestaltung von Arbeitspolitik fest: Verschlechterung der Arbeitsbedingungen und
eine Renaissance des fordistischen FlieBbandes und der taktgebundenen Fertigung mit einer ,in homdoo-
pathischen Dosierungen” gestalteten Form der Gruppenarbeit. Auch Springer stellt die Frage nach dem
Ende neuer Produktionskonzepte mit einem Roll-back von Partizipation angesichts der Konkurrenz auf den
Finanz- und Gutermarkten.”

Der nachste Kritikpunkt betrifft die Betrachtung der Arbeitnehmer als Wertschaffende und nicht als Kosten-
faktor. Effizienz und Wachstum werden bei der Bestimmung der jeweiligen Kennzahlen, z. B. EVA — Eco-
nomic Value Added oder CVA — Cash Value Added, im Wesentlichen auf das eingesetzte Kapital bezogen,
d. h. es werden Kapitalrenditen als EffizienzmalB3 und die Veranderung der eingesetzten Kapitalbasis als
WachstumsmaB verwendet. Ein Blick auf die Werttreiber macht deutlich, dass steigende Léhne und Gehal-
ter zu Lasten des Cash-Flow gehen (Mitarbeiter als Kostenfaktor), was wiederum zu einem sinkenden
Cash-Flow fiihrt. Mit dem wirtschaftlichen Ubergang vom industriellen (kapitalintensiven) zum serviceori-
entierten Sektor (personal- und kundenintensiv) wird Kapital aber immer weniger zum entscheidenden Pro-
duktionsfaktor. Kapital ist zwar nach wie vor von Bedeutung, aber zumindest nach weit verbreiteter Ansicht
wird Wissen zudem als Ressource im Sinne eines unternehmens- und konzernweiten Wissensmanage-
ments, deren optimale Nutzung Wettbewerbsvorteile generiert, immer wichtiger.* Die zentralen GroBe, die
fur eine Wertsteigerung verantwortlich ist, sind daher die Mitarbeiter des Unternehmens.” Je héher die Per-
sonalkosten im Vergleich zu den kapitalbezogenen Kosten sind, desto weniger kdnnen die herkdmmlichen
Kennzahlensysteme die Wertschaffung angemessen widerspiegeln.
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4. Workonomics™

Dr. Susanne Gesa Umland

4.1 Das Konzept

Workonomics™ ist ein Kennzahlensystem, das im Kontext der Shareholder Value-Philosopie entstanden ist
und somit den Konzepten des Wertsteigerungsmanagements — wie beispielsweise EVA (Economic Value
Added) — zuzurechnen ist. Von Beginn an mit eigenem Trademark versehen, wurde das Kennzahlensystem
Workonomics™ von der Unternehmensberatung Boston Consulting Group (BCG) entwickelt und seit dem
Jahr 2000 in der Fachpresse vorgestellt.

Das Ziel des Ansatzes ist, ,einen vergleichbaren Grad von Transparenz und Struktur in den Faktor ,Mensch’
zu bringen, wie dies den kapitalbasierten Systemen gelingt, und so beide Systeme zu verbinden” (Barber
20004, S. 475). Dazu sollen die vorhandenen Controlling-Systeme so verdndert werden, dass sie analog zu
den Ublichen Kennzahlen zur Effizienz des Kapitals Kennzahlen zur Effizienz des Faktors Arbeit liefern. Wor-
konomics™ ist daher als ein personalorientiertes Kennzahlensystem zu verstehen, mit dessen Hilfe
Fuhrungskrafte die Beitrage der Mitarbeiter zur Unternehmensleistung bewerten und steuern kénnen.

Wichtigste KenngréBe im Workonomics™-System ist die durchschnittliche Wertschépfung je Mitarbeiter,
der sogenannte Value Added per Person (VAP):

Gesamtleistung (je Beschéftigten)

- Materialaufwand (je Beschaftigten)
- Abschreibungen (je Beschaftigten)

Wertschépfung (je Beschéftigten)
absolute Kapitalkosten (je Beschaftigten)

= VAP (durchschnittliche Wertsch6pfung je MA)
- durchschnittl. Personalaufwand je Besch.

= Ubergewinn pro Mitarbeiter
Zahl der Beschéftigten

= CVA (Cash Value Added)

>

Zur Erlduterung: Der CVA ist eine sogenannte UbergewinngréBe und ebenfalls ein BCG-Ansatz. Er berech-
net sich (grob) wie folgt (s.a. Lorson 1999):

Gesamtleistung

Materialaufwand

Personalaufwand

- (Abschreibungen + Steuern + absolute Kapitalkosten)
= CVA

Der VAP ist damit ein ,Zwischenergebnis” des CVA, einer zentralen SteuerungsgroBe des Wertsteige-
rungsmanagements.

Der VAP ist nun allerdings nicht neu, sondern entspricht weitestgehend der Standard-Kennziffer ,Produkti-
vitat”. Der Unterschied besteht lediglich darin, dass die Produktivitat Gblicherweise als Rohertrag/Anzahl der
Beschéftigten berechnet wird, Abschreibungen und absolute Kapitalkosten (Eigenkapital- und Fremdkapi-
talkosten) also noch nicht abgezogen sind. Die Herausrechnung letzterer Positionen tragt dem Sharehol-
der-Value-Gedanken Rechnung: Erfolgsausweis nach Befriedigung der Kapitalgeberanspriiche. Die Sha-
reholder-Value-Orientierung wird auch durch nachfolgendes Zitat (Barber 2000b, S. 485) deutlich: ,Die
Workonomics™-Produktivitdtskennzahlen erlauben der Unternehmensleitung, eine kritische Frage zu beant-
worten: Was kdnnen wir unseren Mitarbeitern hdchstens zahlen, um trotzdem unseren Aktiondren noch
die geforderten Renditen auf ihr Kapital zu geben?"
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Der VAP stellt im Workonomics™-System das Gegenstlick zum Gewinn bzw. zur Rentabilitét der traditio-
nellen, kapitalorientierten Kennziffernsysteme dar. Folgende Ubersicht verdeutlicht, dass Workonomics™
dartber hinaus versucht, auch fur andere, wichtige KapitalkenngréBen ein personalorientiertes Pendant zu
finden.

Kapitalgesteuert: Personalgesteuert:

traditionelle Kennzahlen Workonomics™-Kennzahlen

Gewinn Produktivitat

Dividende Entlohnung

Bilanz Belegschaft (Personalbilanz)

Bilanzveranderungen Personalwechsel

Investitionsplan Entwicklungsplan fir Mitarbeiter

Verhéltnis von Fremd- zu Eigenkapital Verhéltnis von fester zu variabler Vergitung

Kapitalgewinn Langfristige leistungsabhdngige Vergitung
(z.B. Optionen)

Lang-/kurzfristige Finanzierung Mitarbeitervertrédge (,goldene Handschellen®)

Steueroptimierung flr Aktiondre Steueroptimierung fur Mitarbeiter

Total Shareholder Return Gesamtvergutung fir Mitarbeiter

(Lohne/Gehalter plus langfristige, leistungs-
abhangige Vergitung)

Nach der quantitativen Bewertung der Humanressourcen sollen aus den berechneten Kennziffern nun
MalBnahmen zur Steuerung und Steigerung des Wertes des Humankapitals abgeleitet werden. Die Erfinder
des Workonomics™-Ansatz identifizieren hierfur insbesondere drei Ansatzpunkte:

(1) Senkung der durchschnittlichen Personalkosten: Neben den ,lblichen” Méglichkeiten von Personalab-
bau und Outsourcing wird vorgeschlagen, den variablen Bestandteil am Entgelt der Beschaftigten zu
erhdhen. Durch die Reduzierung des Grundlohns, verbunden mit einer Erhbhung des erfolgsabhangi-
gen Anteils, wird gleichzeitig ein Teil des wirtschaftlichen Risikos auf den Arbeitnehmer verlagert — was
insbesondere aus Sicht von Investoren als vorteilhaft eingeschatzt wird.

(2) Erhthung der durchschnittlichen Produktivitat (VAP): Als mégliche MaBnahmen werden vorgeschlagen
Preiserhdhungen, Materialkostensenkungen, Prozessverbesserungen etc. Zusatzlich soll der VAP auch
als zentrale ZielgroBe fur Weiterbildungs- und QualifizierungsmaBBnahmen benutzt werden.

(3) Profitables Beschaftigungswachstum: Hierunter wird die Einstellung von Mitarbeitern verstanden, deren
potenzielle Produktivitat (VAP) hoher ist als ihre Personalkosten.

4.2 Bewertung des Workonomics™-Konzepts

Da es noch keine verdffentlichten Praxiserfahrungen zum Einsatz dieses neuen Kennziffernsystems gibt,
muss sich eine Bewertung auf die schriftlichen Darstellungen seiner Erfinder stitzen. Grundsétzlich geht es
schlicht um die Erkenntnis, dass die Humanressourcen fir die Steigerung des Unternehmenswertes wich-
tig sind — insbesondere flr die zunehmende Zahl von Unternehmen, deren Personalkosten inzwischen
hoher sind als die Kapitalkosten. Fur die angestrebte Shareholder Value-orientierte Steuerung des Unter-
nehmens wird im Workonomics™-Ansatz die traditionelle Kennzahl der Produktivitat ,modernisiert” und fur
den durchschnittlichen Beschéftigten, moglicherweise auch fur Beschaftigte mit unterschiedlichen Qualifi-
kationen berechnet. D.h,, die Mitarbeiterlnnen werden zunachst nur im Sinne ihrer Ertrage und ihrer Kosten
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erfasst, erst im zweiten Schritt geht es darum, die Ursachen von Unproduktivitdten (Prozessineffizienzen,
Unzufriedenheit, mangelndes Qualifikationsniveau) zu finden und abzustellen. Das Interesse des Unterneh-
mens, die Produktivitat je Beschaftigten (VAP) zu steigern, steht im Vordergrund. Insofern besteht die
Gefahr, dass in der Praxis kurzfristige MaBBnahmen zur Steigerung des VAP - hier insbesondere der Perso-
nalabbau — gegentiber MaBnahmen, die erst in der mittleren Frist ihre Wirkung zeigen — wie Qualifizierung
oder Prozessverbesserungen — préaferiert werden.

Die Herkunft des Workonomics™-Konzepts ist die Shareholder Value-Philosophie. In diesem Sinne steht
auch bei der Betrachtung der Mitarbeiterlnnen das Investitionskalkdl im Vordergrund. Die Frage ist: Lohnt
sich die Beschaftigung der jeweiligen Mitarbeiterin fur das Unternehmen bzw. wie kann sie lohnend
gemacht werden? Eigenstdndige Beschéftigteninteressen wie bspw. die Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen zur Erhdhung von Motivation und Zufriedenheit kénnen nur im Rahmen einer der Berechnung des
VAP nachgelagerten, profunden Ursache-Wirkungs-Analyse aufgegriffen werden. Eine solche ist jedoch
nicht origindrer Gegenstand des Workonomics™-Ansatzes. Die Einbeziehung der Interessen anderer Stake-
holder in die Unternehmenssteuerung — wie der Kommune oder Gesellschaft — ist im Workonomics™ nicht
maoglich.
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5. Balanced Scorecard (BSC)

Dr. Susanne Gesa Umland

5.1 Das Konzept

Das Konzept der sogenannten Balanced Scorecard (zu Deutsch: ausgewogener Bewertungsbogen) ent-
stand Anfang der 90er-Jahre aus einem Projekt des Forschungszweiges der KPMG zur Entwicklung eines
neuen Performance-Measurement-Systems. Vertreter aus 12 US-amerikanischen Unternehmen suchten
unter der Leitung von Robert Kaplan (Prasident und Geschaftsfihrer der Beratungsfirma Renaissance Solu-
tions) und David Norton (Harvard Business School) nach einem Instrument zur Messung und zur Steuerung
von Leistung, das die Schwachen des klassischen finanziell ausgerichteten Berichtswesens tGberwinden soll-
te. Entstanden ist daraus ein Controlling- und Steuerungssystem, mit dem eine unternehmerische Strategie
in greifbare Ziele und MaBnahmen umgesetzt werden kann.

Wesentliches Merkmal des BSC-Konzepts ist die Betrachtung des Unternehmens aus vier Perspektiven:
Finanzen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter (auch Lernen und Entwicklung oder Potenziale genannt).
Durch diese vorgeschlagene Strukturierung gelingt es, die Unternehmensstrategie auf die fur ihre Umset-
zung wesentlichen Teilaspekte zu fokussieren. Zwischen den Perspektiven existieren Ursache-Wirkungs-
Beziehungen, deren Analyse notwendig ist fir den Kernbereich des BSC-Konzeptes: die Ableitung von Zie-
len und Kennziffern.

Finanzen

Ziele| Kennziffern | MaBnahmen | Soll/Ist

Kunden

Ziele| Kennziffern | MaBnahmen | Soll/Ist

Prozesse

Vision
und
Strategie

Ziele| Kennziffern | MaBnahmen | Soll/Ist

Mitarbeiter/Lernen

Ziele | Kennziffern | MaBnahmen | Soll/Ist

Abbildung 1: Das Grundschema des Balanced Scorecard-Konzepts

Das mehrdimensionale Zielsystem der BSC umfasst strategische und operative Ziele, Kennziffern und
MaBnahmen fir jede der vier Perspektiven. Alle GroBen werden konsequent aus der unternehmerischen
Vision und Strategie abgeleitet. Damit gelingt die Verkntpfung der Unternehmensstrategie mit dem ope-
rativen Geschéaft und eine Balance zwischen der langfristigen Orientierung des Unternehmens und der kon-
kreten taglichen operativen Arbeit. Die fertige BSC ist dann ein Ubersichtlicher Bogen, der Ziele und Ziel-
werte, Kennziffern, MaBnahmen und Zielerreichungsgrade fir die vier Perspektiven enthélt. Eine Scorecard
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soll idealerweise aus nicht mehr als 25-30 Zielen plus den dazugehdrigen Kennziffern und MaBBnahmen
bestehen und moglichst auf einer DIN-A4-Seite darstellbar sein.

Wird nun dieses Zielsystem zusatzlich mit den unternehmerischen Regelprozessen - Planung, Kontrolle,
Information, Fihrung, Organisation — verzahnt, ist die BSC als umfassendes Managementsystem charakte-
risierbar. Dies bedeutet insbesondere

© die Verzahnung mit den Informations- und Kommunikations-Prozessen, da der Transparenz im BSC-
Ansatz eine besondere Rolle beigemessen wird: Die Beschaftigten kdnnen nur dann zur Strategieum-
setzung beitragen, wenn sie diese auch kennen.

© die Anpassung der Fihrungsgrundsatze, da in der Abstimmung der personlichen Ziele mit den Unter-
nehmenszielen eine entscheidende Rolle fur den Erfolg der BSC liegt. Die Einfiihrung von Zielvereinba-
rungen, Mitarbeitergesprachen und Fuhrungskréftebeurteilungen sind Bestandteile einer im BSC-Ansatz
notwendigen partizipativen Unternehmenskultur.

Eine BSC wird i.d.R. zunachst fur das Gesamtunternehmen aufgestellt, soll dann aber durch Scorecards fir
Bereiche, Abteilungen und Teams und ggf. Einzelpersonen weiter konkretisiert werden. Formal wird die
BSC meist im Bereich Finanzen oder Controlling angesiedelt, wobei auch der Personalbereich in Frage
kdme: Durch die Betonung von Qualifikation und Motivation der Beschéftigten spielt der Human Resource-
Bereich im BSC-Ansatz eine tragende Rolle bei der Sicherung der zukinftigen Potenziale des Unterneh-
mens. Das im Konzept vorgesehene, systematische Herunterbrechen der Unternehmens-BSC auf Bereiche,
Abteilungen und Teams wird dann auf den jeweiligen Hierarchiestufen umgesetzt, wobei eine breite Ein-
beziehung von Beschéftigten vorgesehen ist. Die BSC verfolgt dabei klar einen Top-Down-Bottom-Up-
Ansatz, d.h. Vorgaben werden systematisch riickgekoppelt.

Die Balanced Scorecard ist ein konzeptioneller Denkrahmen. Minimal kann ein Kennziffernbogen daraus
resultieren, maximal ein strategisches, mitarbeiterorientiertes Managementsystem. Dass ein erfolgreiches
Unternehmen nicht ohne veranderungsbereite — weil beteiligte — Beschaftigte auskommen kann, ist unstrit-
tig. Eine ,,gute” BSC ist folglich die, in der die Ziele der Mitarbeiterperspektive glaubwirdig mit MaBnahmen
unterlegt, wo Mitarbeiter einbezogen und informiert werden und Uber Feedback-Prozesse Lernen stattfin-
det. Der Balanced Scorecard-Ansatz kann dementsprechend bewertet werden als ein modernes Konzept,
das den Mitarbeiterinteressen konzeptionell einen hohen Stellenwert einrdumt.

5.2 Bewertung

Das BSC-Konzept in der Ublichen Fassung nach Kaplan und Norton beriicksichtigt neben den Interessen der
Kapitalgeber auch die Interessen von weiteren Stakeholdern des Unternehmens: der Kunden und der
Mitarbeiter.

Die strategischen Ziele der Kunden- und der Mitarbeiterperspektive werden aus der unternehmerischen
Vision abgeleitet. Die Perspektiven sind zwar gleichwertig, aber hierarchisch im Sinne der Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen. D.h, dass aus der Vision zunachst das strategische Finanzziel definiert wird, ein
bestimmter Umsatz oder eine bestimmte Eigenkapitalrentabilitat. Erst dann werden die strategischen Leis-
tungstreiber der nachgelagerten Perspektiven analysiert und mit Zielwerten belegt. Die Ziele im Bereich der
Kunden und der Mitarbeiter sind daher nicht eigenstandig, sondern leiten sich aus dem strategischen
Unternehmensziel ab. Sie werden jedoch explizit benannt und sind daher mehr als eine Nebenbedingung
des finanziellen Erfolgs.

Da von Mitarbeiterinnen heute immer weniger die Erledigung von Routineaufgaben, sondern starker ein
bereichstbergreifendes, eigenstandiges Arbeiten erwartet wird, kénnen als erfolgskritische Fahigkeiten
bspw. unternehmerisches und zielorientiertes Handeln, Veranderungsbereitschaft und die Ubernahme von
Verantwortung benannt werden. Darliber hinaus werden Personalpotenziale und Betriebsklima in dieser
Perspektive bedeutsam. Dies zeigt die Notwendigkeit von Weiterbildung, Empowerment und Motivation
von Mitarbeitern. Hieraus resultierende typische, zukunftsorientierte Kennzahlen sind z.B. Mitarbeiterzufrie-
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denheit, Personaltreue, Anzahl der Verbesserungsvorschlage und ein Qualifikationsindex. Fiir einen GroB3-
teil der Beschéftigten sind daher Win-Win-Situationen zu erwarten, in denen sich die persénlichen Interes-
sen nach Weiterbildung, Mitwirkung etc. mit den Organisationszielen decken.

Die Qualitat und Anzahl der in einer BSC bericksichtigten mitarbeiterorientierten Ziele und Interessen hangt
von der unternehmensspezifischen Ausgestaltung der BSC ab. Wird tatsachlich eine profunde Analyse der
Leistungstreiber im Bereich der Beschaftigten durchgefiihrt, kénnen die vielfaltigen Ursachen fir Mitarbei-
terproduktivitat, -zufriedenheit und -motivation aufgeschlusselt und als Erfolgsfaktoren bzw. Steuerungs-
gréBen definiert werden. Die bisherige Praxis zeigt, dass der Faktor ,Unternehmenskultur” hierbei eine
groBe Rolle spielt, d.h. Unternehmen mit guter Beteiligungskultur sind diejenigen, die die Bedeutung des
Potenzialfaktors ,Mitarbeiter” auch in der BSC festschreiben.

Vorstellbar ist im BSC-Konzept durchaus die Einbeziehung weiterer Perspektiven, beispielsweise auch
Gesellschaft, Umwelt usw. — allerdings konsequenterweise nur dann, wenn eine strategische Relevanz
dieser Gruppen in Bezug auf die Erreichung der Unternehmensziele besteht. Diese ist jedoch stets dann
gegeben, wenn eine erfolgskritische Kausalitdt zwischen dem Nutzen der Gruppen und dem des Unter-
nehmens gegeben ist. Beispiel: Ein Unternehmen, das qualitativ_hochwertige und hochpreisige Marken-
produkte fur Familien anbietet, wird auf ein ,familienfreundliches” Firmenimage nicht verzichten kénnen.
Aktivitdten wie bspw. Sozialsponsoring kdnnen daher eine strategisch tragende Rolle spielen, so dass ggf.
eine eigene Perspektive ,Gesellschaft” Sinn macht.

Insgesamt kann die Balanced Scorecard als ein zukunftsweisendes Konzept bezeichnet werden, das auch
aus Sicht der Mitbestimmung vielfaltige Chancen fur die Implementierung unterschiedlicher Stakeholder-
Interessen bietet. Voraussetzung ist jedoch stets, dass die Einbeziehung dieser Interessen als bedeutsam
fur die Generierung langfristigen Unternehmenserfolgs erkannt wird.
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6. Das Modell der European Foundation
for Quality Management (EFQM)

© Dr. Henning Kirstein®™

6.1 Schaffung des Modells der EFQM

Anfang der 90-er Jahre kam das Wissen um die Erfolge der Anwendung eines Quality Awards schlieBlich
auch nach Europa, wo daraufhin beschlossen wurde, eine dhnliche Institution mit dem ,European Quality
Award’ (EQA) zu schaffen. Das fuhrte zur Griindung der EFQM, der European Foundation for Quality Mana-
gement, in der sich eine Reihe unterschiedlicher Unternehmen zusammenfanden und das europaische
Gegenstlick zum Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), den European Quality Award ins
Leben riefen.

Diese Vereinigung von Spitzenunternehmen Europas hielt es fir notwendig, im Konkurrenzkampf der Welt-
markte ein eigenes Programm zur Erhdhung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit ins Leben zu rufen.

Das war keineswegs ein logischer Schritt, denn in Europa glaubte man zunachst, durch die Zertifizierung
auf Basis der Euronorm EN 29000 — spéater ISO 9000 — hnliches Vorgehen schon gesichert zu haben.

6.1.1 Der European Quality Award (EQA)

Da bei der Schaffung des EQA Erfahrungen von den beiden anderen Preisen Deming und Baldrige schon
vorlagen, konnte der EQA diese Erfahrungen beriicksichtigen und so zu dem fortschrittlichsten der drei Prei-
se entwickelt werden. Seit seiner Griindung erfdhrt der EQA eine zunehmende Akzeptanz und Verbreitung
in Europa und hat schlieBlich auch in Form eines nationalen Qualitatspreises (Ludwig Erhard Preis zur Aus-
zeichnung fur Spitzenleistungen im Wettbewerb) Eingang in Deutschland gefunden.

Grundtenor dieser Zielsetzung ist also die Verbreitung von Total Quality Management in Europa mit dem
Ziel, die Stellung der europdischen Industrie auf dem Weltmarkt zu festigen und auszubauen. Diese Ziel-
setzung erinnert sehr stark an die Absichten bei der Einfiihrung des Malcolm Baldrige Award in USA mit
dem naturlichen Unterschied, daf3 jetzt die Verbesserung fir die eigene Region Europa erzielt werden soll.

6.1.2 Das EFQM-Modell

Das EFQM-Modell und dessen Anwendung sind das Hauptprodukt der EFQM. Infolgedessen erfahrt dieses
Modell eine standige Verbesserung und ist nie statisch, sondern wird dem Wandel der Umgebung ange-
passt, wobei jedoch ausdriicklich hervorzuheben ist, da3 das Grundmodell seit seiner Griindung unveran-
dert geblieben ist und somit auch Kontinuitdt in der Grundhaltung sicherstellt.

6.1.3 Der Grundaufbau: Menschen - Prozesse - Ergebnisse

Das Grundschema des EQA hat sich seit Anbeginn nicht verandert, sondern basiert auf den drei funda-
mentalen Saulen von TQM — namlich die gleichzeitige Betrachtung von Menschen, Prozessen und Ergeb-
nissen. Es kommt bei diesem Grundansatz also darauf an, Mitarbeiter so in die Prozesse einzubinden, dass
das Unternehmen seine Ergebniserzielung verbessern kann. Das fuhrt zu dem Gesamtaufbau des Modells
mit seinen neun Kriterien, die den Komplettumfang des Modells ergeben

Unschwer sind die drei Hauptsaulen in den senkrechten Kasten wieder zu erkennen, die die Grundbe-
standteile des Modells bilden. Die jeweils dazwischenliegenden, waagerechten Kasten sind eine weitere
Unterteilung und geben an, mit welchen Mitteln die Umsetzung des Modells erreicht werden soll und wel-
che Zwischenergebnisse dafur erforderlich sind. Grundsatzlich erklart das Modell, dass Kundenzufrieden-
heit, Mitarbeiterzufriedenheit und der Einfluss auf die Gesellschaft erreicht werden durch Fihrung mit Hilfe

46 Wir danken Dr. Kirstein fur die freundliche Genehmigung zum Abdruck des Textes und der Grafiken.
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von Politik und Strategie, Mitarbeiterorientierung und Management von Ressourcen, was schlieBlich mit
Hilfe von geeigneten geschaftsprozessen zu Excellence in Unternehmensergebnissen fuhrt.

Als zweites ist zu ersehen, dass das Modell in zwei groBe Abschnitte eingeteilt ist in Befahiger und Ergeb-
nisse, die jeweils die Halfte des Gesamtmodells in der Bewertung ausmachen. Dies ist eines der funda-
mentalen Erkenntnisse des TQM- Modells, dass es nicht ausreicht, Ergebnisse zu managen, sondern dass
es erforderlich ist, die Vorgehensweise dazu (die Befahiger) einzubeziehen. Deshalb wird auch die Halfte
der Gewichtung auf die Vorgehensweise gelegt, obwohl es Ergebnisse sind, die letztlich erreicht werden
sollen. Mit den Ergebnissen wird definiert, was die Organisation erreicht hat und erreichen will, mit den
Befahigern, wie sie dabei vorgehen will und mit welchen Mitteln und Wegen sie die Ergebnisse erarbeiten
will.

Eine weitere Differenzierung erfolgt durch die relative Gewichtung der einzelnen Kriterien, wie sie in Pro-
zentzahlen in den einzelnen Kriterienkasten dargestellt sind. Die Prozentzahlen ergeben zusammen 100 %
und geben somit den relativen Anteil des Einzelkriteriums am Gesamtmodell an. Diese Gewichtung wurde
mit Schaffung des Modells von den Griinderfirmen als fir den Unternehmenserfolg wichtig angesehen und
ist seit der ersten Fassung des EFQM-Modells unveradndert geblieben.

6.1.4 Die Ergebniskriterien

Geschéaftsergebnisse sind das Hauptziel, die das Unternehmen erreichen will. Sie sind mit 15 % am
Gesamtmodell beteiligt. Geschaftsergebnisse ermdglichen alle weiteren Aktivitdten von Investitionen bis
Erhaltung der Arbeitsplatze.

Auffallend ist, dass Kundenzufriedenheit das Kriterium mit der héchsten Einzelgewichtung von 20 % ist.
Der Grund dieser hohen Gewichtung liegt in der Struktur des Modells begriindet: Kundenzufriedenheit
wird als das bestgeeignete Instrumentarium zur Erreichung von Unternehmensergebnissen angesehen. Mit
Kundenzufriedenheit wird hier die langfristige Kundenzufriedenheit gemeint, d.h. dass der Kunde lang-
fristig an das Unternehmen gebunden bleibt und nicht nur mit dem Produkt, sondern auch mit allen Dienst-
leistungen und dem Verhalten des Unternehmens zufrieden ist.

Diese Denklinie wird fortgesetzt, indem Kundenzufriedenheit als in hohem MaBe von Mitarbeiterzufrie-
denheit abgeleitet wird, die deshalb mit 9 % am Gesamtmodell angesetzt wird. Im Zeitalter des globalen
Austausches von Technik und Arbeitsweisen spielen diese Gesichtspunkte heute eine eher untergeordne-
te Rolle im Vergleich zu Zufriedenheit der Mitarbeiter, die vom Unternehmen immer wieder herbeigefuhrt
werden muss. Da auch immer mehr Produkte dienstleistungsabhadngig sind, d.h. direkt vom Verhalten der
Mitarbeiter, wird dieser Aspekt als eigenes Kriterium behandelt.

Heutzutage kann es sich kein Unternehmen mehr leisten, trotz guter Produkte, gesellschaftlich nicht seine
Verantwortung bzgl. Umwelt oder sozialen Verhaltens wahrzunehmen; Gesellschaftliche Verantwortung
wird deshalb mit 8 % im Modell bewertet. Ein Unternehmen, das ein schlechtes Image bzgl. Umwelt hat,
wird es schwerer haben seine Produkte zu vertreiben, als ein Unternehmen mit gleich guten Produkten,
aber besserem Umweltimage.

Bei den Ergebnissen werden tatsachliche Zahlen finanzieller und nicht- finanzieller Art bewertet und damit
die Qualitat der Ergebnisse. Insbesondere wird bei Ergebnissen verlangt, dass positive Trends aus den
Ergebnissen abgelesen werden koénnen. Das setzt erst einmal voraus, dass Ergebnisse Uber mehrere Jahre
vorhanden sind, um einen Trend Uberhaupt erkennen zu kénnen.

Nebenbei bemerkt kann man daraus schon ableiten, dass zur Bewerbung um den EQA eine mehrjahrige
Vorbereitungszeit erforderlich ist, denn es werden Daten Uber mindestens drei Jahre erst als positiver Trend
gewertet.

Der zweite groBe Aspekt bei der Qualitat der Ergebnisse ist der Vergleich mit anderen GréBen. Als erstes
kommt naturlich ein Vergleich mit der eigenen Zielsetzung in Betracht, was wiederum voraussetzt, dass
eine derartige Zielsetzung Uberhaupt getroffen wurde. D.h., dass flr die angegebenen Daten mittel- und

36 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



langerfristige Ziele erarbeitet werden und sinnvoll festgesetzt werden. Sinnvoll deshalb, weil sie so ange-
setzt werden missen, dass sie auf der einen Seite ehrgeizig genug sind, auf der anderen Seite auch eine
Realisierungschance beinhalten.

Der zweite groBe Vergleich ist mit Ergebnissen anderer Unternehmen, insbesondere in erster Linie der
Wettbewerber aber auch branchentbergreifend mit den weltbesten Unternehmen. Diese sogenannten
Benchmarkingdaten sind sozusagen die hohe Schule der Ergebnisbetrachtung, da sie gestatten, sich mit
Wettbewerbern und Weltbesten zu vergleichen und damit die eigene Position am Gesamtmarkt darzustel-
len und zu beurteilen. Benchmarkingdaten sind nicht immer ganz einfach zu erhalten, weil sie haufig unter
Betriebsgeheimnisse fallen. In zunehmendem MafBe gibt es heute jedoch Moglichkeiten, Benchmarkingda-
ten auf den verschiedensten Wegen zu erhalten, sei es durch Literaturauswertung, durch direkte Abspra-
che mit Wettbewerbern fir den Datenaustausch oder bei Neutralisierung der Daten durch Benchmarking-
gesellschaften, die entsprechende Daten bereitstellen kdnnen. Fehlende Benchmarkingdaten in einer
Bewerbung deuten immer auf ein relatives Anfangsstadium im TQM-Prozess hin.

SchlieBlich kénnen Unternehmen, die ohnehin schon an der Weltmarktspitze stehen, nicht permanent posi-
tive Trends aufweisen. Hier wird dann der Nachweis dartiber verlangt, was getan wurde, um diese Spit-
zenposition zu halten. Ein ganz wichtiger Aspekt fur alle Ergebniswerte ist dann die Untersuchung, ob diese
Ergebnisse vorgehensbedingt oder durch andere Ursachen erzielt wurden.

SchlieBlich wird die Relevanz der dargestellten Ergebnisse auch dahingehend untersucht, ob deren Aussa-
ge im Hinblick auf eine TQM-Anwendung verstanden wird. Hierbei ist also insbesondere die Interpretation
der Ergebnisse gefragt und damit ihre Rickfihrung auf die Prozesse, um diese zu verbessern.

Inwieweit der Umfang der Ergebnisse auf das gesamte Unternehmen anzuwenden ist, wird im letzten
Beurteilungskomplex festgestellt, wo es vor allen Dingen darauf ankommt, dass samtliche Unternehmens-
bereiche abgedeckt sind, d.h. ob Ergebnisse fir alle Unternehmensbereiche vorliegen und ob alle relevan-
ten MessgroBen mit Ergebnisse belegt sind.

Eine Zusammenfassung der Gesamtbewertung mit Elementen der Ergebnisse (results) und Umfang (scope)
ist in der Ubersichtstabelle Ergebnisse/Kriterien enthalten.

6.1.5 Die Befédhigerkriterien

Aus der Erkenntnis heraus, das Ergebnisse nur durch entsprechende Prozesse erzielt werden kénnen, wer-
den die Ubrigen 50 % des Modells fur die Befahiger angesetzt.

Der Ausdruck ,Befahiger’ ist nicht auf Anhieb verstandlich, deshalb wird er im Deutschen auch mit ,Mittel
und Wege’, (von anderen auch mit ,Potentialfaktoren’ oder Einsatzfaktoren’) bezeichnet. Mittel und Wege
sind einleuchtender, denn sie bringen besser zum Ausdruck, dass es sich um Vorgehensweisen, um Vor-
gange, um Prozesse handelt. Einer der wichtigsten Befdhiger hat nicht von ungefahr ,Prozesse’ als direkte
Kriterienbezeichnung.

Es muss noch einmal darauf hingewiesen werden, dass die Differenzierung in ,Befahiger’ und ,Ergebnisse’
sehr wichtig ist, da Ergebnisse allein immer nur Informationen Uber die Vergangenheit liefern. Erst durch
die Behandlung von Prozessen erarbeitet man sich Informationen tber die Zukunft.

Beispiel: Kein Autofahrer wiirde auf die I[dee kommen, ein Auto nur mit dem Blick in den Ruickspiegel len-
ken zu wollen; der Blick nach vorne ist unersetzlich. Nur durch den Rickspiegel steuern aber die Unter-
nehmen, die ihre Geschafte nur an den Ergebnissen orientieren. Erst durch den Blick auf die Befahiger,
durch die Windschutzscheibe nach vorne, kann projiziert werden, was das Unternehmen in Zukunft auf-
grund der bisherigen und beabsichtigten Verhaltensweise erwarten wird.

Das groBte Einzelkriterium ist deshalb die Saule Prozesse mit 14 % und unterstreicht die wesentliche
Bedeutung dieses Denkansatzes wenn es darum geht, zu beschreiben, wie Ergebnisse erzielt werden sol-
len. Es umfasst alle wesentlichen Fragen, die mit Prozessen verbunden werden kénnen.

37



Prozesse laufen nicht von alleine, sondern werden durch Menschen betrieben, weshalb Mitarbeitero-
rientierung mit 9 % Gewichtung als wichtige Vorgehensweise angesehen wird. Die Beteiligung der
Mitarbeiter an der Gesamtaufgabe des Unternehmens und ihre damit verbundene Bevollmachtigung zur
Durchfiihrung eigensténdiger Aufgaben ist eine der Hauptgesichtspunkte in diesem Kriterium; dies aus
der Erkenntnis heraus, dass es nicht moglich ist, alle Einzelheiten zu reglementieren und zu verwalten
und sich somit mehr auf die Eigeninitiative und das Verantwortungsbewusstsein des einzelnen verlassen
zu missen.

Das Kriterium Management von Ressourcen mit ebenfalls 9 % ist im Unternehmen wichtig, als Mittel und
Wege bereitgestellt werden mussen, um die geforderten Aufgaben durchzufiihren. Dariiber hinaus behan-
delt es den sorgfaltigen Umgang mit finanziellen und nicht-finanziellen Ressourcen , wozu z.B. Informatio-
nen sowie insbesondere auch Lieferanten, die jedes Unternehmen hat, gehdren.

Politik und Strategie (8 %) kann als ,Ausfiihrungsbestimmung’ zum Fihrungsverhalten angesehen wer-
den, da Politik und Strategie weitgehend durch die Flihrung formuliert wird. Dabei ist es auch besonders
wichtig, wie Politik und Strategie auf die Gesamtorganisation ausgedehnt wird, damit ,alle am gleichen
Strang ziehen'.

Fihrung ist der Ubergeordnete Aspekt und soll deshalb Elemente des gesamten Modells im Fuhrungsver-
halten des Managements und Topmanagements widerspiegeln. Die Fihrung mit 10 % als zweithochstes
Beféhigerkriterium deutet an, wie wichtig eine generelle Orientierung durch die Fiihrung im Unternehmen
ist und vorgelebt werden muss.

Jedes der neun Kriterien ist in mehrere Unterkriterien aufgeteilt, die mit a, b, c usw. bezeichnet sind; in der
Regel sind es 4-6 Kriterien. Jedes dieser Unterkriterien hat wieder eine Reihe von beispielhaften Ansatz-
punkten, die in der Bewerbung bzw. in der Selbstbewertung des Unternehmens angesprochen werden
sollten. Zwingend ist eine Ansprache nicht, jedoch wird in der Regel erwartet, dass bei Auslassen wichtiger
Ansatzpunkte eine Begriindung dafiir angegeben wird

Die grundsatzliche Fragestellung bei allen befdhiger-Kriterien ist immer in der Form Wie wird etwas
gemacht? D.h. nicht die Frage nach dem ,Was' wird gestellt, d.h. es wird schlicht unterstellt, dass etwas vor-
handen ist, sondern es wird danach gefragt, wie dieses vorhandene in der Regel verbessert, gemanagt und
anderweitig im Rahmen der Modellvorgaben benutzt wird. Obwohl vordergriindig damit nur ein geringer
Unterschied besteht, ist jedoch die Unterscheidung in ,was’ und ,wie’ fundamental. Es ist wesentlich schwie-
riger, darzustellen, wie etwas gemacht wird und zu begriinden warum es so und nicht anders gemacht
wird, als schlicht Fakten und Ergebnisse aufzuzahlen. Hierin liegt eine der groBten Anforderungen an die
Erfillung der Modellvorgaben.

Die Angemessenheit der verwendeten Methoden, Instrumente und Techniken wird deshalb bewertet, da
sie je nach Art des Unternehmens und der Branche unterschiedlich sein konnen. Was fur einen Hersteller
ein normaler gesunder Ansatz ist, ist fir einen anderen entweder exotisch oder bei einem dritten veralte-
ter Stand der Technik. Beide extreme missen unter die Lupe genommen werden und es muss sicherge-
stellt werden, dass die verwendeten Methoden bei dem jeweiligen Bewerber, — aber auch nach dem Stand
der Technik —, angemessen sind.

Relativ wenig Spielraum gibt es, wenn nachzuweisen ist, dass das Vorgehen systematisch erfolgt und
prédventiv angelegt ist. Systematisch bedeutet immer das Vorhandensein einer definierten Vorgehenswei-
se, die Uber dies darauf ausgelegt ist, da3 sie zuklnftige Ablaufe in der gewtinschten Richtung sicherstellt.
Die typischen Feuerwehraktionen zur Verhitung von Schlimmerem haben hier keine Chance positiv bewer-
tet zu werden.

Rettungsaktionen sind zunachst zwar positiv dem Kunden gegenuber, aber ein derartiges Vorgehen |3sst
keine Schlusse auf aktive und praventive Gestaltung der Ablaufe zu; vielmehr wird immer nur reagiert, so
dass hier keine Starke, sondern Raum furr Verbesserungspotential gesehen werden muss.
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Wichtig ist das Vorhandensein von Uberpriifungszyklen im Sinne eines Regelkreises. Der standige Review
einer Vorgehensweise ist erforderlich, um die o.e. préventive Handlung erzeugen zu konnen. Ohne Feed-
back keine Prozessverbesserung.

SchlieBlich will man TQM-Handlungsweisen nicht als aufgepfropfte zusatzliche Vorgehensweisen im
Unternehmen verstanden wissen, sondern sie sollten immer Teil der normalen Arbeitsablaufe sein. Es ist
plausibel, dass das schon deshalb notwendig ist, um nicht zusatzlichen Aufwand im Unternehmen zu
erzeugen, geschweige denn, zwei verschiedene Vorgehensweisen zu etablieren, denen unterschiedlich
gefolgt wird. Deshalb wird auf Integration in allen Phasen der Betriebsabldufe wert gelegt.

Bei Integration wird nicht nur die Verbreitung im eigenen Unternehmen, sondern auch die Ausdehnung bei
anderen Unternehmen, insbesondere mit Lieferanten beurteilt. Ein gemeinsames Datensystem zwischen
Lieferant und Kunde wird deshalb als ein positives Element der Integration angesehen werden.

Wahrend das Vorgehen im Wesentlichen die Art und wie vorgegangen wird hinterfragt, beurteilt der zwei-
te Aspekt, die Umsetzung, in welchem MaBe eine MaBnahme im Unternehmen ein- und durchgefuhrt
wird, d.h., ob es in wenigen, in vielen, oder in allen Bereichen des Unternehmens angewendet wird. Insbe-
sondere wird dabei beurteilt, ob alle relevanten Ebenen eines Unternehmens einbezogen sind, d.h., ob z.B.
eine gewisse TQM-Praxis nicht nur in der Unternehmensleitung bekannt und gelebt wird, sondern auch vor
Ort , wo die einzelnen Tatigkeiten verrichtet werden, und dies bezeichnet man mit vertikaler Verbreitung
Uber alle Hierarchieebenen. Dementsprechend gibt es auch eine horizontale Verbreitung Uber alle Bereiche
des Unternehmens, d.h,, ob TQM nur in einem Bereich — z.B. in der Entwicklung — nicht aber im Vertrieb
praktiziert wird; erwlinscht ist natdrlich die gleichméBig verteilte Umsetzung in alle Bereiche des Unterneh-
mens. Noch wichtiger ist die Ausdehnung auf Prozesse, die quer durch die Bereiche laufen, denn Prozesse
Uberspringen Bereichsgrenzen auf natirliche Weise. Die Anwendung von TQM-Vorgehensweisen auf
Geschaftsprozesse, stellt deshalb einen hoheren Grad der Umsetzung dar als die Umsetzung jeweils in ein-
zelnen Bereichen. SchlieBlich wird noch beurteilt, ob alle Produkte und Dienstleistungen eines Unterneh-
mens einbezogen sind oder ob nur in einzelnen Produktsparten eine Umsetzung erfolgt ist. Die Bewertung
von Vorgehen und Umsetzung fihrt zum Gesamtergebnis bei den Befahigerkriterien.

6.1.6 Vergleich von ISO mit EQA

In Europa gibt es auf Grund der starken Ausrichtung auf die ISO 9000 ff einerseits und im jetzt vorhande-
nen EFQM- Modell andererseits eine besondere Problematik. Die Protagonisten der ISO Norm nehmen fur
diese ebenfalls in Anspruch, eine Umgestaltung der Unternehmen bei Durchfiihrung der Zertifizierung im
Sinne eines Qualitdtsunternehmens herbeizufiihren. Es wird davon ausgegangen, dass die Zertifizierung
nach 1SO 9000 derzeit den Stand der Technik darstellt, da eine ungleich gréBere Zahl von Unternehmen
nach ISO zertifiziert sind als sich am EQA beteiligt hat.

ISO 9000 ist als Einstieg in eine systematische Qualitatsorganisation sicher geeignet und sogar zu emp-
fehlen, wenn nur eine rudimentére Qualitatssystematik im Unternehmen besteht. Ohne jetzt auf die
Arbeitsweise bei der Zertifizierung einzugehen, muss jedoch festgestellt werden, dass sie den Anspriichen
an ein TQM-Denken nicht voll gerecht wird. Ein erfolgreich zertifiziertes Unternehmen nach ISO 9000 ff ist
deshalb nicht notwendigerweise auch ein erfolgreiches Unternehmen im Sinne von EFQM. Kurzgefasst 1asst
sich sagen: ISO 9000 ist eine notwendige aber keine hinreichende Bedingung zur Erflllung von EFQM.

Das EFQM- Modell ist heute der fortschrittlichste, weil umfassendste Managementansatz.
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6.1.7 Abbildungen zum EFQM-Modell
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6.2 Kritik des EFQM-Modells

Axel Hauser-Ditz

Chancen des EFQM-Modells:

EFQM bietet ein brauchbares Hilfsmittel, um Schwachstellen im Unternehmen zu erkennen und kontinuier-
lich an deren Beseitigung zu arbeiten. Durch die Verwendung der neun Haupt- und der Dutzenden von
Teilkriterien als eine Art Checkliste erhalten die Beteiligten Transparenz darlber, wo das Unternehmen stark
und wo es schwach ist. Darliber hinaus hilft das Modell, Ziele fir die Organisation zu definieren und deren
Stellenwert zueinander zu bestimmen: ,Welche Ergebnisse streben wir an? Welche Strategie haben wir?
Wie gewichten wir unsere Ziele, auch im Verhéltnis zueinander?” Das EFQM-Modell bietet dafiir konkrete
Anhaltspunkte. Neben der professionellen Bewertung durch externe Assessoren ermoglicht EFQM eine
Selbstbewertung im Zeitintervall: ,Haben wir uns verbessert?”

Mitarbeiter-
Mitarbeiter becz';genee

Ergebnisse

Wichtige
Ergebnisse der

Fihrung Politik und isse_
Organisation

< Prozesse
Strategie s

Ergebnisse

Partnershaften GESBHSChOﬁs-
und Ressourcen ezogene
Ergebnisse

INNOVATION UND LERNEN

Abbildung 1: EFQM-Modell

Bemerkenswert am EFQM-Modell ist seine starke Stakeholder-Orientierung. Die Beriicksichtigung der Inter-
essen und Bedurfnisse von Anspruchsgruppen findet sich in fast allen Hauptkriterien. Folgerichtig wird die
Rolle der Mitarbeiter stark betont — nicht nur bei der Mitarbeiterorientierung und den mitarbeiterbezoge-
nen Ergebnissen. Auch bei den Kriterien Fiihrung, Politik und Strategie sowie Prozesse schwingt die Ein-
bindung von Mitarbeitern (und ihrer Interessen) mit. Der Faktor Mensch erhélt somit eine eigenstandige
Bedeutung in der Unternehmensbewertung.

Da das Modell prinzipiell fur die Anwenderbedurfnisse offen ist”, konnen die Teilkriterien bei einer ver-
nlnftigen (undogmatischen) Anwendung des Modells verandert bzw. prazisiert werden. Wenn ein
Betriebsrat sich darauf einldsst und Modellanpassung fordert, kdnnte beispielsweise beim Kriterium ,Mit-
arbeiter” (,Die Mitarbeiter und die Organisation fuhren einen Dialog.”) auch die Qualitat der Zusammenar-
beit zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat dokumentiert werden. Das EFQM-Modell scheint somit
geeignet, Transparenz herzustellen. Auch der Betriebsrat kann davon profitieren, wenn nach den Mafsta-
ben eines anerkannten Modells Fihrungsqualitat, Kooperation und Beteiligung thematisiert werden.

Dariber hinaus verstarkt die Anwendung des Modells die Kommunikation zwischen den unterschiedlichen
Funktionsbereichen im Unternehmen: Personal- und Technikfragen werden nicht isoliert betrachtet, son-
dern integriert an ihrem Beitrag zu den Ergebnissen (u.a. fur die Kunden) gemessen.

47  Diese Sichtweise wird moglicherweise von der EFQM wegen deren wirtschaftlicher Verwertungsinteressen nicht geteilt.
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Kritik kommt vor allem von wissenschaftlicher Seite. Hier wird die mangelnde wissenschaftliche Unterfltterung
des Modells angefihrt* Anders als die Balanced Scorecard ist EFQM kein wirkliches Kausalmodell mit klaren
Ursache-Wirkungs-Beziehungen, obwohl dies von seinen Protagonisten unterstellt wird.” Anschaulich wird dies
bei der Beziehung zwischen Mitarbeiterorientierung/Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzufriedenheit: Mitar-
beiterzufriedenheit ist eine komplexe, mehrdimensionale GréBe, die durchaus negativ mit der Kundenzufrieden-
heit in Zusammenhang stehen kann. Das EFQM-Modell geht hier von vereinfachten und naiven Annahmen aus.
Ein weiterer Kritikpunkt ist die Scheinexaktheit, die durch die Vielzahl von detaillierten Skalen und Gewichtungen
bei den Teilkriterien und Hauptkriterien suggeriert wird. Wodurch I&sst sich beispielsweise begriinden, dass die
mitarbeiterbezogenen Ergebnisse genau 9 % der Gesamtbewertung ausmachen? Auch die Vielzahl vorgeschla-
gener Ansatzpunkte fir die Bewertung der Kriterien ist problematisch. So werden qualitativ ganz unterschiedli-
che MaBnahmen zum Vergleich verschiedener Unternehmen herangezogen. SchlieBlich werden auf diese Weise
gewonnene Teilkriterien zu Gesamtkriterien aufaddiert. Es bleibt zweifelhaft, ob auf diese Weise eine Objektivitat
der Bewertung oder eine Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen méglich wird. Denn, was unter Mitarbeiter-
Orientierung im Unternehmen A bewertet wird, kann sich fundamental von Unternehmen B unterscheiden. Zwar
ist es durchaus wiinschenswert, den Grad der Mitarbeiterorientierung auch bei véllig unterschiedlichen betrieb-
lichen Praktiken ,neutral” zu bestimmen. Doch muss dann offengelegt werden, wie es gelingt, beispielsweise
eine regelmaBige Mitarbeiter-Befragung zur Flhrungsqualitdt in einem Unternehmen mit der Existenz eines
Beschwerdesystems im anderen Unternehmen zu vergleichen und auf einer numerischen Skala quantitativ abzu-
bilden. Es drangt sich die Vermutung auf”, dass allgemeine Standards der empirischen Sozialforschung beztig-
lich der Messbarkeit und Vergleichbarkeit und der Festlegung von Bewertungsmalstaben ignoriert werden.

Was im Modell als Mitarbeiterorientierung und mitarbeiterbezogene Ergebnisse deklariert wird, sind kei-
neswegs nur Mitarbeiterinteressen, es sei denn man unterstellt, Mitarbeiter hatten ein Interesse an Maxi-
malleistungen. Reale Interessen- und Verteilungskonflikte kommen im EFQM-Modell nicht vor. Um so wich-
tiger ist es, dem Modell nicht ,blind” zu folgen sondern Arbeitnehmer-Interessen und Konfliktpunkte klar
zu benennen.

Einschatzung des EFQM-Modells:

Obwohl das EFQM-Modell mit methodischen Unzuldnglichkeiten behaftet ist, stellt es einen ernst zu neh-
menden und inzwischen verbreiteten Ansatz’' dar. Trotz dieser umfangreichen methodischen und inhaltli-
chen Kritik bleibt der Grundsatz bestehen: Was erfolgreiche Unternehmen auszeichnet, kann nicht
grundsatzlich falsch sein. Wenn man vom Uberhohten, nicht eingeldsten methodischen Anspruch des
EFQM-Modells absieht und das Modell pragmatisch, ohne ,Machbarkeitswahn” anwendet, kann es ein
nutzliches Instrument zur Verbesserung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit des Unternehmens bei
gleichzeitiger Bericksichtigung von Mitarbeiterinteressen sein. Wenn Unternehmensleitung und Fiihrungs-
krafte die Prozesse und Ergebnisse ihres Unternehmens tiefgehend analysieren wollen, kann das Modell
der EFQM trotz der o0.g. kritischen Einwénde ein hervorragendes Instrument zur Definition von Zielkriterien,
zur Bewertung von Unternehmensergebnissen, zum Vergleich von Unternehmensergebnissen im Zeitablauf
und zur Bewertung erreichter Ziele sein.”> Zum Vergleich unterschiedlicher Unternehmen und zur quantita-
tiven Bewertung qualitativ ganz unterschiedlicher Prozesse und MaBnahmen scheint das Modell weniger
geeignet. Die Interessenvertretung kann ihre Funktion darin sehen, darauf zu achten, dass Uber Beteiligung
nicht nur ,schén geredet” wird, sondern eine realistische Bestandsaufnahme erfolgt. Die im Konzept ange-
legte Offenheit und Gestaltbarkeit des ,EFQM-Bausatzes” unterstutzt eine produktive und undogmatische
Anwendung, wie im nachfolgenden Praxisbeispiel der EKO Stahl GmbH gezeigt wird.

48  Vgl. Wachter, Hartmut (2001): Mitarbeiterorientierung als ZielgroBe des Qualitdtsmanagements. In: Wachter, Hartmut/Guinther Vedder (Hrsg.): Qualitatsm-
anagement in Organisationen. DIN ISO 9000 und TQM auf dem Prufstand, Wiesbaden, S.1-22.

49  Siehe die Art der grafischen Darstellung in Abbildung 1.
50 Das vollstandige Modell ist nur den geschulten Assessoren zuganglich.
51 Auch wenn GroBunternehmen wie DaimlerChrysler sich inzwischen wieder vom EFQM-Modell verabschiedet haben.

52 Eine starke Orientierung auf die EFQM-Preisverleihung (Ludwig-Erhard-Preis) kann allerdings zur Schonfarberei verleiten.
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6.3 Kritische Thesen zum EFQM-Modell
Prof. Dr. Hartmut Wéchter

(1)

Mitarbeiterorientierung nimmt einen zentralen Platz in TQM-Konzepten ein. Darin duB3ert sich die Ein-
sicht, dass es gerade auf den Menschen als Trager von Intelligenz, Kreativitat und Kooperationsbereit-
schaft ankommt, wenn die hochkomplexen technischen Systeme funktionieren sollen. Diese Orientie-
rung des EFQM-Modells ist positiv zu wirdigen. Die vorgeschlagenen Konzepte geben zu der
Beflrchtung Anlass, dass die angestrebten Ziele nicht erreicht werden. Moglicherweise werden sie gar
in ihr Gegenteil verkehrt.

In der guten Absicht, durch Detailbeschreibung konkrete Anknipfungspunkte fir die Umsetzung des
Total Quality Management (TQM) zu liefern, wird moglicherweise das Gegenteil erreicht. Probleme:

© mangelnde Systematik
@ keine Dimensionierung der Teilkriterien
© keine systematische Verknupfung mit Prozessen und Zielen des TQM

Die Scheinexaktheit der Bewertungsskalen des EFQM tauscht eine Messbarkeit vor, die weder in der
Natur der Kriterien noch ihrer Messvorschriften begriindet ist. Scheinexaktheit immunisiert gegen Kritik
und verleitet zur mechanischen Anwendung.

Es gibt (nicht wenige) Beschaftigungsformen, die im Interesse der Kundenorientierung (!) eine Mitar-
beiterorientierung im Sinne des TQM verhindern. Mit seinem unrealistisch universalistischen Anspruch
verdeckt das TQM gerade den Blick auf die weniger erfreulichen Beschéaftigungsverhéltnisse. Ohne
genauere Analyse der Umsetzungsbedingungen und maoglicher Konflikte mit anderen Zielen bleiben
Forderungen nach mehr Mitarbeiterorientierung leer und kénnen bei den Mitarbeitern selber eher
Zynismus als Aufbruchstimmung auslésen. Das EFQM-Modell suggeriert eine Harmonie der Interessen,
die véllig unrealistisch ist.

Die Begriffe ,Motivation” und ,Zufriedenheit” werden sehr salopp verwendet — als ob mit der bloBen
Nennung schon ihre Wirkung einsetzte. ,Arbeitszufriedenheit” wird — zumal in einer Befragung — auf-
grund sehr unterschiedlicher Befindlichkeiten artikuliert (z.B. auch resignative Arbeitszufriedenheit). Die
Annahme, dass Arbeitszufriedenheit immer zu Kundenzufriedenheit und Produktivitdtssteigerung fihrt,
ISt nalv.

Die vom TQM angestrebten und vom EFQM genannten Ziele missten konkreter daraufhin betrachtet
werden, welche Mittel (MaBnahmen) zu ihrer Erreichung geeignet waren. Statt eines Katalogs aller
maoglichen ,MotivationsmalBnahmen” waren konkrete Aussagen Uber die Verkntpfung von Mafnah-
men und Zielen nétig.

Die Konsequenzen (notwendiger) arbeitsorganisatorischer Anderungen und einer Beteiligung der
Betroffenen stehen im Missverhéltnis zum impliziten Managementverstandnis des TQM nach Kontrolle
und Machbarkeit sozialer Beziehungen. Abstrakte Formulierungen und die scheinbare Geschlossenheit
des Modells stehen im Widerspruch zum Ziel, Bereitschaft zur Teilnahme zu wecken. Selbstorganisation
lasst sich nicht verordnen!

Die Sprache des TQM ist von der lllusion der Machbarkeit und Kontrollierbarkeit der organisatorischen
Wirklichkeit gepragt, die hierarchische Tendenzen im Unternehmen eher stiitzt als sie in Frage zu stel-
len. Mitarbeiterorientierung als Teil des TQM gibt den Subjekten (den Mitarbeitern) Definitionen vor und
suggeriert Bedeutungen, die deren Beherrschung, nicht aber deren SelbstauBerung und Selbstorgani-
sation dienen. Das EFQM geht von einem vorgegebenen Konsens tber Bedeutungen, Interpretationen
und Interessen aus, der nicht der Komplexitdt moderner Organisation entspricht.
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6.4 Erfahrungen mit EFQM bei EKO Stahl GmbH

Prof. Dr. Ute Gétzen, André Kérner

EFQM - Kurz dargestellt™:

Im EFQM-Modell sollen nach dem Konzept eines umfassenden Qualitdtsmanagements durch die perma-
nente Einbindung aller Mitarbeiter und die kontinuierliche Verbesserung aller Prozesse bessere Ergebnisse
erreicht werden (vgl. Abbildung 1 in 6.2).

Das Modell umfasst 9 Komponenten, die in einen Befdhiger- und einen Ergebnisteil untergliedert werden.
Wahrend die Komponenten im Beféhigerteil das ,Wie”, also das Potential im Sinne von Leistungsvoraus-
setzungen und Leistungsfahigkeiten hinsichtlich umfassender Qualitat thematisieren, berticksichtigen die
Komponenten des Ergebnisteils, ,was” das Unternehmen hinsichtlich umfassender Qualitat fur die Stake-
holder leistet und welchen Erfolg es damit hat.

Uber die Vergabe von maximal 1000 Punkten und einer Gewichtung der einzelnen Komponenten kann
Uber das EFQM-Modell mittels einer (Selbst-)Bewertung eine Gesamtbewertung des Unternehmens erfol-
gen. Auf dieser Grundlage werden auch die EFQM-Auszeichnungen European Quality Award (EQA) und
Europdischer Qualitatspreis verliehen.

Problematisch an diesem Modell ist die weitgehend willkirliche Zusammenstellung von Messgré3en und
Gewichtungen. Ein theoretischer Zusammenhang der einzelnen Konzepte und eine eindeutige Definition
fehlen, dartiber hinaus werden diese nicht verbindlich operationalisiert™ und tber die Bewertung in einer
Zahl zwischen 0 und 100 nur scheingenau gemessen®. Trotz der Unzulénglichkeiten aus wissenschaftlicher
Sicht bildet das EFQM-Modell fir Unternehmen einen Orientierungsrahmen zur Bildung eines unterneh-
menseigenen und konsistenten, alle Anspruchsgruppen einschlieBenden Zielsystems und zur Zielerrei-
chung. Legt das Unternehmen keinen Wert auf ein externes Benchmarking durch die Bewerbung um die
EFQM-Auszeichnung, lasst sich das Modell auch auf eigene Belange anpassen. In diesem Fall steigt die
Bedeutung von EFQM im Sinne eines Lern- und Anderungsprozesses.”

Der Einfihrung von EFQM bei EKO Stahl ging eine Entwicklung des Zielsystems in mehreren Stufen vor-
aus:”’

@ Die von der Unternehmensleitung Mitte der 90er Jahre aufgestellten Kernziele waren bis dato noch mit
einem eher managementorientierten Berichtssystem verbunden. Die Mitarbeiter, die im Rahmen einer
starkeren Beteiligungsorientierung ihren eigenen Beitrag zur Wertschdpfung verbessern sollten, verflig-
ten noch nicht Uber handlungsrelevante Informationen.

© Mehrere Entwicklungsschritte, u. a. Uber die Einfihrung farbiger Mitteilungen und die Formulierung
noch allgemein gehaltener Produktionsziele, fihrten dann 1997 zum Abschluss einer Rahmenvereinba-
rung Uber die Einfihrung der Ergebnisbeteiligung von Mitarbeitern bei Zielvereinbarungen.

© Nach der Durchfuhrung einzelner Management-Ziel-Programme 1999 und 2000, innerhalb derer durch
eine Vielzahl von EinzelmaBnahmen in allen Unternehmensbereichen KostensenkungsmaBnahmen
bzw. Produktivitatssteigerung gewahrleistet werden sollten, entschied sich die Geschéaftsfihrung — im
Herbst 1999 - zur Einfihrung von EFQM. Eine Arbeitsgruppe, bestehend aus dem Generalbevollmach-
tigten des Unternehmens, der Projektleitung, Vertretern des Personalbereichs und des Betriebsrats,
begann dann im Folgejahr mit dessen Implementierung.

53 VglWunderer, Rolf/Jaritz, André: Unternehmerisches Personalcontrolling, Neuwied/Kriftel 1999, S. 351 ff.
54 Vgl. Wimmer, Peter/Neuberger, Oswald: Personalwesen 2, Stuttgart 1998, S. 597 ff.

55 Vgl. Wachter, Hartmut Mitarbeiterorientierung als ZielgroBe des Qualitdtsmanagements, 2001, S. 18.

56 Vgl Wachter, 2001, S. 18.

57 Auch dargestellt in: Gétzen, Ute, Modermne Unternehmensfiihrung, konomischer Erfolg und die Rolle der Mitbestimmung — Eine Befragung der Arbeits-
direktoren in der Stahlindustrie/Eine Fallstudie von EKO Stahl GmbH, Dusseldorf/Gitersloh 2002.
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Da die Ermittlung einer Gesamtpunktzahl mit Schwierigkeiten verbunden ist (s. 0.), gelten im Unternehmen
die Grundsatze, dass EFQM den Weg zum Kontinuierlichen Verbesserungsprozess strukturiert und der
Identifikation von Verbesserungsbereichen dient. Daher strebt EKO keine Bewerbung um den European
Quality Award und den Europdischen Qualitatspreis an. Stattdessen wird das Modell den Gegebenheiten
bei EKO angepasst. Zwar flieBen alle 9 EFQM-Kritierien in die Untersuchung ein, jedoch verfolgt das Unter-
nehmen im Sinne des Modells keinen ganzheitlichen Ansatz und verzichtet auf die Betrachtung einiger
Unterkriterien. Es werden stattdessen Schwerpunktthemen definiert und entsprechende MaBnahmenvor-
schlage entwickelt. Die Unternehmensziele werden tber das Modell definiert, in den einzelnen Bereichen
operationalisiert und deren Zielerreichung gemessen.

Abgeleitet werden die EKO-Schwerpunktthemen aus dem konzernweiten, strategische Vorgaben beinhal-
tenden Arcelor-Orientierungsbrief* (Top-down-Prozess). Dieser erscheint im Oktober jeden Jahres und gilt
fur das im darauffolgenden Januar beginnende Geschéftsjahr. Der sich daraus ergebende EKO-Orientie-
rungsbrief bildet dann die Grundlage fur den Jahresentwicklungsplan®. Der Jahresentwicklungsplan ist das
Fuhrungsdokument von EKO und beinhaltet Ziele und MaBnahmen fiir ein Jahr, die alle Unternehmensbe-
reiche betreffen.

“Yarcelor s

Motivations- und ZV-System EKO
7= GRUPPE USINOR
Orientierungsbrief )
Arcelor PAD-Kennziffern » Erfolgspramie EKO
| durch GF autorisiert KZ: 1. Ergebnis
Orientierungsbrief 2. Unfallquote
EKO 3. Gesundheitsquote
l 4. ldeema
PAD EKO mit MaR- AT-Einzelzielverein-
PAD EKO nahmen konsolidiert barung
l t Basis = PAD Kennziffern
. PAD Bereich GE-Leistungszulage
PAD Bereich mit MaRnahmen Bewertungskriterign PAD-ZgieIe
\/ Lohnpréamie Bereich
Diskussion KZ: Produktivitat, Qualitat
Anlaqenteam usw. Anlagen bzw.
bereichsspezifisch

Abbildung 1

Dabei bildet das EFQM-Modell mit den das Unternehmen und seine Bezugsgruppen betreffenden Kom-
ponenten einen Orientierungsrahmen, denen die Ziele zugeordnet werden. Er stellt die wesentliche Stitze
zur Realisierung des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses Uber EFQM dar und wird in einem PDCA-
Zyklus (plan-do-check-act) durchgefiihrt.

Die Kriterien stellen somit den Orientierungsrahmen fur den kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Aus
jedem Kriterium wird zu Jahresbeginn fur das laufende Jahr ein Schwerpunkt festgelegt, fur den Verbes-
serungspotentiale identifiziert werden sollen. Organisiert wird der EFQM-Prozess Uber die Einrichtung von

58  EKO gehort zum Stahlkonzern Arcelor, der Anfang 2002 aus den Unternehmen Aceralia (Spanien), Arbed (Luxemburg) und der bisherigen EKO-Konzern-
muttergesellschaft Usinor (Frankreich) gebildet wurde.

59  In der Graphik gekennzeichnet mit ,PAD” = plan annuel de développement
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drei Teams, die jeweils 3 Kriterien des Modells verantworten — z. B. bearbeitet das Team 2 die EFQM-Kri-
terien Mitarbeiter, Mitarbeiterbezogene Ergebnisse und Gesellschaftsbezogene Ergebnisse.

Pate der Aktionen fur das Team 2 ist der Arbeitsdirektor, und als Teamleiter fungiert ein Mitglied des Lei-
tungsteams im Unternehmen. Die Teammitglieder stammen aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen
und dem Betriebsrat. Gemeinsam sind Teamleiter und Teammitglieder fur die Analyse und Bewertung des
Ist-Zustandes und fur das Aufzeigen von Licken zusténdig. Diese werden in einem Selbstbewertungsbe-
richt festgehalten und von den Fihrungskraften des Unternehmens auf der jahrlichen Fihrungskréfteklau-
sur im Herbst diskutiert. Dort werden auch MaBnahmen zur Verbesserung abgeleitet, die Bestandteil des
nachsten Jahresentwicklungsplans werden.

“Yarcelor

EKO - PAD ,,AS/Gesundheitsforderung

S

| EKOSIAHL |

= GRUPPE USINOR

Ziel

Fithrung des
Prozesses

Untersetzung im PAD des
Bereiches

2.1.1 Unfallhaufigkeit je 1 Mio.
Arbeitsstunden von <7
(ab 3 Ausfalltage)

RSE, WWW, KWW, S/E,
Einkauf/Logistik, UM/EDL,
GF MV, GF F/C, GF P/S

2.1.2 Unfallhaufigkeit je 1 Mio.
Arbeitsstunden von < 11
(ab 1 Ausfalltag)

RSE, WWW, KWW, S/E,
Einkauf/Logistik, UM/EDL,
GF MV, GF F/C, GF P/S

2.1.3 Gesundheitsquote
Angestellte : >97 %
gewerbl. AN : > 95 %

RSE, WWW, KWW, S/E,
Einkauf/Logistik, UM/EDL,
GF M/V, GF F/C, GF P/S

2.1.4 Umsetzung der Rahmen —
Betriebsvereinbarung Uber
betriebliche Gesundheitsférderung
und Gesundheitsmanagement

GF P/S

Abbildung 2
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Z. B. gelten fur das Kriterium ,Mitarbeiterbezogene Ergebnisse” Ziele zur Verbesserung des Betrieblichen
Vorschlagswesens, zur Motivation und zur Personalentwicklung.

= - =
Jahresentwicklungsplan - Bereich P/S | "SRGkl
7~ GRUPPE USINOR
Jahresentwicklungsplan 2002 s
Bereich Persor?alf/Scl)zialwesen
Kriterium 2,4 Mitarbeiter 7‘( GRUPPE USINOR
Verantwortlich fur die Realisierungsgrad/Nutzen
Verbesserungsbereiche Umsetzung MaBnahmen Quartal
Leiter Mitarbeiter 1 2 3 4 | 2002
24.1 Steigerung auf 700 1. Sonderaktion Ideema X
Ideema-Vorschldge und 2.Umsetzung der BV Ideema hinsichtlich
Erhéhungen des Nutzens Verkirzung der Durchlaufzeiten und X
auf 1650 T € vereinfachter Bestatigungsprozesse
2.4.2 Weiterentwicklung des 1. Konzept AT Verglitungsmanagement X
Motivations- und Stimu-
lierungssystems AT-Ver- 2.Beginn der Umsetzung des Vergtungs-
gltungsmanagements managements X
2.4.3 Umsetzung Mitarbeiter- 1. Siehe Punkt 2.2.3
Gesprache
2.4.4 Weiterentwicklung des 1. Umsetzung des Nachwuchsentwicklungs-
Personals konzeptes
2.Umsetzung des Qualifizierungspro-
gramms fur Nachwuchskréfte X
3. Festlegungen Umfang FK Schulung X
4. Beginn der Durchfthrung X
Abbildung 3

Bei der Operationalisierung der Ziele wird darauf geachtet, so viele Mitarbeiter wie moglich einzubeziehen,
im technischen Bereich hin bis zu den Anlagenmannschaften. Auch die Rickkopplung, d. h. das Unterset-
zen der Ziele mit MaBnahmen, erfolgt im Anschluss daran bottom-up mit den Mitarbeitern.

Der Realisierungsstand, d. h. die Generierung von VerbesserungsmaBnahmen und die Ergebnisse werden
mit Hilfe des EFQM-Modells Uberprift. Allerdings erfolgt die Umsetzungskontrolle des Jahresentwick-
lungsplans nicht ausschlieBlich am Ende eines Geschéftsjahres. Stattdessen Uberpriift die Geschéftsfiihrung
mehrfach schon im laufenden Jahr auf Basis der vorliegenden quartalsmaBigen Ergebnisse im Rahmen von
Managementreviews.

Die festgestellte Zielerreichung ist nicht nur eine Basis flr die Fortsetzung des Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses im Folgejahr. Dartiber hinaus ist sie eine Grundlage fur die Hohe flexibler Entgeltkompo-
nenten fir auBertarifliche und tarifliche Mitarbeiter® und der Erfolgsbeteiligung fir diesen Mitarbeiterkreis
(siehe Abbildung 1). Damit stehen die leistungs- und erfolgsbezogenen Entgeltkomponenten direkt in Ver-
bindung mit dem Jahresentwicklungsplan und werden tber die Definition von Kennzahlen miteinander
verzahnt.

60 Lohnempfanger erhalten einen Pramienlohn; die Umsetzung einer variablen Zulage fur Tarifangestellte, die die Leistung honoriert, ist dagegen derzeit noch
im Gespréch.
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Eine erste Bewertung des EFQM-Modells durch EKO ist positiv. Die Anpassung an unternehmenseigene
Belange ermdglicht eine strukturierte Methode, den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess im Unterneh-
men zu forcieren und in Gang zu halten, ohne auf die Anwendung aller 9 Kriterien zu verzichten. Auch sind
alle Unternehmensbereiche involviert, ein unternehmensweites Zielsystem zu bilden, an dessen Erreichung
mehr Mitarbeiter als in der Vergangenheit beteiligt sind. Und betrachtet werden missen jetzt nicht mehr
nur die eigenen, selbstverstandlichen Ziele wie z. B. die Produktionskennzahlen im technischen Bereich, son-
dern auch funktionstbergreifende Zielsetzungen. Jetzt liegt es ebenso am technischen Bereich, Verbesse-
rungen bei der Arbeitssicherheit, beim Gesundheitsschutz und beim Ergebnis zu entwickeln. Dartber hin-
aus erwies es sich als Vorteil, die bisher in Einzelprogrammen wie dem Managementzielprogramm oder
einem noch friher aufgelegten Qualitatsverbesserungsprogramm gefihrten VerbesserungsmaBnahmen in
einem konsistenten und jahrlich sich wiederholenden Modell zusammenzufassen.
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7. Integrierte Erfolgsbewertung
von Martin Hilb, Universitat St. Gallen

Prof. Dr. Ute Gétzen®

1. Einfiihrung

Hilb beschéftigt sich schwerpunktmaBig mit der Erfolgsevaluation von Unternehmen in Bezug auf die rele-
vanten Anspruchsgruppen, um Informationen Uber Inhalt und Ausmalf3 von Verbesserungsbedarf zu gewin-
nen. Er geht davon aus, dass Unternehmen langfristig im internationalen Wettbewerb nur dann erfolgreich
bestehen konnen, wenn es ihnen gelingt, Bedurfnisse aller fir sie relevanten Anspruchsgruppen (Anteils-
eigner, Mitarbeiter, Kunden, Offentlichkeit) gleichzeitig zu beriicksichtigen. Damit vertritt er einen nachhal-
tigen ,Shareholder Value-Ansatz”, den er dem ganzheitlichen Stakeholder-Ansatz gleichsetzt (= Sha-
reholder Value x Human Resource Value x Customer Value x Public Value). Folglich mussen bei einer
Erfolgsevaluation alle Anspruchsgruppen berlcksichtigt werden. Weitere Anforderungen an die Erfolgsdia-
gnose sind Objektivitat, Systematik und ZweckmaBigkeit.

Im Konzept wird davon ausgegangen, dass das Unternehmen sich in Ubereinstimmung mit der Mitwelt
entwickeln und hinsichtlich Lernfahigkeit und Innovationskraft die relevanten Mitbewerber zu Ubertreffen
versucht. Daher wird die Unternehmensentwicklung anhand von vier immer wiederkehrenden Phasen —
Diagnose des Unternehmenserfolges, Entwicklung der Ziele, Identifikation moglicher Widerstande und
Aktionen zur Uberwindung der Widerstande - als Spirale dargestellt. Zum einen sind alle Phasen erforder-
lich zur Unternehmensentwicklung, zum andern finden aber aufgrund von Lernprozessen und Feedback-
schlaufen die Wiederholungen der Phasen stets auf einem hoheren Niveau statt.

Phase A. I:
Periodische Diagnose des
Unternehmenserfolges aus
Sicht alles relevanten
Anspruchsgruppen
Phase A. IV: Phase A. II:
Aktionen zur = (Weiter)-Entwicklung
Uberwindung der Spirale der Unternehmens-
Widerstande und — ) PO erfolgs-Ziele und
T nehmens- X
Verwirklichung Entwicklung MaBstabe aus
der Erfolgsziele Sicht aller relevanten
Anspruchsgruppen
Phase A. II: Abbildung 1:
Identifikation der moglichen Spiralen-Konzept
Widerstande auf dem Weg
vom Ist- zum Soll-Zustand der U_nternehmens'
entwicklung

61  Wir danken Prof. Dr. Hilb fur die freundliche Genehmigung zum Abdruck der Original-Grafiken.

62  Mit dem Ziel einer langfristigen Gewinnerzielung.
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Fir alle Anspruchsgruppen stehen nach Hilb als operationalisierte GroBen des Stakeholder Value die rele-
vanten Erfolgskriterien Bedurfnisbefriedigung und Loyalitdt im Vordergrund: Die Bedirfnisbefriedigung/
Zufriedenheit wird mit Hilfe standardisierter Befragungsformen Uber einen Vergleich von Zufriedenheits-
und Wichtigkeitsprofil ermittelt. Abhangig von den situativen Méglichkeiten — insbesondere ist das Ausmal3
der Erreichbarkeit einer Vielzahl von Mitgliedern einer spezifischen Stakeholdergruppe relevant — werden
alternative Befragungsformen als sinnvoll erachtet: z. B. standardisierte ausfihrliche Gesprache mit einzel-
nen Mitgliedern einer Stakeholdergruppe oder periodische Kurzumfragen. Eine Differenzierung der Stake-
holdergruppe und weiterer Zielgruppen kann dabei auch vorgenommen werden. Uber die Zufriedenheit
hinaus wird fir jede Stakeholdergruppe die Loyalitat Uber spezifische Leistungsindikatoren ermittelt und in
einer eigenen ,Bilanz” festgehalten.

Uber die Evaluation des Unternehmenserfolges aus Sicht aller Anspruchsgruppen (,Unternehmensdiagno-
se”) gehdrt zur Unternehmensentwicklung auch die Phase der Aktionsentwicklung und -durchfiihrung
(,Unternehmenstherapie”) zur Uberwindung der Widerstande bei der Implementation der integrierten
Erfolgsbewertung bzw. bei der Verwirklichung der Erfolgsziele (s. o.). Als Hilfsmittel werden fur jede
Anspruchsgruppe Aktionsformulare entwickelt, die — ausgefillt - Angaben beinhalten Uber den Akti-
onstrager, das Aktionsziel, die Adressaten, das Vorgehen, Hilfsmittel, den Zeitraum, den Ort und das Ergeb-
nis.

7.2. Ein Beispiel:
Unternehmenserfolg aus Sicht der Mitarbeiter

Im Mittelpunkt des Buches steht die periodische Diagnose des Unternehmenserfolgs mit der Feststellung
von Zufriedenheit und Loyalitat. Exemplarisch wird daher im Folgenden die Erfolgsevaluation fur die Mitar-
beiter vorgestellt. Fir die Mitarbeiter schlégt Hilb drei Diagnoseinstrumente zur Feststellung der Zufrieden-
heit vor:

> standardisiertes Austrittsinterview (individuelle Ebene),
¢ standardisiertes Mitarbeitergesprach (Abteilungsebene) und
& periodische Kurz-Umfrage (Unternehmensebene).

Beim Austrittsinterview sollen die Mitarbeiter anhand vorgegebener, positiv beschriebener Faktoren von
Arbeitszufriedenheit (z. B. gute Organisation in meiner Abteilung) ihre Ansicht Uber den Grad der Verwirk-
lichung (Verwirklichung, teilweise Verwirklichung und keine Verwirklichung) abgeben. Am Ende eines Jah-
res kann das Gesamtergebnis aus allen Einzelinterviews als eine Rangordnung der Verwirklichung (Image-
profil) prasentiert werden. Gleichzeitig lasst das Konzept eine Differenzierung der Antworten nach
Mitarbeitergruppen, z. B. Fihrungskréfte, Angestellte ohne Fihrungsaufgaben und Arbeiter ohne Fiihrungs-
aufgaben zu. Daraus lassen sich zum einen Ziele der Personalabteilung fir das kommende Jahr ableiten
und zum anderen im Vergleich zum Vorjahresergebnis der Erfolg bisheriger MaBBnahmen feststellen.

In einer erweiterten Variante werden die Mitarbeiter nicht nur nach der Zufriedenheit, sondern in gleicher
Weise nach der Wichtigkeit der einzelnen Faktoren gefragt. Aus der Gegenuberstellung eines Zufrieden-
heits- und Wichtigkeitsprofils lassen sich einerseits Defizite und Ubererfiillungen erkennen.
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Rangfolge der Differenzwerte

Aus- und Weiterbildung
Arbeitsauslastung
Freizeit fUr Privatleben
Selbststandige Tatigkeit
Kostenbewusstsein Firma
Einkommen

Verhaltnis zu Vorgesetzten
Mitsprache
Beschéftigungssicherung
Arbeitsweg

Entwicklung

Zielsetzung
Arbeitszeitregelung
Quialifikation

I Defizit
[ Ubererfiillung

Verhéltnis im Team
Avrbeitsplatzgestaltung
Organisation Arbeitsbereich
Firmenimage
Informationswesen
Verpflegungsmoglichkeiten
Sozialleistungen
Freizeitangebote

A
Y

=3} =2 =1 0 +1 +2 +3

Abbildung 2: Rangfolge der Differenzwerte - Beispiel

Alle in Kapitel 2.4 dargestellten Kriterien der Arbeitnehmerinteressen — Beschéaftigungssicherung, Einkom-
men, Arbeitsbedingungen, Qualifizierung und Beteiligungschancen — sind in diesem Konzept relevante
Erfolgsdimensionen fur den Unternehmenserfolg aus Mitarbeitersicht. Zwar werden nicht alle im Wortlaut,
so aber doch der Bedeutung nach, in der Liste aufgefihrt.

Es lassen sich auch — sinnvoll fur Erfolgskontrollen auf der Abteilungs- und Unternehmensebene — mittels
standardisierter Mitarbeitergesprache oder periodischer Kurzumfragen in einem analogen Vorgehen Profil-
und Defizitentwicklungen Uber einen langeren Zeitraum feststellen.

Die zweite zu evaluierende ErfolgsgroBe ist die Loyalitat der Mitarbeiter, die auf Basis von Leistungsindi-
katoren festgestellt wird und sich auf das Engagement der Einzelnen auswirkt. Vier Stufen von Loyalitat
werden in Abhangigkeit der Auspréagung der beiden Variablen Kénnen und Wollen (jeweils ja bzw. nein)
unterschieden. Daraus ergibt sich die Zuordnung der Mitarbeiter zu einem von vier Feldern:

© Innere Kiindigung,

vermeidbare Fluktuation,

abhangige Loyalitat und

LR VRV

freiwillige Loyalitat.
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Konnen

Vermeidbare Freiwillige
Kann | Flyktuation Loyalitét
gehen
2
Innere Abhdngige
Kann | Kiindigung Loyalitat
gehen > Wollen
Will gehen Will bleiben

Abbildung 3: Entwicklungsstufen der Loyalitdt der Mitarbeiter

Dass die freiwillige Loyalitat der Mitarbeiter aus der Unternehmenssicht Ziel ist, wird aus dieser Darstellung
deutlich. Diese Einstellung zeigt dann eine bewusste Entscheidung der Mitarbeiter fir ihr Unternehmen mit
der Annahme, dass in diesem Fall relativ das héchste Engagement gezeigt wird.

Als Kennzahlen eignen sich vor allem die zwei unteren Stufen der Loyalitdtsskala: die Rate der inneren Kiin-
digung und die vermeidbare Fluktuation. Als weitere Leistungsindikatoren, die die Reaktion der Mitarbeiter
auf die Aktionen des Unternehmens bzw. ihren Nutzen widerspiegeln sollen, nennt Hilb u. a. Absentis-
musrate, Personalentwicklungsinvestitionen/Mitarbeiter, Zahl der intern vs. extern ausgewahlten Mitarbei-
ter und Akzeptanzrate bei Stellenangeboten. Nach diesem Ansatz wird eine Human Ressourcen-Bilanz
erstellt und auf der Basis der Leistungsindikatoren die Wertschopfung vom Unternehmen zum Mitarbeiter
ermittelt.

Zur Erweiterung der Bilanz werden zuséatzlich Leistungsindikatoren der Wertschdpfung vom Mitarbeiter
zum Unternehmen aufgestellt. Sie umfassen den Umsatz und Gewinn pro Mitarbeiter bzw. den Gewinn im
Verhéltnis zur Gesamt-Vergltungssumme.

Auf Basis des zielgruppenorientierten und integrierten Vorgehens empfiehlt Hilb regelmaBige Benchmar-
king-Studien mit relevanten Mitbewerbern aus Sicht der jeweiligen Anspruchsgruppe.
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Human-Ressourcen-Bilanz:

Mitarbeiterkategorie

Anzahl Prozent

Er6ffnungsbilanz
+ Personal-Neueinstellungen
+ Personal-Abgéange
— vermeidbare Personalabgange
— unvermeidbare Personalabgange

- 100 %

Schlussbilanz

Leistungsindikatoren der Wertschépfung
vom Unternehmen zum Mitarbeiter
(aufgeteilt in relevante Personalkategorien)

Leistungsindikatoren Unternehmung | Wettbewerber Ziel

(im Vergleich
zur Komkurrenz)

GesamtvergUtungssumme
im Vergleich zur Konkurenz

im Durch-
— — — schnitt

Personalentwicklungs-
investitionen pro Mitarbeiter

2.B. oberstes
— — — Viertel

Absentismusrate

z.B. unterstes
Viertel

Rate der vermeidbaren
Personal-Fluktuationen

z.B. unterstes
— — — Viertel

Rate der inneren Kindigung

2.B. unterstes
Viertel

@ Personalanstellungskosten
pro Neueintretender

z.B. unterstes
- - - Viertel

Akzeptanzrate bei
Stellenangeboten

z.B. oberstes
— — — Viertel

Zahl der internen versus
externen Selektion (80 : 20)

2.B. oberstes
— — — Viertel

Leistungsindikatoren der Wertschépfung
vom Mitarbeiter zum Unternehmen
(aufgestellt in relevante Personalkategorien)

Leistungsindikatoren Unternehmen Wettbewerber Ziel

(im Vergleich
zur Komkurrenz)

Umsatz pro Mitarbeiter

2.B. oberstes
Viertel

Gewinn pro Mitarbeiter

2B. oberstes
Viertel

Gewinn im Verhaltnis zur
Gesamt-Vergitungssumme

z.B. oberstes
— — — Viertel

Abbildung 4: Human-Ressourcen-Bilanz-Beispiel
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Zum einen 8Bt sich mit der Profilmethode und der Bilanzaufstellung der Erfolg von PersonalmafBnahmen
im Vergleich eines Jahresergebnisses mit denen der Vorjahre festhalten. Zum anderen lassen sich aus den
Ergebnissen ein Aktionsplan bzw. abteilungsspezifische Aktionsplane entwickeln. Hier sieht Hilb die parti-
zipatorische Entwicklung und Realisierung von Verbesserungsaktionsplanen als entscheidend an fir den
Erfolg oder Misserfolg des Mitarbeitergesprachs bzw. der Personalumfrage.

Hilb schldgt mit seinem Konzept nicht nur ein methodisches Vorgehen vor, sondern weist auch Erfolgs-
determinanten fiir das Konzept aus:

&> Die Mitglieder der Geschéftsleitung weisen eine Vorbildfunktion auf und bilden ein Team humanisti-
scher Unternehmenspersonlichkeiten.

© Dadurch wird eine innovative Vertrauenskultur auf allen Ebenen erméglicht.

© Eine foderalistische und netzférmige Zeltstruktur verbindet die ,Vor-GeNetzten” und ,Mit-Unternehmer”
mit moglichst breiten ,Vertrauens”-Spannen.

¢ Die im Konsens relevanter Anspruchsgruppen kaskadenartig und partizipativ entwickelten ganzheitli-
chen Unternehmensleitplanken (d. h. Zufriedenheit und Loyalitat aller Stakeholder) bezwecken, gleich-
zeitig allen Stakeholdern Nutzen zu stiften.

7.3 Bewertung des Ansatzes

Hilb legt Wert auf einen ,Allwetteransatz”: Unternehmen kénnen im internationalen Wettbewerb nur beste-
hen, wenn es ihnen gelingt, die Bedurfnisse aller relevanten Anspruchgruppen gleichzeitig zu erfassen. Die
Eigentiimer, die Kunden und die Offentlichkeit werden nach der gleichen Methode in die Erfolgsanalyse
einbezogen wie die Mitarbeiter. Damit besteht keine Zielhierarchie mit der Dominanz von Zielen einer ein-
zigen Anspruchsgruppe, sondern ein komplexes Zielsystem. Die Ziele der einzelnen Anspruchsgruppen —
auch die der Arbeitnehmer — mussen gleichermalBBen erflllt sein, damit die Aktivitaten des Unternehmens
als erfolgreich gelten kénnen. Damit bedeutet die Einbeziehung des Mitarbeiters keine instrumentelle Ver-
einnahmung fur andere Ziele dieses Konzepts.

Zwar gibt er mit der Aufstellung von Kriteriensammlungen Hinweise und Anleitung zur Bestimmung von
Zufriedenheit und Wichtigkeit. Dennoch sind diese Aufstellungen nicht abschlieBend. Ein Indikator dafur ist
die Bereitstellung sogenannter Imagekarten als Hilfsmittel der Gespréchsfihrung, die eine Erweiterung der
Erfolgskriterien und somit eine Anpassung an die spezifischen Anforderungen des Unternehmens zulassen.

Bei der Bewertung der Leistungsindikatoren fallt auf, dass nicht nur die Leistungsindikatoren der Wert-
schopfung vom Unternehmen zur jeweiligen Anspruchsgruppe ermittelt werden. Auch die Leistungsindi-
katoren der Wertschopfung von der jeweiligen Anspruchsgruppe zum Unternehmen, m. a. W. die Beein-
flussung des Unternehmenswertes durch die jeweilige Anspruchsgruppe, werden ermittelt. Allerdings
bleibt bei einigen dieser Kennzahlen offen, wie diese denn ermittelt werden kénnen (z. B: Rate der inne-
ren Kindigung, Rate der vermeidbaren Fluktuation). Zur Durchfihrung des nachhaltigen Shareholder-Prin-
zips gibt er allerdings Gber ein Set von ,Praxis-Beilagen” detaillierte Handlungsempfehlungen.

Wesentlich erscheint aber der Vergleich von Wichtigkeit und Zufriedenheit bei der Feststellung der Zufrie-
denheit, aus der Ruckschlisse fir notwendige Aktivitdten gezogen werden. Diese Methode ist nicht neu,
dennoch ist eine bloBe Bewertung einzelner Kriterien bei Befragungen ohne weitere Hinweise auf die
Wichtigkeit eindeutig starker verbreitet. Zwar entsteht bei einer konsequenten Handhabung des Konzepts
ein gewisser Aufwand zur Erfassung aller GréBen. Jedoch geben die Ergebnisse den Verantwortlichen klare
Orientierungshilfen fur kinftiges Handeln, denn durch die Analyse der Differenzwerte wird der Hand-
lungsbedarf auf die wesentlichen Verbesserungserfordernisse kanalisiert. Und ein Verbesserungsprozess
auf allen Ebenen des Unternehmens ist ein wichtiges Ziel dieses Konzeptes.

Allerdings sieht Hilb gerade im Profilbericht eher eine Diskussionsgrundlage und weniger ein ,therapeuti-
sches Rezept”. Eine groBBe Verantwortung liegt bei den verantwortlichen Fuhrungskraften (s. z. B. die Krite-
rien ,Verhaltnis zum Vorgesetzten” oder ,Verhaltnis im Team”), die der Personalbereich unterstitzen und
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beraten muss. Demnach gilt auch hier, dass ein Unternehmensbereich alleine wenig ausrichten kann, son-
dern dass das Konzept nur durch die Forcierung des gesamten (Top-)Managements wirksam werden kann.

Literatur:

Hilb, Martin: Integrierte Erfolgsbewertung von Unternehmen, Neuwied/Kriftel/Berlin 1997.
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8. Schlussfolgerung und Bewertung

Ausgangspunkt der Unternehmensbewertung sind die Ziele und Aufgaben der Unternehmen. Haben
Unternehmen allein die Aufgabe, Kapital zu verwerten und Gewinn zu erzielen? Oder sind Wirtschaftsun-
ternehmen auch der Ort der ,Verwertung des Arbeitsvermdgens”, der Erwirtschaftung des Arbeitseinkom-
mens? Unternehmen produzieren die Gegenstande des Bedarfs, der Versorgung der Bevolkerung. Sie sind
eingebettet in eine Region, sie ziehen Nutzen aus der Infrastruktur und der Qualifikation der Erwerbsbe-
volkerung, sie nutzen natirliche Ressourcen und wirken auf die Umwelt. Eine verantwortliche, sich ihrer
gesellschaftlichen Bezlige bewusste Steuerung der Unternehmen muss u. E. diese Aspekte beriicksichtigen.
Bei mangelnder Beriicksichtigung dieser Gesichtspunkte sind langfristig negative Folgen fur das Unterneh-
men und fir den Shareholder Value zu erwarten.

Unter Berlcksichtigung der gesellschaftlichen Funktionen von Unternehmen und bei langfristiger Betrach-
tung ist eine Unternehmenssteuerung gefordert, die ihre Entscheidungen nicht allein am kurzfristigen Sha-
reholder Value, sondern am langfristigen Zuwachs der materiellen und immateriellen Unternehmenswerte
sowie am Wert des Unternehmens fur die verschiedenen (wichtigen) Interessengruppen, die Stakeholder,
ausrichtet. Zu den Stakeholdern zahlen die Anteilseigner, die Unternehmensleitung und die Arbeitnehmer®,
aber eben auch die Zulieferer, die Kunden, das regionale und gesellschaftliche Umfeld und die Umwelt.

Der Fachausschuss hat sich zur Aufgabe gemacht zu prufen, inwieweit moderne Instrumente der Unter-
nehmens- und der Qualitdtssteuerung, der Unternehmensstrategie und -bewertung in der Lage sind, eine
solche Erweiterung des Shareholder-Value-Konzeptes zu einem Stakeholder Value zu unterstitzen. Einer
ndheren Betrachtung haben wir das Konzept Workonomics™ der Boston Consulting Group, die Balanced
Scorecard nach Norton und Kaplan, den Ansatz der Europdischen Stiftung fir Qualitdtsmanagement
(EFQM) sowie das Konzept zur Messung immaterieller Unternehmenswerte von Hilb unterzogen. Grundla-
ge der nachstehenden Schlussfolgerungen sind die Beschreibungen der Konzepte, kritische Einschatzungen
und erste Erfahrungsberichte von Anwendern der Verfahren.

Entscheidend zur Beurteilung der Instrumente sind zwei Fragestellungen: Beriicksichtigen die Ansatze die
unterschiedlichen Interessen der Stakeholder, insbesondere die Sichtweise der Beschéaftigten und werden
die Beschéftigten einbezogen und beteiligt? Gelingt es mit den Ansétzen, fur das praktische Handeln die
kritischen Erfolgsfaktoren zu identifizieren und als SteuerungsgréBen zu messen?

Die Globalisierung der Finanzmarkte und ihre wachsende Bedeutung fiir die Unternehmen fiihren dazu,
dass sich immer mehr Unternehmen am Shareholder Value-Ansatz orientieren. Die Unternehmen missen
sich nicht nur auf ihren Absatzmarkten einer Konkurrenz stellen. Auf den Finanzmarkten werden sie wie
ein (Anlage-)Produkt gehandelt. Sinkende Anerkennung, verminderte Wertschatzung oder reduzierter
Unternehmenswert fiihren zu Problemen der (Re-)Finanzierung des Unternehmens, zu geringerer Kredit-
waurdigkeit. Kritisiert wird das Shareholder Value-Konzept wegen seiner einseitigen Fokussierung auf die
Interessen der Anteilseigner und die Kapitalverwertung, seiner Vernachldssigung weiterer Funktionen und
Ziele der Unternehmen sowie seiner Orientierung an kurzfristigen, z. T. spekulativen Unternehmensergeb-
nissen.

(1) Shareholder Value

Der Shareholder Value ist definiert als Gegenwartswert erwarteter zukilnftiger Erfolge. Er ermoglicht die
Bewertung ganz unterschiedlicher unternehmensstrategischer Optionen, er macht Entscheidungsalternati-
ven 6konomisch vergleichbar. Defizite hat dieses Konzept in mehrfacher Hinsicht: Andere Unternehmens-

63  Selbstverstandlich bedarf es einer Analyse und Bestimmung, worin inhaltlich die Interessen der Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen und der anderen
Stakeholder liegen. Wir gehen hier pragmatisch davon aus, dass mit Entgelt, beruflicher Entwicklung, Arbeitsschutz, Beschaftigungssicherheit und Beteili-
gung wichtige Interessen der Arbeitnehmer beschrieben sind.
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ziele neben der Wertsteigerung finden keine Beriicksichtigung. Immaterielle Unternehmenswerte werden
unzureichend erfasst, insbesondere die Menschen werden nur als Kosten oder als am Markt realisierbare
Ertrage betrachtet. Im Vordergrund steht die Verwertbarkeit, wahrend die Auswirkungen auf die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter vernachlassigt werden. SchlieBlich verleitet der Shareholder Value zu kurzfristiger
Betrachtung und bildet mittel- und langfristige Auswirkungen nicht ausreichend ab. Spekulative Uberle-
gungen zum Wert des Unternehmens gewinnen beim Shareholder Value-Ansatz gegeniber dem Unter-
nehmenswert, der im realen Wertschopfungspotential, z. B. im Anlagevermogen, steckt, ein unangemessen
hohes Gewicht.

Der Shareholder-Value als Ausdruck der Steigerung des Werts des Eigenkapitals ist sicherlich ein sinnvolles
und operationalisierbares Ziel fir die Unternehmensfuhrung. Fir rationale Anlageentscheidungen, als Kri-
terium fur Beteiligung oder VerauBerung von Beteiligungen, als Zielvorgabe zur Steuerung groBBer Konzer-
ne mit vielen selbststandig agierenden Unternehmen, wird ein privater Aktienbesitzer, ein Analyst oder
Banker, ein professioneller Fonds-Manager und vor allem ein Vorstandsmitglied einer Kapitalgesellschaft
auf die SteuerungsgréBe ,Shareholder Value” nicht verzichten wollen und kénnen. ,Wie immer der Begriff
des Shareholder Value verstanden wird, er halt dazu an, sich genauer damit zu befassen, was denn der
Wert eines Unternehmens ist und wie er ermittelt werden kann.”**

Zunachst ist die immanente Kritik aufzunehmen: Ist der Shareholder Value wirklich geeignet, den Wert
eines Unternehmens auszudrlicken? Wie gehen immaterielle Werte, wie geht der Wert des menschlichen
Arbeitsvermdgens in den Shareholder Value ein? Wie weit bleibt der Shareholder Value der Vergangenheit
behaftet? Wie weit ist er in der Lage, Uber die kurzfristigen Ergebnisse hinaus, die Entwicklung der Vor-
aussetzungen langfristiger Wertschépfung abzubilden? Die Pflege von Kunden und Maérkten, die Entwick-
lung des menschlichen Wertschépfungspotentials durch Ausbildung und Gewinnung innovativer und
leistungsfahiger Mitarbeiter, die Investition in langfristige Wertschdpfungsketten und (Produkt-)Entwick-
lungspartnerschaften bedeuten kurzfristig Kosten und fiihren méglicherweise zu einem Sinken des Sha-
reholder Value. Wie kann also die langfristige Wirkung von Investitionen, Investitionen in Produktionsanla-
gen, in Marken, in Ausbildung, in Zulieferbeziehungen im Shareholder Value Beriicksichtigung finden?

(2) Workonomics™ der Boston Consulting Group (BCG)

Das Workonomics™-Konzept setzt auf den Shareholder Value auf. Wichtigste Kenngrésse ist der Uberge-
winn pro Mitarbeiter, der Value Added per Person (VAP). Faktisch werden damit 6konomische Erfolgs-
gréBen auf die Mitarbeiter bezogen. Es ist eine dkonomische Produktivitatskennziffer. Der Workonomics™-
Ansatz bleibt insoweit dem Shareholder Value verwandt und verhaftet. Es gelingt nicht, den besonderen
Wert des Humankapitals fir das Unternehmen darzustellen. Als SteuerungsgroB3e ist der VAP geeignet fir
ergebnisorientierte Entlohnungssysteme. Eine Bindung eines ergebnisorientierten Entgelts an den VAP kann
dazu fuhren, dass die Arbeitnehmer wie die Anteilseigner an einer Steigerung des VAP interessiert sind.

Inwieweit Investitionen in das Humankapital, vor allem gezieltes Personalmarketing, Aus- und Weiterbil-
dung, Arbeitsschutzmassnahmen oder verbesserte Arbeitsbedingungen durch einen steigenden VAP abge-
bildet werden, missten empirische Untersuchungen zeigen. Zurechnungsprobleme und die multikausalen
und wechselseitigen Zusammenhéange durften den Nachweis erschweren, dass Investition in das Human-
kapital zu einem steigenden VAP fihrt.

Andere Interessen der Arbeitnehmer sowie die Interessen der anderen Stakeholder lassen sich durch Wor-
konomics™ nicht in die Steuerung des Unternehmens integrieren.

64  Kittner 1997, S. 2285, ,Human Ressources” in der Unternehmensbewertung, in: Der Betrieb Heft 46 1997.
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(3) Balanced Scorecard (BSC)

Die Balanced Scorecard ist ein Instrument, mit dem strategische Unternehmensziele in ihren konkreten Wir-
kungszusammenhangen beschrieben und in operationalisierte MaBnahmen umgesetzt werden. Um die
Unternehmensziele, vor allem die finanzwirtschaftlichen Ziele, in erfolgreiche Strategien und MaBnahmen
umsetzen zu kdnnen, missen die realen Wirkungszusammenhéange erfasst und berticksichtigt werden. Die
Kunden-, Prozess- und Mitarbeiter-Perspektiven werden ausdrlcklich aufgegriffen und als gleichwertig in
der Unternehmenssteuerung bertcksichtigt. Sie gelten als Werttreiber in den Wirkungszusammenhangen,
von deren zielgerichteter Beeinflussung letztlich auch das finanzwirtschaftliche Unternehmensergebnis
abhdngig ist.

Das Konzept der Balanced Scorecard setzt auf eine ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens. Es geht
um die Auswahl und Umsetzung von Strategien, die einen ékonomischen Erfolg versprechen — insofern
bleiben die finanzwirtschaftlichen ZielgréBen bedeutend. Wesentlich ist jedoch die Erkenntnis, dass diese
nur erreicht werden kénnen, wenn auch die notwendigen Voraussetzungen fur die Generierung von Unter-
nehmenswert hergestellt werden. Die tragende Rolle der Mitarbeiterlnnen hierbei wird explizit formuliert
und analysiert. Bestmdgliche Bedingungen der Leistungserbringung sollen beférdert und hemmende Fak-
toren abgebaut werden, so dass potenziell eine grof3e Schnittmenge von gemeinsamen Unternehmens-
und Beschéftigtenzielen entsteht.

Durch das Verknlpfen strategischer Ziele mit konkreten MaBnahmen und die Beurteilung durch entspre-
chende Kennziffern werden die kritischer Erfolgsfaktoren in einer fiir die Praxis geeigneten Weise offenge-
legt und steuerbar. Die inhaltliche Ausfullung, die Benennung konkreter Interessen, Ziele und Erfolgsfakto-
ren und die Bestimmung der Wirkungszusammenhédnge bleibt Gegenstand betrieblicher oder
Unternehmensentscheidungen und ist — abhadngig vom Beteiligungsverfahren — von den verschiedenen
Stakeholdern beeinflussbar. Die BSC lasst Erweiterungen zu. Alle die Perspektiven und Faktoren kénnen
berlcksichtigt werden, die in einem Wirkungszusammenhang zu den strategischen Zielen des Unterneh-
mens stehen.

(4) European Foundation for Quality-Management (EFQM)

Die European Foundation for Quality-Management (EFQM) stellt eine Methode bereit, mit der nach dem
Konzept eines umfassenden Qualitdtsmanagements durch die permanente Einbindung aller Mitarbeiter
und die kontinuierliche Verbesserung aller Prozesse bessere Ergebnisse erreicht werden. Das Modell
umfasst 9 Komponenten, die in einen Befahiger- und einen Ergebnisteil untergliedert werden. Wahrend die
Komponenten im Befdhigerteil das ,Wie”, also das Potential im Sinne von Leistungsvoraussetzungen und
Leistungsfahigkeiten hinsichtlich umfassender Qualitat thematisieren, beriicksichtigen die Komponenten
des Ergebnisteils, ,was" das Unternehmen hinsichtlich umfassender Qualitat fur die Stakeholder leistet und
welchen Erfolg es damit hat.

EFQM ist ein ganzheitlicher Ansatz, der die verschiedenen Interessen und Werttreiber in ihrem Zusammen-
hang zu erfassen und darzustellen sucht. EFQM kann sowohl als rlickwartsgerichtete Bewertung als auch
nach vorne gerichtete Definition zu erreichender Ziele und MaBBnahmen betrachtet werden. EFQM ist offen
fur Erganzungen und veranderte Gewichtungen der ,Beféhiger” wie der ,Ergebnisse”. Schwachen hat
EFQM bei der Auswahl und Gewichtung der verschiedenen werttreibenden Faktoren sowie bei ihrer Erfas-
sung vor allem durch Befragungen. Vom Ansatz her ist EFQM ein festgelegtes Bewertungssystem fur den
Qualitatswettbewerb. Es dient als Unternehmensmodell dazu, unterschiedliche technische, wirtschaftliche
und soziale Sichtweisen in ihren Input-throughput-output-Beziehungen zu integrieren und transparent wer-
den zu lassen.

Der EFQM-Ansatz kann, so 148t sich die Diskussion im Fachausschuss zusammenfassen, trotz der deutlichen
Kritik von wissenschaftlicher Seite einen Orientierungsrahmen fiir ein konsistentes Zielsystem eines Unter-
nehmens darstellen. In diesem System kdnnen die Zielsetzungen der relevanten Anspruchsgruppen Beriick-
sichtigung finden. Der EFQM-Ansatz ist gestaltbar, fir unternehmensinterne Lern- und Verbesserungspro-
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zesse konnen die sogenannten ,Befahiger” wie die ,Ergebnisse” verandert oder erweitert werden. Die
Gewichtung der verschiedenen ,Beféhiger” und der ,Ergebnisse” kann an unternehmensspezifische Gege-
benheiten und Bedarfe angepasst werden. Der Erfahrungsbericht der EKO-Stahl GmbH zeigt, dass EFQM
zur ldentifikation von Schwachen und Verbesserungsbedarfen, zur Auswahl von VerbesserungsmafBnah-
men und zur Bewertung der Zielerreichung durchgefihrter Optimierungen eingesetzt werden kann. Dabei
fordert EFQM die Beteiligung der Beschaftigten an der Bewertung des Ist-Zustands und der Auswahl der
VerbesserungsmaBnahmen. SchlieBlich kann mit dem EFQM-Ansatz eine Integration unterschiedlicher, z.B.
finanzwirtschaftlicher, technischer und personaler Zielsetzungen gelingen.

(5) Hilb: Integrierte Erfolgsbewertung von Unternehmen

Hilb geht bei seiner ,integrierten Erfolgsbewertung von Unternehmen” davon aus, dass Unternehmen lang-
fristig im internationalen Wettbewerb nur bestehen kénnen, wenn sie die Interessen aller fir sie relevan-
ten Anspruchsgruppen erfiillen kénnen. Er definiert die Erfolgskriterien ,Bedurfnisbefriedigung” und ,Loya-
litdt”, die regelméaBig wiederkehrend mit einer standardisierten Befragung ermittelt werden. Uber einen
Lern- oder Entwicklungsprozess mit Diagnose, Bestimmung der Ziele, Durchfiihrung von MaBnahmen und
erneuter Diagnose kénnen die Unternehmen ihre Ergebnisse fir die Stakeholder standig verbessern.

Fragwurdig bleibt die Ermittlung der Leistungsbeitrdge und der Loyalitat. Ungesichert sind auch die Aus-
wirkungen der ermittelten Leistungsbeitrdge und der Loyalitat auf die zuklnftige Wertschépfung oder den
zukUnftigen Unternehmenserfolg. Die Handlungsrelevanz der ermittelten Leistungsbeitrdge und Loyalitat
fur die Interessengruppen ist plausibel, kann aber nicht als gesichert betrachtet werden.

Zusammenfassende Bewertung

Den untersuchten Instrumenten gelingt es nur ansatzweise, den Wert des menschlichen Arbeitsvermdgens,
des Humankapitals, fir das Unternehmen und den Wert des Unternehmens fiir die Anspruchsgruppen/
Stakeholder zum Ausdruck zu bringen. Vor allem die BSC und der EFQM-Ansatz beziehen Belange der
Arbeitnehmer oder anderer Stakeholder in die Festlegung einer integrierten Unternehmenszielsetzung und
-strategie ein. Dies gelingt besonders dann, wenn die Wirkungszusammenh&nge zwischen diesen Interes-
sen der Stakeholder und den finanzwirtschaftlichen, prozessbezogenen und kundenorientierten Zielen des
Unternehmens beschreibbar sind, wenn die Beriicksichtigung der Stakeholder-Interessen Auswirkungen auf
die Erreichung betriebswirtschaftlicher, qualitativer, auf das Marketing und den Absatz bezogener Ziele des
Unternehmens hat. BSC und EFQM scheinen geeignet, Unternehmensziele integrativ zu bestimmen. Mit
beiden Instrumenten ist es moglich, integrierte Strategien zu entwickeln und umzusetzen.

Integration von Balanced Scorecard und EFQM-Modell

Besondere Chancen liegen in der Kombination der beiden Verfahren EFQM und BSC. Schmutte und Tasch
(1999, Gemeinsam stark — EFQM-Modell und Balanced Scorecard im Business-Excellence-Process in: QZ
Qualitat und Zuverlassigkeit, Jg. 44 12/1999, Carl-Hanser-Verlag Miinchen) leiten aus den Unterschieden
und den Gemeinsamkeiten beider Verfahren ein integriertes VVorgehen ab. Eine vor allem qualitative Bewer-
tung der Unternehmensleistung auf aggregierter Ebene mit dem EFQM-Modell legt die dringlichen Hand-
lungsfelder fir Lern- und Verdnderungsprozesse offen. Mit der BSC wird es dann im néchsten Schritt mog-
lich, eine alle wichtigen Perspektiven und Interessen bericksichtigende Strategie zu entwickeln. Die
Umsetzung der Strategie kann durch laufende Soll-Ist-Vergleiche der einzelnen MalBnahmen mit Hilfe
quantitativer Kennziffern gesteuert werden. RegelmaBig werden die erzielten Ergebnisse erneut mit dem
EFQM-Modell bewertet und zukiinftig wichtige Handlungsfelder bestimmt. Gerade das Wechselspiel zwi-
schen EFQM-Modell und BSC bringt den Veranderungsprozess eines Unternehmens voran und férdert Fort-
schritte im BemUhen um die Steigerung der Leistungsfahigkeit. Leistungsfahigkeit schlie3t hier Leistungen
fur alle Stakeholder ein.

Urspriingliche Fragestellung des Fachausschusses war, ob und mit welchem Instrument dem Shareholder
Value als MafB3zahl fur den Unternehmenswert eine andere Mafzahl entgegengesetzt oder beigestellt wer-

66 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



den kann, die den Wert des Unternehmens fur die Arbeitnehmer und — dartiber hinaus — fiir alle wichtigen
Stakeholder zum Ausdruck bringt. So wurde der Versuch gemacht, die Stakeholder Anteilseigner, Arbeit-
nehmer, Kunden und Gesellschaft/Umwelt in die Balanced Scorecard zu integrieren. Als wesentliche Unter-
nehmensziele werden der Stakeholder Value (fur die Anteilseigner), die Umweltvertraglichkeit und Corpo-
rate Citizenship (fur das gesellschaftlichen Umfeld), der Workholder Value und die Kundenzufriedenheit
definiert. Die fir die einzelnen Stakeholder exemplarisch benannten Einzelziele kénnen mit wenigen Kenn-
zahlen zum Ausdruck gebracht werden.

Diese ,Stakeholder-Balanced Scorecard” wie einige weitere Ansatze® zeigen, dass wir fast von einem Wett-
bewerb um das beste, zukunftsweisende Konzept fir eine integrative wertorientierte Unternehmens-
fuhrung sprechen kénnen. Offenbar sind die zu Beginn der Fachausschussarbeit aufgeworfenen Fragen so
bedeutsam und stoBBen auf so viel Interesse, dass an sehr vielen Stellen Uber Antworten nachgedacht wird.

Lernprozesse sind entscheidend

Neue Konzepte und Ansdtze der Unternehmenssteuerung sind nicht allein und nicht einmal in erster Linie
daran zu messen, ob sie wissenschaftlich hergeleitet sind, alle selbst gesteckten Ziele erreichen und sich in
der Praxis durchsetzen. Die Erwartungen der Praktiker sind, und dies muss man selbstkritisch betrachten,
meist Uberzogen: Neue Verfahren und Instrumente sollen alltagstauglich fir alle denkbaren Unterneh-
menssituationen sein. Sie sollen leicht verstandlich, ohne Aufwand erlernbar und unmittelbar anwendbar
sein. Sie sollen einen umfassenden Lésungsansatz fir alle Probleme bieten, gleichzeitig die tradierten Ver-
fahren und Verhaltensweisen nicht infrage stellen. Diese véllig Uberzogenen Anforderungen an neue Kon-
zepte eignen sich nicht als Beurteilungskriterien. Eher bieten sie den Praktikern eine Rechtfertigung fur die
Ablehnung der neuen Verfahren. Verstarkt werden diese ,naturlichen Abwehrkrafte” der Praxis, man kénn-
te auch sagen: die geringe Innovationsbereitschaft, durch die Erfahrung, dass immer neue Rezepte und
Ideen mit wachsender Frequenz und sinkender Verbindlichkeit in die Unternehmen hineingetragen werden.
Wahrend die Praxis muhevoll an der Umsetzung und Anwendung arbeitet, kommt — gleichsam wie eine
Modewelle — das nachste Konzept und lasst diejenigen riickstandig erscheinen, die engagiert an der Erpro-
bung des vorletzten Konzepts arbeiten.

Entscheidend dafir, sich mit neuen Ansatzen der Unternehmenssteuerung zu beschéftigen, ist die Tatsa-
che, dass sie vielfach neue DenkansttBe und Lernprozesse initiieren. Lernprozesse des Verstehens und
Anwendens funktionieren anders als Einfihrungsprozesse technischer oder organisatorischer Innovationen.
Sie diffundieren langsam in die Unternehmensbereiche hinein und wirken mdglicherweise lange nach,
wenn die offizielle Einflhrung langst abgeschlossen ist und sie aus der unternehmenséffentlichen Diskus-
sion bereits verschwunden sind.

Inwieweit die BSC und EFQM nur kurzfristige Modewellen erleben oder tatsachlich beitragen zu einem
langfristigen Lernprozess, lasst sich heute noch nicht beurteilen. Sie sind nach unserer Auffassung jedoch
geeignet, Lernprozesse in der Richtung anzustoB3en, dass zu einer erfolgreichen nachhaltigen Unterneh-
mensstrategie die Integration der Stakeholderinteressen, die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und die Entwicklung des menschlichen Arbeitsvermégens oder der personalen Wertschépfungspo-
tentiale gehdren. Beide Konzepte sind instrumentell soweit ausgebaut, dass sie eine praktische Umsetzung
und Anwendung unterstitzen.

Durch Instrumente wertorientierter Unternehmensfihrung werden Interessensunterschiede zwischen den
(Share- und) Stakeholdern nicht beseitigt. Die dargestellten Instrumente unterstitzen vielmehr ein Ausbalancie-
ren dieser Interessen. Dazu reichen die angesprochenen Lernprozesse nicht aus. Die Mitbestimmung auf
Betriebs- und Unternehmensebene kann die notwendige Durchsetzungsfahigkeit schaffen, um mittels Balanced
Scorecard und EFQM-Modell verschiedene Stakeholder-Interessen in die Unternehmensfihrung hineinzutragen
und bei der Unternehmenspolitik und Unternehmensstrategie ausgewogen zu berticksichtigen.

65 Vgl Literaturliste im Anhang.
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Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung und Mitbestimmung

Unternehmensfihrung und Unternehmensstrategie unterliegen Ublicherweise nicht unmittelbar der
betrieblichen Mitbestimmung. Im Zuge der Mitbestimmung auf Unternehmensebene und den Beratungen
im Wirtschaftsausschuss kénnen Instrumente wie die BSC und der EFQM-Ansatz die Transparenz fur die
Arbeitnehmer (-vertreter) verbessern. Unternehmensstrategien, die mit diesen Instrumenten umgesetzt
werden, sind eher nachvollziehbar in ihren Voraussetzungen wie in ihren Wirkungen auf der Arbeitneh-
merseite.

Mitbestimmungsrechte ergeben sich aus der Anwendung der Instrumente wertorientierter Unternehmens-
fuhrung fur die Interessenvertretung auf der betrieblichen Ebene mittelbar. Der Einsatz von Befragungsin-
strumenten und die zur Umsetzung der Unternehmensstrategie durchzufiihrenden MaBnahmen I6sen in
vielfaltiger Hinsicht Mitbestimmungsrechte aus. Personalplanung, Veranderungen der Arbeitsorganisation,
EinfUhrung von Arbeits- oder Projektgruppen, Einflhrung leistungs- oder erfolgsorientierter Entgelte, Durch-
fuhrung betrieblicher BildungsmaBnahmen und natirlich die personellen EinzelmaBnahmen erfordern die
rechtzeitige und umfassende Information der Interessenvertretung, Beratung mit der Interessenvertretung
und — in bestimmten Fragen — ihr Einverstédndnis und ihre Zustimmung.

Mit der BSC und EFQM ist es moglich, die Interessen der Arbeitnehmer in die Unternehmensstrategie ein-
zubeziehen, die Bedeutung von Mitarbeiter-(leistungs-)beitragen und Mitarbeiter-Beteiligung im Steue-
rungsinstrumentarium des Unternehmens zu etablieren und den Wirtschaftswert der menschlichen Arbeit
und Qualifikation zu gewichten. Die Folgen unternehmerischer Strategien und Entscheidungen fir die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter werden verdeutlicht. Damit ist eine hervorragende Grundlage geschaffen, um
selbststandiges, unternehmerisches Denken und Handeln der Beschéftigten zu fordern. Der EFQM-Ansatz
fuhrt zu sachgerechter und umfassender Information und erhoht die Chancen auf zielgerichtete Zusam-
menarbeit und angemessenen Ausgleich der Interessen.

Im Rahmen der Mitbestimmung auf Unternehmensebene sind die Rechte der Aufsichtsrate gerade jlingst
durch das KontraG und des TranspuG gestarkt worden. Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat kénnen in
ihrer Kontrollfunktion nach den Unternehmensstrategien fragen, die Unternehmensziele sowie die Plausi-
bilitdt und Erfolgswahrscheinlichkeit der Unternehmensstrategie diskutieren. Sie kdnnen die Unterneh-
mensleitung fragen, ob sie in ihrer Planung die wesentlichen und vor allem die erfolgskritischen Faktoren
bertcksichtigt hat. In erster Linie die BSC und EFQM bieten gute Voraussetzungen, eine Unternehmens-
strategie im Aufsichtsrat zu kommunizieren und die Anteilseigner wie die Arbeitnehmer (-vertreter) fir die
Unterstlitzung der Strategie zu gewinnen.

Die Bedeutung der Instrumente der ,wertorientierten
Unternehmensfiihrung” fiir die Personalarbeit

Fur den Personalbereich sehen wir mindestens zwei gute Griinde, sich intensiv mit den Instrumenten der
wertorientierten Unternehmensfiihrung zu beschaftigen.

Personalarbeit kann sich nicht auf Verwaltung der Personalressource beschranken. Als ,Business Partner”
muss sie sich den Entwicklungen und Herausforderungen stellen, die von auBen an das Unternehmen he-
rangetragen werden. Personalleute mussen sich mit den Werkzeugen der anderen Unternehmensressorts
auseinandersetzen. Sie missen darlber hinaus auch mit den Werkzeugen umgehen kénnen. Sie missen
dafir sorgen, dass ihre Stellhebel in der Unternehmenssteuerung abgebildet werden, dass die Personalbe-
lange Uber die Instrumente in die Unternehmensstrategie hineingetragen werden und ihr Beitrag zur Rea-
lisierung der Unternehmensziele in der Unternehmensbewertung zum Ausdruck kommt.

Die Menschen im Unternehmen und damit auch das Management der Humanressource ist von den Instru-
menten in zweifacher Weise betroffen: als Anwender und als Betroffener von den Auswirkungen. Um neue
Instrumente einzusetzen, um ihr Erfolgspotential fur eine nachhaltige Unternehmensfiihrung zu nutzen,
bedarf es der Schulung der Beschaftigten, der Gewinnung der Mitarbeiter fur die Instrumente und der For-
derung von Lernprozessen. Das alles sind elementare Aufgaben des Personalbereichs. Gleichzeitig missen
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die Mitarbeiter und ihre Interessenvertretung Uberzeugt und eingebunden werden. Lernprozesse und Ver-
haltensénderung setzen das Engagement und die Lernbereitschaft voraus. Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter und ihre Interessenvertretung missen Uberzeugt werden, dass mit den neuen Instrumenten das Unter-
nehmen erfolgreich gefuhrt und Arbeitsplatze gesichert werden kénnen. Die Ziele und Interessen der
Beschéftigten missen in die Unternehmensstrategie integriert und der Wert des Unternehmens fur Anteils-
eigner, Arbeitnehmer und weitere Stakeholder muss mit den Instrumenten gesteigert werden kénnen.

Wir als Personaler wollen den Wert der Werkzeuge flr unsere eigenen Aufgabenstellungen priifen und sie
gegebenenfalls zur Effizienz- und Effektivitdtsverbesserung in der Personalarbeit nutzen. Die vorbehaltlose
Auseinandersetzung mit diesen Werkzeugen kann zu neuen DenkanstéBen und Lernprozessen fiihren, die
dem Personalmanagement ermdglichen, friihzeitig die Starken und Schwéachen neuer Werkzeuge zu erken-
nen. Der Personalbereich versetzt sich damit in die Lage, die Wirkungszusammenhdnge personalwirt-
schaftlicher MaBnahmen und Konzepte fur die Umsetzung der Unternehmensstrategie und die personal-
wirtschaftlichen Beitrdge zu den Unternehmenszielen zu verdeutlichen und fir nachhaltigen Unterneh-
menserfolg einzusetzen.
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9. Bewertungsmatrix

71



"QUOM

-9GI_M HW IB|BISA
UYIPUSHQ ‘OPpBIN
‘UspuUNy| ‘9JeuUOIPY
dc:~®;t®>cwmmwgwpc_
\mcwrccwrcwpcD Sop
usypemydS N usdIels

:21BISIYPIS
-y Jap bunbeijag

I9NePZUSIqURIRY
AYPIIUYISYINP
pun 31eisbuebqy

usabab Lsmuay

pun MoJ4 ysed 2914

'g 'z :pyay2bwn pun
,J01S9AU| WINZ UsWyau
-1a1un woa” bunydoyds
-UaA\ Jap ualoleyipul
-sbunisia] uoA bun|
-[9154nY 3IMOS uabunb
-eljag IaMalsIplepuels
siseg jne ajeisbuny
-|eAMUBA puUn -SIYdIS
-Iny J3p s|jiyoldsiay
-brydIp pun -suayusp
-a14nZ saule Bunpuwig

(=Y
1ap Bbuniabiarsuap
'SpuspIAI] ‘UUIMSD)

USgDIJUID UDUUQY UJD4
-JIZUUSY SYIeYISUIM
-ZUeul} SUSP3IYISIIA
‘usypewsne suswyau
-191uN sap Bunpamaq
-JWESSD BIPp N4 191Uy
uabl-94G| USUIS ||]DPOIN
-INO43 Wi sip Uspim
LuonesiuebiQ Jap
uassIugabi3 usbiydIm”
usp ul ydis yabaids
Jaubias|imuy Jn} suawl
-yauJaun sap Hap

Pibow

pUIS U3JyeZUUY ayd
-I}}eyDSHIMZUBUL. SUP
-3IYDSISA “Iaublas|iuy
3Ip Ny sassiugabig
USUPDI[IJRYDISHIMZUBULY
uapuabipalyaq sauld
Buniauauan Jap |17
usbnNapuIR Wap HW
yoops[ ‘uspuny| pun
USSSSZ0.d ‘UIsliaq el
uon bueyuswuesnz
-sBunyiipp-ayaesin
WIBUIS sne J31Nsal
SETVGIENTEMUVAT TIRIETY

‘dnoJo Bunnsuod

u01s0g UOA (NLVAI
PapPPY dNJBA JIWOUO0DT

"MZG YAD PIPPY aN[eA

ysed) bentagua
usp Jnj 1dazuoyssal
s9||91zads “zyesuy
-an|eA J3p|oyaieys
1pudsius sydaz
-uoy sap bumypualz

[21zadney 1s!
Bunisbiaisiamsuawiyau
-121un Iapjoya.eys
addnibsypnidsuy Jap
ZueuiwoQ (212 |0¥4D
JUSWISIAU| UQ UJn1Dy
MOJ4 ysed 'VAF pappv
anjeA dlwouod3) bely
-19qUAMN N} 91dazUoy
-SS3IN dbnjey|3IA 10183
-13gn (DDVM [ended
JO $350D) 9belany
paybIspn) SupuIpew
-lendey aypimIuyds
-UDINp 3P JUBWISIAU
UID UUSM 1Y21SIud
Benogquapy 9glbjeiz
9|eluaz isi bellsguapn

(v)
1aubias|iviuy
in} suswyau

-13)uMN Sap MM\

(s)

(QIH)
Bunyiamaqsh|opig
a)4a1baju|

(¥)

JusWisbeue

Ayjend Joy
uonepuno4 ueadoing
NO43

(€)

(Os9)
pled>al0dS pasuejeg

@

(dnoin
Buinsuod uoisog)
w SIIWOUOMOAN

(1)

Zyesuy-anjep
-1apjoyaaeys

TETRES T
-sbunyiamag

9juawnJlsuj

Bunjiamaqsuawyauiaiun/bunianalssuswyauialuf 19p apudwnisul iny xripewsbunyiomag

Mai 2004

- Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung

Arbeitspapier 83

72



HUyaxabwn

pun ,J9)ag NN Winz
USWYSUISIUN WOA, USJ
-01exIpuIsbunisIaT UOA
Bun|j1siny ‘usbunb
-elj9g JUBISIpIepURLS
siseq jne JaUaq ey
13p s|1joIdsyaNBRYIM
pun -syayuspaliynz
SSUIS pun 1YdISISNSIe
-MIA SNe uajuawniisul
uaypsiijodjeuosiad

UoA spelbsbunypi
SHINISA S9P Bunpiwig

"(1BNAIRNPOIY ‘Bundim
-HIA ‘UoneAROIN YUY
-Uspauynz) usgaljjuis

UBUUQY UIaJIZUuUay
QUBPBIYISIDA “UaYd

-ewsne suswyaulaiun

sop bunyamagiwesan

3lp Ny [1BIUY USBI-048 |

UsuI3 ||9POIN-INDAT Wil

3Ip JapIM ,uassIugabi]

pun usbunbiyejag
usuabozaquayagenw”
usp ur yois yab

-a1ds ‘ sjeydeyuewiny
S9p M usuab
-0Z30Ja)a0/ W Wap
ul yais yabaids sjey
-idexuewiny sap I\

‘(msn

1RUAINPOId ‘uoney
-IlenQ ‘UoneAnoN)
suaboulsAUBWNH
sap bunssawap Jop
Z1esuy Jaydijiisyzuen

"N SBUNMIIAN-BYDESIN

USUSQgAUYDSS] Y/ Ja3uUn
13p Ul Jopiejjeizusiod
pun -sbunjdoudsuaN

s|e buninapag ayzidxa

1ey |exdesuewnH

J24IZUUBNSIBUAINPO.Y
JaUI9 dUUIS Wi (UoS
-194 Jad pappy anjen)
dVA 19p 1St 8gQIbssay
31Q "UspJIam uaN1sab
|OS pun uassawab pim
an|eA Jap|oyaieys UoA
BunialauaD aIp Ny S|ey
-idexuewiny sap I

'sanje/ Jap|oyaseys
sop buniabiais
alp In} usbow

-J9AUBWINH Sep udJals
-l[eIuSWNIISUl SW1SAS
-ZI3Juy ‘s|eudeyuewny

Sop bunssawLdN
AYPIPPNIPSNE SIS

(a)

uawyau

-191uMn Jnj usbowudA
-syaqay/sjendey
uewnH/sisawyau
-H3qJly sap M3

(s)

(QIH)
Bunyiamaqsbjopig
ayia1bajul

(¥)

JusWabeue

Ayen Joy
uonepuno4 ueadoing
NO43

(€)

(Ds9)
pled>a10dS pasuejeg

@

(dnoup
Buinsuod uoisog)
W SATWOUONIOAN

(1)

z)esuy-anjepn
-1apjoyaieys

TETFES TR
-sbunjiamag

9juawinJlsuj

Bbunjiamaqsuawyauiayun/bunianajyssuswiyaudajun J3p pUsawWnNIIsuj iny xripewsbunyiamag

73



BydIspnIRg e
-bre| ‘Bunpjigsny UOA
Bibueyge ‘uaddnibiaiz
Jauapalydsian aydnids
-Uy aydI|palyasiaun
USpJaM 19geq 1Ssepla
bunbeljag usualsipiep
-UP]S ISP "Uswyey wil
plim Bunuyopuieb
RUERINVRIS V=TT
pun 1ayuapannz

PEINON
nz zyeswn siugabi3 In}
1abiyejag sje bunyuas
-}]9bu3 "Wwabjje sapo
obruasbunisia dsg
1g31UIS UonesiuebiQ
19p bunuamagiuwesan
SIp Ul 9 6 HW HSyusp
-SUINZ-VIN 3Ip [9qoMm
‘'usayabura Jopieysusy
-uapaunz sje usbunb
-e1J9g-VIN Ul Usuuoy
Bunuyopuz/ayebiug

"swyeu
-¢Jewsbunyuasua1Soy
sjle bunyuasyab

-u3 'BRIZ JaydIpeYdS
-Mimzueuly Buniapio4
Inz ay2biuasbunisia
/319b1u7 aI9yoH

:dsg Jswyauiaguy

SIp N4 USHISty pun
uddueyd 9js1zusiod
uab|o4 snesep ‘usp
-19M 1BIYDISYINISG 35A|
-eUY-SBUNIIA-2YdesIN
Ul UauuQy 919b1u3

"(U0SIad Jad

PSppPY SN[eA) dVA sep
Bunppimug Jsp 1w
ydnusan paim yabiug

‘(BwidsAszIaiuy)
YI116QW swyeulagn
-oYIsIy Jagn Jnu Buni
-ab121s32b3ug “(ByIjyu0
-sbunjiapia) anjea
19p|oyaieys ssp udiseT
nz uayab ayab1ug

(1 D) yehu3

:UassaJalul
-JwiyaudqIy

ol
-aqsyxbne | ‘bunp
-ligsny uoA bibueyqe)
uswyaulan wi usd
-dnibjaiz uaypdipaIyds
-1ajun uon Bibueyge
Hayuapauynz- n
aypnidsue|euosiad

1ssepo (1o
-biypipm/asyuspalnz
pun BuNYIPUIMIBA)
bunbeijag auaisiplep
-Ue}S 3Ip JagN USPIIM
U9SS2491UlIsWYSUNRGIY

‘ge bunyeisabsny
usydsipIizadssuswyau
-1a1un Jap uoA 1buey
UDMUD|DIS dYDSIye}

12p 16nydIspNIag

1zi|dxa []SPON Wil
UDPJIM USSSRIRIUI-NY

1B1ydISpPNISg
yosiyewaisAs uspiam
‘UspJam uuexis
ualopieysb|oy3 swes
-Inapaq bisuibuel sie
3Ip ‘UasSaILIUI-NY 91d

“UDPIDM
JUUBYJIS SSHRMSUSW
-yaulaun sap buni
-9b191S alp g s
-sbjopa sje Aienyis als
uuam ‘bunbiydisypniag
yziidwi uuep unu
USPUI} U3SSDIDII-NY

"BunbIYdISHINISG SUISY
USPUl} USSSIDIUI-NY

D)
:(U9SSRIUI-NY)
uassaJayul
-Jlawyauyiaquy

(s)

(QiH)
Bunyiomaqsb|opig
ayIa1ubayu|

(¥)

JuUsWabeue|

Ayeng 1oy
uonepuno4 ueadoing
NO43

(€)

(Ds9)
pled>al10d§ pasuejeg

@

(dnouo
Buiynsuod uoisog)
W SITWOUONIOAN

(1)

zjesuy-anjep
-1apjoyaJeys

TETFES TP
-sbunyiamag

a1uawnisu|

Bunjiamaqsuswiyauialrun/bunianalissuswiyauldajun 13p apuawnisuj inj xiipewsbuniiaomag

Mai 2004

- Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung

Arbeitspapier 83

74



ENE
pAIA [101dSHABIYIIMN
pun -syayuspalynz
"MSN

Bun|yezag suassaw
-9bue ‘Bunjivnag 91
-yoa1ab 10gabuesbunp
-|IQ491IAN SBUIDIXD N
SOUIDIUI "g'Z ‘UdIoIye}
-abew| Jop abjojbury
"Jay1ag ey Jap bunb
-elj9g dualIsIpIepULRIS

Yyoew
-sne Bunuamagwes
-5 19p % 6 HIYusp

-3lyNZ-1213q e | 3Ip
19qOoM ‘uayabula uab
-unbeljag-1a1agledn
ul Jopjejsuayuapalng
S|e wapnz uuey bun|

“PIMIUTF SYdINISg SId

"usyabuis uonesiuebiQ

1ap Bunuamagiuesan

3P Ul 9% 6 NZ 3lp
‘uagey ,uabunbiyejog
usuabozaguaiag

-leyiN” Jap Bunuamag

3Ip yne ssnjjuiz usgjolb
usuId alp ‘uabuniap

-1oJUY/ PUIS JSUSCUIBNIN

J9p uaubiyed Jop

BunppirmuaIsIaAA pun

Bunyjeyiaiydainy alQ

"uas

-sawiab pun panalsab
UIDHIZUUDY aup
-3IUYDSIDA Y2INP USPIaM
pun 3[al7 usuabom
-absne/uayspUeleq
1ap bueyuswwes
-nzsBunyIpn Wil buny
-napag 9gjoIb uagey
Buniaiziyiend pun
Bunppimiug aydipniag

191ydeiaq
PIRAS\y-USZINN-US1SO
wiap Jayun uanb
-95U03 Ypopal usplom
Bunp|igia3aAA Ul USU
-0nnsaAu| ‘pundsbueb
-sny J3j|auondazuoy
151 anjeA Japjoyaieys
sop BunialsusD alp
N} JSUSQUENN JSUSIZ
-ijilenbydoy Buninspag

uue
Bryoim sie yoopal
PJIM anjeA Jap|oyal
-eys uap Jny buniau
-2uabuaAN J9p 3|I9ND
sje WIN Jauaizijiienb
-ypoy buninapag a1Q

(PfipuosbuniilaA)
an[eA Jap|oya.eys sap
ua3se] nz usyab Bunp

-IgJaUBMN IN} USgebSNY

(z D) bunj
-}P1maug aydijpnieg

1UassaJdul
-lPwyauyagly

(%)

QIH)
Bunypamaqsh|ojig
ayaubayu|

(¥)

JuswWabeuey

Aveng 1oy
uonepuno4 ueadoing
NO43

(€)

(Os9)
pJed>al0ds pasuejeg

(@

(dnoug
Bunnsuo> uoisog)
W SIIWOUONIOAN

(1)

Zjesuy-anjep
-19pjoyaieys

ETFEMDY
-sbunjiamag

ajusawinIIsuj

Bunj)iamaqsusawyaudalun/bunianalissusawyau.ajrun Jap apuawniisuj inj xrpewsbunyiaomag

75



(IND4T 12 aim
Buniaiziynuend auiay
‘abjojbuey JInu :1age)

Bunyjeisabzie|dsiagly
‘usbuniabaiiazsiagly
‘usbunisis||eizos

HW Ysyuspainz sjjey
-u3||e * uagoyJa IYdIU
bunbeijag-iana.ein
JaMIaISIpIepuUB)S Ul PAIAA

Yydewsne
Bunpamagiuesan
19p 9% 6 1dyuap
Ty S EMETOREMIIN

alp 12goMm ‘Usyab

-uI3 uabunbeljag-1al
-ISQUEUIN Ul IOPEJSIBY
-USPaINZ Sje wepnz
uuey 1Iaypunsan
‘uuey uabnydis
-Pn4aq (uonesiueblo
Jap bunpamagiuessn
13p % 6) ,ASUSQIRUN
Jap bunbiyesag” 1sp
Bunyjeyisaydalny Iinz
uswyaulaun sep alp
‘abiosing Jap padsy
Ul 1SI IIBYPUNSID

UIRHIZ

-uuy usibaRIIY HW
USWYRUgeIA pun 3317
abipueisuabia snelep
YaIs uagabls ‘uaplam
JuueyIa 3|R1IZSUBWYdU
-Iaun Jep bunydiaug
3Ip Ny YosnLysbiops
sje uabunyaizag
-sBunyIpp-ayDesIn Jap
asAjeuy Jap 129 bun.
-9PJQJSHIYPUNSID) pun
ZINYDSSYDGIY UUSAA

‘uaypoidsabue
USIPPIIPSNE LRIU PAIAA

‘usayny
Z)NYDSSHAYPUNSID) Wl
-9559q pun MoJ{ ysed
WiaJaYQy NZ UsUUQY
Z)NYDSSHBYPUNSID)

pun -suagly JIny
uagebsny a1ayoH dJ|
-Bow uonenYS-uIM-UIAN

(€2)
ZINYdssHRqIY
:uassalajul
-lPwyauyegly

(s)

QIH)
Bunjiamaqsbjopig
ayiaubaqu|

(¥)

1uswWabeuey

Aveng 1oy
uonepuno4 ueadoin3
NO43

(€)

(Os9)
pJedalods pasruejeg

(@

(dnouo
Buinsuo> uoisog)
W STWOUONIOAN

(1)

Zyesuy-anjep
-1apjoyaieys

uaLIdUY
-sbunyiamayg

9luawinJlsuj

Bunjiamaqsuawyaudalun/bunianalissusawyauiajrun Jap apuawniisuj inj xrpewisbunyiaomag

Mai 2004

- Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung

Arbeitspapier 83

76



"uayeyiua |iyoidsuaxbn
“UIM/-SHBYUspainy
abjojbuey ul 1y
-1aydissbunbiyjeydsag

‘buny
-lamagsuonesiuebiQ
SIp Iy 9J|0Y sulsy
Jausglei|n Jop bunb
-lyejeg” Ip Jnj winu
-9}y s|e Jage yaids als
Yoewsne bunuamaq
-JWesan) J9p % 6 1Y
-UspalNZ-1a1agie|n|
alp 19qoM ‘uayabula
usbunbesjag-iay
-19QJBYIA Ul Jo3ye)syay
-UapalnZ sje uuey 1y
-1aypissbunbiyjeydsag

‘Buny
-aydIssbunbnyjeydsag
INZ uawyeugeln apua
-NeYdSSNeIoA YIS uaq
-9bJ3 sneseq "usplam
1BIpISPNIRY 3917
Jabnsuybue| bunydialig
3Ip jne bnzag ui Jaq
-l Jabnjeyydeu
sje yosijizadssuaw
-yaulajun uuey yay
-1aypissbunbiyjeyasag

Yoewsab abessny
QUIRY PJIM HBYIaYD
-1ssbunbijeydsag inz

‘Bibuel

-UDBeuU Uswiyauiaun
auanuUaLIoRew
-leydey Iny HayiaYd
-Isz1e|dsiagly ue 13}
-19QJBHA 2P 9SSaJaU|
sep 1s! ‘ualaibeal
Aiisod 1siswinz - brsuy
-zIny — uabunsseug
Jne asinyuasiog alp
eq Yoewsab abessny
QUIDY PJIM HBYIDYDIS
-sbunbijeydsag Inz

(¥ D) Mayaayd1Is
-sbunbiyjeydsag

{VETTEYEMT]
-JdwyauyaqIy

(s)

(QIH)
Bunyjiamaqsh|o}ig
CMSEIFISEMIT]

(¥)

Juswabeuely

Ayjend Joy
uonepuno{ ueadoing
NO43

(€)

(”s9)
pled>alods pasuejeg

@

(dnoun
Buinsuod uoisog)
w SIIWOUOMIOAN

(1)

Zjesuy-anjep
-1apjoyaieys

TETRES T
-sbunyiamayg

2jusawinJlsuj

Bbunjiamaqsuawyauldajun/bunianayssuswyauldajun Jap pusawnisuj iny xripewsbunyiamag

77



‘Bunb

-eijag J9p siugablg
sle [jiyoidsyaxbuydIMm
‘N -s}layuspallinz

‘usayabuia
uonesiueblQ Jsp buny
-1amagluiesan alp ul
% 6 Nz alp ‘assiugabig
usuabozaqguaiagle
-HW 9Ip jwiwiiiseq Uy
-UdpallinZ-191Iag YN

‘(anpyads
-19d-1818q i) oA
-Iyadsiadsbunpypimiug
pun -uJa7 Jap Ul I3y
-flzuuay abRYIIM duId
HUWep pun 1eUAINPOId
-19)119g/ )N pun anaij
-1ay1agJelin n} Jopied
Japuaqialy isl uay
-uapalIyNZ-1a1agiel|n|

‘Bunbiydisypniag a1z
-ljdxa auraX 13puly uaYy
-uapallynz-1a1ag eN

16nydIs
-PnJ4ag WydIu piim 1sy
-uapalnz-1a1agle|n

(9 D) MdYyuspaLYNZ
-19)aq.elAl
:uassaiaqul
-ldwyaunaqiy

Ul [yoidsyabirydIpn N
-s}ayuapallnz ul 3yab
u Y21 bowaydeldsuip

‘uayab

-UI9 JOI{BJSUOIIBANOA]
S|e uabunbeljag-121199
-1_YIN Ul Wapnz uuey
Bunbiisrag 1z23nu U9y
-19QURNIA J21Y! [enua10d
sep uonesiuebip alp
3IM ‘Bunjidunag Jap
19 Padsy uld 3st 19Hq
-ley Jap bunbijiarag

‘waisAssbuni

-9N3)S S|e DSg Jap zies
-ui3 uaydlaibjopd uap
In} Bunzyassnelop 3!
Bunbijia1ag-1a1a0.eiA

191Y2eA13q WYPIU PAIM
Bunbijis1ag-1a19a/e|A

191Y2eA13q WYDIU PAIM
Bunbijia1ag-1a1agienin

(s D) bunbijielag

HIETCYEMT]
-JawyauyeqIy

(s)

(QIH)
Bunyiomaqsbjoyil
aIabayu|

(¥)

JusWisbeue|

Ayeng Joy
uonepuno4 ueadoing
NO43

(€)

(Ds9)
pled>alods pasuejeg

@

(dnoin
Buinsuo> uoysog)
W SIIWOUOM IO

(1)

Zjesuy-anjep
-19p|oyaieys

VETEMDY
-sbunyiamag

9juawnJlsuj

Bunjiamaqsuswiyauialun/bunianalissusawiyauiaju 13p apuawnIsuj inj xipewsbuniiaomag

Mai 2004

- Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung

Arbeitspapier 83

78



‘usljey
-jus 1dazuoy wi nzep
abessny a1zijdxs aulay

1yab

-uI3 uonesiuebiQ Jop
bunuamagqiwesan alp
ul 96 0L Nz alp “Jeyjenb
-sbuniyn4 Jap padsy
UIS PUIS UlUeIdalT
3Ip win ayensbuniynd
19p usbunynwag a1q

1onydIs

-PnJag 1ydiu yropal
PJIM USWIYSUISIUN
sep jne usuesael
19p WIS 31q dAIyds
-19dssazoud Jop |191
puIs uajuelayal aig

"abessny auIay|

“uspunyy
USp 19q dIM Ud}eyJan
-PIJUO UId uuey usp
-JOM }||93sI23Un ‘abes

-sny 911zijdxs auiay

(za)
udjueldar Inj -
:uabunisig)
-suawyauiaiun
/HdMsuawyauiaiun

‘usuRuSbuNysio

uoA punibjne 1eyjeAo)
-uspuny| Jap bungaylg
‘abelywinziny-uspuny
aydsipouad ‘aydeuds
-abuapuny| apaIsip

‘uay
-9buis uonesiuebl Jsp
Bunpamagqiwesan) alp
ul 9 0Z NZ 3alp ‘assiu

-anpjadsiadusp

-uny| Jap Ul 9gQJbuuy
abnydim auls Hwep
pun 1e}|IgeIual- AIMOS
Bunuuimab- ‘ananuap
-uny| Jny Jopjed Japuaq
-191} 151 }IdYUSPALNZ
-uspuny| aIg YRR
usbunyonsisunsyay

1bnydIs

-PnJag IYdIU yoopal
PJIM USWYRUJIUN
Sep Jne uspuny| Jap an
-Ipyadsiad alq ‘uapiam
WSS JaWoIsnD
1ad pappy anjep

19p dnolio Bunjnsuod
uoisog Jap 1dazuoyy

1Yol JaWmuabig
Ny Bunjeyssuap
alp 1y Jawmusbig
19po uspuny Iny
Bunjjeydsuapy usyds

(1 @) uspuny any -

-lepuels yonp yayuap | -gabi3 usuabozaquap | -USP3LNZ Ul PAIM USP -ALSDIWOoUoISND Wi -IMZ DAIJUOY WaUID :usbunisig|
-9LNZ- pun aydnuidsue | -uny aIp JWWISSC UdY | -UNY| 3Ip JNj SUSWYSU | Uuey U0sIdd Jad pappy | JoA Juswabeuely sep -suswyauaiun
-uapuny| Jap uonenjeAy | -uspalinzuspuny aiq -191UN S9ap WA J3Q | anjeA winz aibojeuy U 1y21S :uodeddey 17 | /349MmsusWIYdUIRIUN

(s) (¥) (€) (2) (1) usLIaLDy
-sbunyjiamag
JusWiabeuey
(aitH) Ajend o} (dnouin
Bunyiamaqsb|ojig uonepuno4 ueadoing (—Os9) Bunnsuo) uoisog) z)esuy-anjepn
EYPETFISEMIT] NO43 piedal10dg pasuejeg aSTWOUONIONN -19pjoyaieys | ajuswniisu|

Bbunjiamaqsusawyauldalun/bunisanalissuswyaudaju Jap apuawniysuj inj xripewsbunyiaomag

79



uysyabwn pun usyYl|
-JUBJQ INZ UsWyaU
-123un uoA bunydoypds
-\ JBp ualo1EyIpUl
-sBUN}SI9T UOA USNIRIQY

‘(yeyjenbsusga
‘uiap|abianais uw
buebwn ‘Bunyemian
-9pUIBWSD HIN1|0doyu|
‘PIIQSHO ‘HeydspueT
'SpuBWSD Iap usb
-unisisisusiqg yw 'g'z)
Hayuapaunz-/aydnids
-~UBSHINLPIRUSHO
‘uolbay ‘MO ‘DpuIBWLD
In} asAjeueusydeMYdS
/-uaxiers sdoysyopn
‘sbeljwinzinysbun.
-9Y|0nag aydsiponad
‘(uaddnibsbuniayonag
[u[dzUIS ) Y|
-JUSHQ USlUBAS[RISUSW
-4auI1un 1ap sjiaL

“ure uon
-esiueblQ Jop bunpam
-9qIESSD 3IP Ul 9 6

"PJIM

JWwiisag uswyaulanun
sep Jny yosiuysbiope
sje abueyuawwesnz
-sBunyiipp-aydesin

19p asAjeuy Jap 199
1eyds||esen alp Ispo
uolbay alp ‘MO usp

InJ suswiysuisun ssp
LI 3P UudM ‘Usp
-I9M LISIMID ,)4eyds
-|19s9D 19po uoibay
"HO Jn} usbunisiz|susw
-yauiaun” :anyadsiag
SIp win uuey 559 °1d
"US1[eYIuUS 1YdIU DSg J3p

‘uspJam 161
-Ua1S3d0I9G 41U 3jeyds
-|19s95 pun uoibay

MO $Ne suswyaulaun
Sap uabunyiimsny
dAIeHAU Ssep ‘Ualyny
nzep uuey ‘anjea
-1ap|oyaieys usp jne
UIS||e UOIRIUSZUOY 3IP
‘susyuepPaD) an|eA-Isp
-loyaseys ssp bunpuam

(€ Q) Yeydsj|esap
‘uoibay ‘MO In4 -

SaUId yemsny UaAl} | Nz usyab uayydIpualQ Ul 11 Yeyds||9saD) Jap -uy 21usnbasuoy aig :usabunisig)
-eyuasesdal Jauld Bunb | aIp Ny SUSWIYBUIRIUN | pun uoIbay J3p ‘SOUQ yoewsab nzep 1ydewsab nzep -suawiyauazun
-eljog SUBISIpIepUR]S sap uabunisia] alg Sop anIRdsIad a1 | obessny auldy piim s | abessny aulay plim S3 | /3I8MsusWIYaUIDIUN
(s) () (€) (2) (1) uaLR3y
-sbunjiamag
JusWiabeue
(QiH) Ayjend Joy (dnoig
Bunyiamaqgsbjo)il uonepuno4 ueadoing (”s9) Bunnsuo> uoisog) Zjesuy-anjep
auaubau| IND43 | pJedaua0ds paduejeq e SITWOUOIOAN -1ap|oyaJeys | auawnisuj

Bbunjiamaqsuawyaudajyun/bunianajyssuswiyauldalun Ja3p puUsawWnisuj iny xripewsbunyiamag

Mai 2004

- Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung

Arbeitspapier 83

80



‘uonesiueblo

19p Bunpamagiuesan
3Ip Ul 94 6 nz uayab
U92In0ssay usleqo|b
Jop Bunyeyi3 pun
yamuwin apfRdsy 21q

"uapuly bunbnydis
-PnIag weysAs|aiz wi
(amuwn Jap) anads
-19d 9SaIp uuey uuep
‘PAIM JwwInSSg usw
-yauiajun sep JInj Yyasn
-Lysbjopa sje abuey
-uswwesNZ-SBUNIIAN
-aydesin Jap asA|
-eUY ISP 199 }oMwiN
3Ip N} suswyaulaun
S9P M\ JOP UUSAA

“uspIaM 101IYDISHINISg
YPIU YsMmwin 81p

Jne suawyaulaun ssp
usbunyiimsny aaiebau
Ssep ‘uaJyn} nzep uuey
‘anjeA-Iap|oyaieys usp
JNE UI3||e UOI1eIUSZUOY
3P ‘suUePID) ANjeA
-1ap|oyaleys sap bunp

(¥ Q) 3yemuwn Jny -

UBYIIPUSHQ 3P N} ENEITERTBY -UsMUY 91Uanbasuoy :uabunisig)
"US)[_YIUS USY | SUDWIYSUIDIUN SBP USD | DSg Jap Ul ISI J2Muwin yoewsab nzep a1q 1ypewsab nzep -suawiyauiayun
-UPIRUSHQ Ul J2MWN | -unisia Jep bunusmag 19p aAIadslad alg | abessny auisy piim s3 | abessny auIdy pAIM s3 | /IDMsSuswyaudanun
(s) () (€) (2) (1) usH=
-sbunyiamayg
1UsWabeURIA
(QiH) Ayjend Joy (dnoig
Bunyiamaqgsbjopig uonepuno4 ueadolin3 (”s9) Bunnsuo> uoisog) Zjesuy-anjep
ayIa1ibayu| INO43 | piedal0ds pasuejeg . SITWOUO IO -19p|oyaJeys | auawniisuj

Bunj)iamaqsusawyauialun/bunianalissusawiyauaju 13p apuawnisuj inj xipewsbuniiaomag

81



“(buniypusbuniap
-URISA) [1JOId Sne ‘|
-bow Bunwuwnssgjaiz

12199608

snelep UIpPJIOM 3317 ‘25
-AjeuesuonesiuebiQ Jap
Isypgunz Jusip INO43

'sidazuoy| sap
|I91puUelSag JaIeIUB WD
151 9J217 JaAnesado Iy
-9)199bqe sneiep aiap
-Uosaqsul pun Jaydsib
-91e4)s bunwwinsag alq

‘uap

-1aMm 12)19960e UsUUOY
uageblonjpIz Jusw
-nJisulasAjeuy 1syoeu
-NZ 3SI SOIWOUOMIOMN

SIISPOIN

Sap |191puULISAg
JaJeyuswsald 1s! agjoIb
-|217 9|enuaz sje sab
-eJ)9gHIMN SIP SYoH
aIp In} aqebionpI7 suig

(z3)
Bunwuwiysaq|alz -

PUSPIGAPNI Yone
URIPPNIPSNe uuep
1s1 pun ,3ssiugabi3”

T Z1eSWIN ‘pueISUDY
-uely| ‘gz ‘bipuam

-Jou neydsynusalyel
-IYSJAl SUID USJYeZUUSY
usbiuie 19q yoopal
1yoew aja17 Jaydsh

“URNIWIR NZ 9317
abnjunynz Jnj usuon
-e|2y wn ‘brydim sjey

-idexuewiny sap auaMA

‘Yo1|bow sazyesuy
-an|eA-Iap|oyaieys

Sop bunpuamuy
Jabuyeliyaw 19q yoopal
pAIM ‘Bunuydaiag

pun (s|e1zusiod) -sl|eas buniaiinwiioq | Jausabuebian siuuuSYy SIETVNVETIIVEIVIEN ) s (13)
Jabiyejag” yne yiquiH alq "]21Z saydljwyau aIp 151 nzeq ‘sjeydey Jap 7 sapijwyau | FHPHRE PIPPNY -
wil 36joye uonesiueblo | -10A JYDIU 3SI Bunydesy | -uewny ssp BunJanais | -10A IYdIU 3sI Bunyyoely Buniydenaquspn
er Jap bunpamag aiq -9gsyayusbuebIap DUBIZIYD 3P IS! D17 -9gsyayuabuebiap Jap uopjung
(9) (¥) (€) (@) (1) EEIEEAED |
-sbunyiamag
1uUsWabeuey
(@itH) Aiend 1oy (dnoio
Bunyiamaqsb|ojig uonepuno4 ueadolin3 (”s9) Bunnsuod uo1sog) Zyesuy-anjep
EYRETIIEMT] D43 | piedsuods pasruejeg n:SIWOUON 0NN -1apjoyaieys | 2ruswnisuj

Bbunjiamaqsuawyauldalun/bunisanalissuswiyauidajuyn J3p apuawniisuj inj xiipewsbunyiaomag

Mai 2004

- Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung

Arbeitspapier 83

82



YR3sIe [yoidjaiz

UId PJIM SS ‘UUSp I9S SO
‘JequuayJs Jeq|aiuun
WYPIU BunydisLjRIZ
UOA pueyue ydIa|bisp

‘Bunispueiap Jap
Bunssajy pun uapjund
-}197 19MZ UBYISIMZ
Yo19|bIaA ‘sabjopiasusw
-yaulaun ssp bunpiew
-Uduaq SaYdSIPOLISd

"USWyeu
-gelN Jayd1jzesnz buns
-Se|UBIDA Y2INp UJaN33s
-YoeN pun aydia|biap
-15I-10S Y2inp Buijjon
-uod "Y1bow buljjoiy
-UOD UIS 15! ‘USPIDM
SEMNETEIN[IETETyAVIVENYS

"usawyeugen
Jaydljzzesnz bunsse
-UBJISA Y2INp UIDN3IS
-YoEN pepag 1og Yol
-Jeuow Y1jbouw uusm
‘Bigewobas 16j03
UIR4HIzUuUay| Jap bung
-ay43 a1q 'sydazuoy sap
I93puelSSg Jaiejusu
-39 151 BunydiLIa|RIZ
Jsp buljonuod seg

"uswyeu
-gelN Jayd1jzaesnz buns
-SE|UBIDA YDINp UIaNa1s
-yoeN pun aydig|b
~I9AISI|0S Y24np
Bibuelion ‘Buljjosuod
uIS 16|09 ‘UspINMm
SEMNETET[IETETyAVENY

“uswyeuge|n|

JaJ219Mm Bunssejue
-JI9A Y2np wianaisydeN
pun ayd19|BIaA-ISI-||0S
Ya2inp abeagquUap) Jou
-9qgababion buijonuod

(v 3)
Bunydiai9IZ
19p Buijjonuo) -

“(addnibsyonidsuy af)
1o199b0e Uswyeu
-SSEIA S|IoMS UspIaM
(IMAPIRUSHO ‘USp
-uny| 49)agJeIA Jaw
-muabiz) uaddnio usy
-URAS|2JSUBWIYSUISIUN
J3)[e YIS Sne uoles
-luebiQ J1op asAjeuy-1s|
1ap ‘uayabliop uspaub
-9JUl pun uauanUal
-ouaddnibjpiz wap sny

WIWISaQ Uswiyeu
-gelN 4y apundziesuy
uspJ4am uonesiuebip
19p asAjeuy Jop sny

"usuaIp 3917 usAnessdo
USHSIULRP USgQIbuUSY
ya24np Jap bunydiaig
19p aIp 163j2b1sa) UsW
-yeugje|\ UspJam s3

PIE]
BunJaIznpay-ua3so
-|euosiad ‘uabuni
-equiaJanRIZ ‘bululel]
‘'uabuniassaglan
-SS9Z0ld :ue JajagleA
3 u21soy Usp Nz (Uos
-134 Jad pappy anjen)
dVA S3p SIUyeYIaA

We Uaz}as uawyeugelp

‘uszuaedwoyulay Jap
Bun.els Inz uswyau
-1ayun Janau jnexnz
19p0o BunIBLIBUID-YseD
INZ U3|1I9)sUsWIyauIaluN
UOA JNeNIaA ‘U|I9}
-SUSWIYDUIDIUN USPUS)Y
-UDIUISAMSM UOA Bunb
-3|||ns/bungalyds :ue
oljojuodsuawyaulaiun
We Udz3as Uawyeugen

(€ 3) uswyeugey
UOA mCS._w_._wcw_U -

(s)

(QIH)
Bunyiamaqsbjoyig
EYPETFISEMIT]

(¥)

JusWwiabeuep

Ajjenp Joy
uonepuno4 ueadoing
IND43

(€)

(Os9)
pled>a10dS pacuejeg

@

(dnoig
Bunjnsuod uoisog)
wSITWOUOMIOAN

(1)

Zjesuy-anjep
-1apjoyaJeys

TETRES T
-sbunyiamag

o9lusawinisuj

Bbunjiamaqsuawyauiajun/bunianajyssuswyauldalun Jap jUsawWNIsuUj inj xripewsbunyiamag

83



‘uabuniassaq

-19\ Jap Bunssa|N ‘Y|
-bow uapundiaz 19Mmz
USYISIMZ UDI|BISA

‘Bipuaminy

Y

-bow Ja1yd19] UsPUNd
-1197 USUSP3IYDISIDA
USYISIMZ DI|BIaA ‘Ual
-0)pny ud3ap|igabsne
199 JNU USWYauISUN
USYDI|PSIYDSIIUN USYDS
SV ARTENTIEe[VRIETIEY
‘3sAjeuy Jsp Ypamyz
yoeu af bipuamyny

“JeqynNIYaInp Jawul
WPIu azyedsyagly
aU[9ZUIS Jne usydalq
-I9JUNJSH ‘UISHIZUUDY
Jauspueyson bunz

-}NN Ja1un pun auag3
uaydsibale)s Jap jne ef

(VERIETJEIN
USWIWIOUUD USSIM
-sbunuyday wsp pun
PUIS LBIULBP UWIBHIZ
-uuay alp ep ‘uagaban

"UBUUQY USPIIM
USWIWOUUD USSIM
-sbunuyday wap pun
PUIS UBIUILBP UIBHIZ
-uuay alp ep ‘usagaban

(4) rejigeyipjeid

"USWWOUSBIOA S|140.d
S9UIS W04 Ul Junynz

3Ip INJ SUSAN J9P
Bbunzieydsuig alp piim
12yuabuebiap Jap 9s
-slugab.3 4ap siseg jne

‘uayab

-UI9 suswWyaulaun sap
funuamagiwesan aip
Ul 0 8 NZ 3IP JspiM
,1691e115 18 M1H|0d”
UOA 3sAjeuy alp ydinp
J2b1ueag” 19p Yolaiag
wi yois yabaids buni

"UdpJam 13119)
-abge uswyeugeln pun
3217 aAnelado ususp
sne ‘gja17 aydsibarens
‘w04 Jap Ul yis 1619z
Bunianualosyunynz

‘susWwyau
-1a1un sap |e1zuaiod
sje s|eydeyuewny
sap bunyypesiag

alp Younp Bunisnualio

YDRIWID SMO|4-yseD
usbiyundnz ‘uspaiz
-nsouboud Jap pueyue
PJIA USUOIIISIAU|

Jap uBnyey|IBLOA BIQ
EEIJEISIIEVRICTIIEN
abryunynz jne usuon
-1}S9AU| J3P UOI}RIUSZ
-uoy| Jap Ul Yis 1618z
BunianuaLosyuNyNz
a1 abenagquam

pun BUNPPRIMIUSHISAN
19bijuminz bunpamag
pun Bunzieydsuig jne
ge }|a1z s9 ‘Janualio
-SyunyNz 3si 3dazuoyy

(s 3) Bunuan

‘Yo1bow ‘er -91juaosuUNYNZ 3lQ a1beidabsne a1q | -SsyuUNYNZ apfalipul Jayg | -anjeA-Japjoyaleys seq -uaosyunnz -
(s) () (€) (2) (1) UsLIdMD
-sbunyiamayg
Juswabeuey
(QIH) Ayjend Joy (dnoig
Bunyiamaqgsh|oyi3g uonepuno{ ueadoing (”sq) Buinsuod uoisogq) zyesuy-anjep
ayiaubayu| IND43 | piedau0ds padruejeg aSITWOUOJONN -1apjoyaieys | ajuswnisuj

Bunj)iamaqsusawyaudalun/bunianalissuswyau.ajrun Jap apuawniisuj inj xrpewisbunyiaomag

Mai 2004

- Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung

Arbeitspapier 83

84



“(USpJIaM 1Z3eydsabuld
BlopasuswyauIaun
usp N} WesINapaq

S|e 8Salp Uuam)
,9SsIugabJ3” pun
Jabiyejag” Jaydljzesnz
Bunzuebiz yoinp

‘uabnypisypniag

nz 9217z ayd
-lIP31YRsISIUN UMY
-boiN a1p pun Bunian

nb oz

-1BsuUy-DDg 4Ny Unu Jeq
-1a}18MJa (,SOILIOUOS
-s9301d") 85592014 PO
(,So1LIoU0ISND”) UspuNy

1

-lequaypainz ws|qo.d
yoopal ‘(Jo1us) 140.1d)
usydaIgnzisuniay us}
-I94uI3 aJ2UISP 4ne N5

(H)

yoiibow BunisyemI3 | -usuojaIz Younp Yol | ine Bunyaizag yoing Busn | yeBiyeyssniyIsuy
‘(usplam
1718pS9bUIB UBWY3U
-121UN sep In} s
‘SSNU USPJIaM JUPBW -Ipisbjopa sje uanppads ‘uabuni

-6 uueyeq pusyd
-24dsjua ‘paim 1zinusb
JuswnsuIsbunu

-B|d S|e S® UUsM ‘ssep
‘Usplam Jj|sisiarun
uuey s3 ‘uaoiab abes
-SNY BUISY PJIM UIIXD

PlueIydsabuls
Ja1yoeqoag aiqnabun

-19d 9S3Ip UUIM) U3p
-I9M 1IBYIBMIS }BMUIN
1ap JSPO Heyds||esen
Iap ‘usiueialal] J9p
"'z 'usnIpRdsIad 219
-I9M Wi uuey DSg aig

Jeq

-aplojuy-anjeA-Iap|oy
-2Jeys Jap pusydaids
-1Ud aw)sAssuonew

-loju| pun -syyduag us}

-91ypusbsne wislxe pun
ula1ul Jap bunyjelsan

Jawiyaujiepieweydey

JUIS1UI Uoneyignd Jap N} ‘USJ0SS3SSY | -Y31Z||OAYdRU BLISIMYDS 3lp ue uabuniabials (D)
Buejwn pun wuo4 4qn 21gnab Iny YooH dpuUBYaISUSSSNY N4 ‘Buniab Jay3 -J3AA UOA uoneyiignd | MavaeqyaizjjoaydeN
(s) (v) (€) (2) (1) usuiayy
-sbunyiamayg
1UBWabeURIA
(QIH) Ayjend Joy (dnoig
Bunyiamaqgsh|oyi3 uonepuno4 ueadoin3 (”s9) Bunnsuod uoisog) Zyesuy-anjep
ayIaLIbayu| NO43 pJe>aiods pasruejeg . SITWOUON IO -19p|oyaieys | juawniisuj

Bunjiamaqsusawyaudalun/bunianalissusawyauajrun Jap apuawniisuj inj xrpewsbunyiamag

85



(yoewsab

9ssiugabi3 pun
USWIYeUge|A ‘3317 UdU
-9palydsIan Jap sbuey
-usuwesSNZSBUNMIAA
pun uabuNIMBSYIIAA
alp Jagn abessny
Ul popal plim s3)
161YDISONISg USpPIaM
Jap|oyaelS JaIspue
pun Jawyauyagly Jap
uassalaiu| ‘uaxbnels
-uswiyauiaun Jap uab
-UNYJIMSNY pun 3ssiu
-gabJasuswyauIauN
Jop bunusmag spuss
-Sejuwin auId 1YdI B
q|'H Yyoeu bunuamaq
-sbjoji3 auaubaiu| aiqQ

1BnydIsyPNIag

USpPJaM Japjoyaxels
JaJapue pun Jawyau
-}I90UY JOp USSaIBY|
"UaWwiIsaqg Nz uswyeu
-gelN USYdIISpIoLa 3lIp
pun uaydew nz assiu
-026b43 2192.1596Ue Uny
US0eBIOA ‘Udjjeydsab
abe|punio aip s
Hweq ‘suswyauiaun
sap assiugabiasbuny
-s197 Jap pun usbunz
-}9SSNeIOASOUNISIaT Jap
Buniiamag spuassejwin
aUIR WPIBQUIIR INDHT

‘PAM 181yDRAR]
yasiysbjopa sje bunb
-YDISYONIag MYl UUIM
J9pO US3IRJ1Ne U}
-12XSBUNIAN USp Ul IS
uuam 1bnydisypniaq
USpJIaM JBp|oYaXeIS
JaJapue pun Jawyau
)90y JOP USSSJaU|
‘Yyd1bow buijjonuod uid
pun usWyeuge pun
3217 Jannelado Huny
-1I9|QV suls plim liweq
-abueyuswiwesnz
-sbunlipp-ayoesin pun
o[91Z SuslUlSp puls
Bbunziassnelo -buny
-9n33S aydsibales jne
ulapuos ‘uabessnenap
JNe IYdIU }B1Z DSg 31d

19p|Igabge pim usw
-yaulaun sep JInj Jow
-Uaulagly Jop USAN Jop
uI|e ‘bunbiypisypniag
dUIY USpUL} Jp|oY3els
J2Japue pun Jawyau
-JoqUy JOp USSR
‘Bunuypainz Jsp

abelq Jap uoa Hibuey
-ge puis uaddnibuauos
-13d Japo UaUOSIad UdU
-]9ZUId NZ BB
Jaywwinsaqg bunupionz
aIp Jagn uabessny a3
-I91ZUBJRYIQ WYD1Zaq U}
-bnjeypsag alp jne usb
-BSSNEUS/A 3IP IS Wapul
‘BnjeA-Isp|oyaleys usp
UDUIMUD ,, SOILUOUONIOAN

“usuwnsuIRIagn
Jaubias|muy Jep
USSaJa1u| USp JW IS
uuam ‘bunbnydisypniag
Inu uspuly JopjoysxelIS
JaJapue pun Jawysu
-390y ISP USSSDI1U|
SEIGIENEMIY

S1p INJ WS\ USP Jagn
Ya1|galyassne ypopal
‘I93sUsWIyauIRIUN
JETINVEIIVEVIE Il

uId Jagn usbessneuspy
alep usaydlbowi
anjeA-Jap|oyaieys

SO UIRHIzuUuay alg

1)

m::tw;wnas esan

JUUEXaq SIYdIU 1St Bunp
-Uamuy Jaydsipedd a1
-yousgsbuniyes 1sqn

Juueag 1Ydiu sl
uspusmue |ND43 asalp
1BMSIM ‘Usiyaulalun

-SP3IIBUIN 00T © 17 'Z

]

1qoidis
Biiney ||ane paim ‘JoA
ualpnis abiuid usbal| s3

(Woxs1)

"JOA 21yduagsbun.
-yep3 abiuam uabal| s3

,suon
-1sinb2y pue siabia|N”
Jagn uabunpiayds

-}u3 Unj bunpusmuy
S|[eJUSQD ‘UBpPUDM
-nzue 1dazuoy| sep ‘usb
-unmzab yasipjeld puis
usWIYaulaiun uaual
-uauopyew|eyndey 3|y

(r) BunzanN
aydiydesie ]

(s)

(QIH)
Bunyiamaqgsbjojiz
EXPETFISEMIT]

(¥)

JusWiabeue|

Ayjend 10y
uonepuno4 ueadoing
NO43

(€)

(Os9)
plexa10dS pasuejeg

@

(dnoin
Bunjnsuo) uoisog)
W SYIWOUONIOAN

(1)

z)esuy-anjepn
-1apjoyaJeys

TETFES )]
-sbunyiamag

2juawinisuj

Bbunjiamaqsuawyauiajrun/bunianajissuswiyauldalun Jap pUaWNIISU| iny xripewsbunyiamag

Mai 2004

- Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung

Arbeitspapier 83

86



Material- und Literatur-Liste

Abel, Roland; Wannoffel, Manfred (2002): Die Balanced Scorecard als Bestandteil der Betriebsratsarbeit.
Arbeitspapiere der Hans-Bockler-Stiftung Nr. 62, Dezember 2002.

Ackermann, Karl-Friedrich (Hg.) (2000): Balanced Scorecard fir Personalmanagement und Personal-
fuhrung, Gabler Verlag Wiesbaden.

Ackermann, Karl-Friedrich (2003): Den Wert des Humankapitals bestimmen, in Personalwirtschaft
9/2003.

Adenstedt, Ralf; Schneider, Martin (2003): Unternehmensziele messbar vor Augen haben, in Personal-
wirtschaft 5/2003.

Baden, Axel (2001): Shareholder Value- oder Stakeholder-Ansatz, Zur Vorteilhaftigkeit beider Ansétze, in:
WiSt Heft 8 August 2001.

Barber, Felix; Mei-Pochtler, Antonella; Strack, Rainer: Shareholder Value und Human Resources, in: Pro-
jektbrief 2 des Forum Mitbestimmung und Unternehmen, hg. von der Bertelsmann Stiftung und der
Hans-Bdckler-Stiftung (o0.D.).

Barber, Felix (2000): Workonomics™ als ProduktivitdtsmaBstab, in: Bolko von Oetinger (Hg.): Das Boston
Consulting Group Strategie-Buch, 7. Auflage, Econ Verlag, Dusseldorf.

Barber, Felix (2000): Workonomics™: Mitarbeiterleistung mit Shareholder Value verbinden, in: Bolko von
Oetinger (Hg.): Das Boston Consulting Group Strategie-Buch, 7. Auflage, Econ Verlag, Disseldorf.

Barghorn, Jochen (2003): Balanced Scorecard — Die Verbindung strategischer Ziele mit dem betrieblichen
Alltag, in: b+p betrieb und personal Nr. 1/2003.

Becker, Joachim: kurze Skizze des Workholder Value-Gedankens, Diskussionspapier fiir den Fachausschuss
.Workholder” (0.D, 0.0.).

Becker, Gernot (2000): Marktwertorientiertes Rechnungswesen, Shareholder Value Mangement und Con-
trolling, in: Wisu, 29. Jg. (2000), S. 53 - 55.

Behrens, Stefan; Christoph Esser (2003): Qualitdtsmanagement in beruflichen Schulen — Eignung des
EFQM-Modells fur Excellence, in: BWP Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis, Zeitschrift des Bun-
desinstituts fur Berufsbildung, W. Bertelsmann Verlag 32. Jahrgang 1/2003.

Brink, Alexander (2002): \VBR Value-Based-Responsibility. Theoretischer Ansatz zur Integration ethischer
Aspekte in die wertorientierte Unternehmensfiihrung. Dissertation an der Universitat Witten-Her-
decke, Hampp Verlag Mehring.

Brink, Alexander (2002): Okonomie + Ethik = Chefsache, in: Die Mitbestimmung 11/2002.

Bruhn, Horst-Dieter (2002): Software fiir das Human Asset Management, in: Personalwirtschaft 12/2002,
Wolters-Kluwer Deutschland GmbH.

Cisek, Glnter (2003): HR-Balanced Scorecard — Albernheit, Zwangsjacke oder Management-Tool?, in: Per-
sonal 3/2003, Verlagsgruppe Handelsblatt.

Chahed, Yasemine; Kaub, Malte; Miiller, Hans-Erich (2004): Konzernsteuerung bérsennortierter Aktien-
gesellschaften in Deutschland. Studie im Auftrag der Hans-Bockler-Stiftung, edition der Hans-Bock-
ler-Stiftung 109, Dusseldorf.

Daubler, Wolfgang (2000): Balanced Scorecard — ein Problem fir Wirtschaftsausschuf3 und Betriebsrat, in:
DB 45 vom 10.11.2000.

Dalluege, C.-Andreas (2003): Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, in: Personal 3/2003, Verlagsgruppe
Handelsblatt (zu EFQM).

Daum, Jiirgen H. (2002): Intangible Assets oder die Kunst, Mehrwert zu schaffen, Verlag Galileo Press
Bonn 2002.

87



DGFP Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (Hg.) (2004): Wertorientiertes Personalmanagement
— ein Beitag zum Unternehmenserfolg. W. Bertelsmann Verlag Bielefeld.

EFQM (European Foundation for Quality Management) (Hg.)(1999): Das EFQM-Modell fur Excellence,
Brussels 1999.

Eigler, Joachim (1999): Bedeutung und Implikationen des Shareholder value-Ansatzes fir das Personal-
management, in: Zeitschrift fir Planung, 10. Jg. (1999), S. 231 — 254.

Eisbach, Joachim; Rothkegel, Andrea (2001): Unternehmensrating, Basel Il und Auswirkungen fir die
Unternehmen, in: Arbeitsrecht im Betrieb, 10/2001.

Frick, Bernd: High Performance Work Practices und betriebliche Mitbestimmung: Komplementar oder sub-
stitutiv? Empirische Befunde fur den deutschen Maschinenbau, Manuskript Greifswald (0.D.).

Friedmann, Brian S.; Hutch, James A.; Walker, David M. (1999): Mehr Wert durch Mitarbeiter, Luchter-
hand Verlag Neuwied, Kriftel 1999.

Gaitanides, Michael (2002): Processonomics — Prozessmanagement ist Wertmanagement, in: Zeitschrift
flr FUhrung und Organisation (zfo) 4/2002, Schaeffer-Poeschel Verlag.

Gaugler, Eduard (1997): Shareholder Value und Personalmanagement, in: Personal, 49. Jg. (1997), S: 168 — 175.

Gerber, Wolfgang; Metzinger, Gerd; Rohling, Hartmut; Steffan, Ralf (2002): Telekom AG — Workono-
mics® in der betrieblichen Praxis, in ,Die Mitbestimmung” 7/2002.

Gewerkschaft der Privatangestellten (GPA) (Hg.) (2002): Soziales Audit. Zur Gestaltung betrieblicher
Veradnderungen. Positionspapier des Beirats fur Arbeit und Technik der GPA, Wien.

Goerke, Susanne (2004): Human Capital — entwickeln statt verwalten, in: Personalwirtschaft 5/2004.

GOppel, Rainer (2003): Six Sigma — Offensive zur Prozessoptimierung, Kostenreduzierung und Kundeno-
rientierung, in: FB/IE Zeitschrift fir Unternehmensentwicklung und Industrial Engineering, Refa Bun-
desverband (Hg.).

Grieger, Jurgen (2001): Shareholder Value und Mitbestimmung in Deutschland: Theoretische Perspekti-
ven und normative Implikationen, in: ZfP Zeitschrift fir Personalforschung 1/2001.

Gribel, Daniela; North, Klaus; Szogs, Glinther (2004): Intellectual Capital Reporting — ein Vergleich von
vier Ansatzen, in: zfo Zeitschrift Fihrung und Organisation 1/2004.

Glinther, Thomas (1999): State-of-the-Art des Wertsteigerungsmanagements, in: Controlling, 11. Jg.
(1999), S. 361 — 370.

Hartz, Peter (2000): Nachhaltige 6konomische und soziale Entwicklung ist machbar, Vortrag auf der First
European Business Convention on CSR, Brissel 09.11.2000.

Hartz, Peter/Volkswagen AG (2000): Corporate Social Responsibility — Commitment and Performance,
Papier zum First European Business Convention on Building Corporate Social Responsibility, Brussels
09.-10.11.2000.

Haspeslagh, Philippe; Noda, Tomo; Boulors, Fares (2002): \Wertmanagement — tber die Zahlen hinaus,
in: Harvard Business Manager 1/2002.

Hauser-Ditz, Axel; Muller, Susanne Gesa (2002): Unternehmen unter der Lupe, in: Die Mitbestimmung
11/2002, (Ethisches Investment).

Havighorst, Frank; Muller, Susanne Gesa (2000): Mehr als Kennzahlen — Balanced Scorecard als Beteili-
gungschance nutzen. Arbeitspapiere der Hans-Béckler-Stiftung Nr. 29, November 2000.

Heine, Birgit; Obladen, Christoph; Wickel-Kirsch, Silke (2003): Die Balanced Scorecard: Ein Strategie-
werkzeug fur den Personalbereich, in Personalfihrung 2/2003.

Herding, Klaus; Stumpfhaus, Bernhard (2003): Humankapital nicht bewerten, sondern entfalten. in: Per-
sonalwirtschaft 5/2003, Luchterhand Verlag Neuwied, Kriftel.

88 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



Hilb, Martin (1997): Integrierte Erfolgsbewertung von Unternehmen. Zufriedenheit und Loyalitdt von
Eigentimern, Kunden, Mitarbeitern und Offentlichkeit, Luchterhand-Verlag, Neuwied/Kriftel/Berlin
1997.

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (1998): Shareholder Value: Unternehmensstrategien und neue Strukturen des
Kapitalmarktes, in: Hirsch-Kreinsen, Hartmut/Wolf, Harald (Hrsg.): Arbeit, Gesellschaft, Kritik, Berlin
1998, S. 195 — 222.

Horvath, Péter; Gaiser, Bernd (2000): Implementierungserfahrungen mit der Balanced Scorecard im deutschen
Sprachraum — Anst6Be zur konzeptionellen Weiterentwickung. In: BfuP, Heft 1/2000, S. 17-35.

IG Metall, Wirtschaft-Technologie-Umwelt (Hg.) (2000): Shareholder Value - kapitalmarktorientierte
Konzepte auf dem Prifstand, Frankfurt 2000.

Jager, Wolfgang (2002): Analysten entdecken das Human Capital, in: Personalwirtschaft 12/2002, Wol-
ters-Kluwer Deutschland GmbH.

Kaplan, Robert S.; Norton, David P. (1997): Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich umsetzen. Schaf-
fer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1997.

Kaub, Malte; Schaefer, Marc (2002): Wertorientierte Unternehmensfiihrung — eine Einfihrung in das Kon-
zept, im Auftrag der Hans-Bockler-Stiftung, August 2002.

Klimecki, Riidiger, Remer, Andreas (Hg.)(1997): Personal als Strategie, Luchterhand Verlag Neuwied, Krif-
tel, darin insbesondere:
Frohlich, Werner: Personalmanagement und Fihrung und
Lichtensteiner, René A.. Messgro3en zur strategischen Fihrung im Personalmanagement.

Kirstein, Henning (2000): Schaffung des Modells der EFQM, Zusammenfassung fur den Workshop am
22.11.2000.

Kirstein, Henning: Das EFQM-Modell: Anwendung fiir die Personalarbeit, 0.0., 0.D.

Kittner, Michael (1997): ,Human Resources” in der Unternehmensbewertung, in: Der Betrieb, Heft 14, 50.
Jahrgang 1997.

Kluge, Norbert (2000): Workholder Value als Antwort auf Unternehmensfiihrung strikt nach Finanzkenn-
zahlen, Notiz zum Workshop von Hans-Bockler-Stiftung/Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter und
Arbeitsdirektoren in der Stahlindustrie am 22.11.2000 in Neuwied.

Krings, Kai (2001): Wie Sie Unternehmen entwickeln, Integration von Organisations- und Personalent-
wicklung, in: Zeitschrift fir Organisation, 70. Jahrgang 2001, Heft 5.

Kroll, Dieter (2000): Welche Welten sollen gelten?, Rede auf der Betriebsrate-Konferenz des Thyssen
Krupp Konzern am 14.06.2000.

Lingemann, Hans-Friedrich (2001): Wissensbilanz — Instrument fur die Personalarbeit, aus: Fortschrittli-
che Betriebsfuihrung/Industrial Engineering, 50 (2001) 4.

Mantz, Martin; Votsmeier, Thomas (2000): Den Spiegel vorhalten — Berticksichtigung der gesellschaft-
lichen Perspektive innerhalb der Balanced Scorecards, in: QZ Qualitdt und Zuverlassigkeit , Jg. 45 Heft
7/2000, Carl-Hanser-Verlag Munchen.

Marr, Rainer; Schloderer, Florian (2004): Human-Capital-Management mit System, in: Personalwirtschaft
5/2004.

Martina, Dietmar; Koch, Sebastian (2003): Die HR-Berichterstattung der Dax 30-Unternehmen. Studie der
Deutschen Telekom AG zu Personal- und Corporate-Social-Responsibility-Berichten der Dax 30-
Unternehmen, in: Personalfihrung 11/2003.

Mitchell, Lawrence E. (2002): Der parasitare Konzern — Shareholder Value und der Abschied von gesell-
schaftlicher Verantwortung, Riemann Minchen 2002.

MroB, Michael D. (2001): Personalvermdgen — ein kritisches Investitionsobjekt, in: Fortschrittliche
Betriebsfuhrung/Industrial Engineering, 50 (2001) 4.

89



Maiiller, Susanne Gesa: Die Balanced Scorecard - ein Instrument ganzheitlicher Unternehmensfihrung,
Referat auf dem Workshop am 22.11.2000.

Miiller, Susanne Gesa (2000): Trendbegriff Balanced Scorecard. In: Mitbestimmung Heft 7/2000, S. 62-63.
Miiller, Susanne Gesa (2002): Die Balanced Scorecard. In: Computer Fachwissen, Heft 2/2002, S. 4-7.

Natour, Nadja (Projekt Wissenswert); Schroder, Lothar (ver.di-Projekt Personal- und gesellschaftsbezoge-
ne Benchmarks flr wissenszentrierte Unternehmen, www.wissenswert.org.

Neumann, Horst (2000): Die Rolle der menschlichen Ressourcen in der Unternehmensbewertung — Sha-
reholder Value und Workholder Value, Balanced Scorecard und Real Balanced Scorecard, Einfhren-
de Bemerkungen zum Workshop am 22.11.2000.

Nieschmidt, Peter (2001): Vermogen wartet auf Entdeckung und Entwicklung, in: Fortschrittliche Betriebs-
fiihrung/Industrial Engineering, 50 (2001) 4.

Nolting, Andreas (2000): Werttreiber Mensch, in: manager magazin 4/2000, Sonderdruck.

Pape, Ulrich (2000): Theoretische Grundlagen und praktische Umsetzung wertorientierter Unternehmens-
fihrung, in: Betriebs-Berater, 55. Jg. (2000), S: 711 - 717.

Persch, Peter-Roman (2003): Die Bewertung von Humankapital — eine kritische Analyse, Hochschulschrif-
ten zum Personalwesen, hg. von Thomas R. Hummel, Dieter Wagner und Ernst Zander, Bd. 36,
Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering.

Pernicky, Rudolf (1998): Arbeitsplatze und Shareholder Value sind keine Gegensétze, in: Frankfurter All-
gemeine Zeitung vom 26.10.1998.

Phillips, David M. H.; Keegan, E. Mary; Herz, Robert H.; Eccles, Robert G. (2002): Die ValueReporting
Revolution, Wiley-VCH Verlag Weinheim.

Prangenberg, Arno (1999): Der Shareholder-Value-Ansatz, Arbeitshilfen fir Arbeitnehmervertreter in Auf-
sichtsréten, Hans-Bockler-Stiftung in Zusammenarbeit mit dem Arbeitskreis Mitbestimmung beim
DGB-Bundesvorstand (Hg.), 3. Uberarbeitete Auflage Disseldorf.

Rappaport, Alfred (1999): Shareholder Value, 2. Auflage, Stuttgart 1999.

Schafer, Henry unter Mitarbeit von Elisabeth Prelle (2003): Sozial-6kologische Ratings am Kapital-
markt, edition der Hans-Bockler-Stiftung (Hg.) Nr. 84, Disseldorf.

Schéfer, Henry; Lindenmayer, Philipp (2004): Sozialkriterien im Nachhaltigkeitsrating, edition der Hans-
Bockler-Stiftung104, Dusseldorf.

Schafer, Henry; Lindenmayer, Philipp (2004): Externe Rechnungslegung und Bewertung von Humanka-
pital — Stand der betriebswirtschaftlichen Diskussion, als pdf-Datei unter www.boeckler.de.

Schmeisser, Wilhelm (2003): Basel II: Rating misst auch Risiken im Personalmanagement, in: Personal Zeit-
schrift fir Human Resource Management 2/2003 Verlagsgruppe Handelsblatt.

Schmutte, Andre; Tasch, Daniel (1999): Gemeinsam stark — EFQM-Modell und Balanced Scorecard im
Business-Excellence-Prozel3, in: QZ Qualitat und Zuverlassigkeit Jg. 44 12/1999, Carl-Hanser-Verlag
Minchen.

Schlagenhaufer, Peter (1995): Personalcontrolling als Ansatzpunkt zur unternehmerischen Gestaltung der
Personalarbeit, in: Wunderer, Rolf; Kuhn, Thomas (Hg.): Innovatives Personalmanagement, Luchter-
hand Verlag Neuwied, Kriftel 1995.

Scholz, Christian; Bechtel, Roman: Human Capital Management (HCM), ein Projekt des Lehrstuhls Perso-
nalmanagement an der Universitat des Saarlandes, http://www.orga.uni-sb.de/forschung/hcm.

Scholz, Christian; Stein, Volker; Bechtel, Roman (2003): Zehn Postulate fur das Human-Capital-Mana-
gement, in: Personalwirtschaft 5/2003, Luchterhand Verlag Neuwied Kriftel.

Scholz, Christian; Bechtel, Roman; Stein, Volker (2004): Human Capital Management. Wege aus der
Unverbindlichkeit. Luchterhand Verlag Neuwied Kriftel.

20 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



Scholz, Christian (2004): Zehn Fragen und Antworten zum Human-Capital-Management, in: Personalwirt-
schaft 5/2004.

Schuller, Philipp; Willms, Stephan (2003): Bildung ist Deutschlands wichtigster Rohstoff, in: Personalwirt-
schaft 7/2003.

Schumann, Michael (1998): FriBt die Shareholder-Value-Okonomie die Modernisierung der Arbeit?, in:
Hirsch-Kreinsen, Hartmut; Wolf, Harald (Hg.): Arbeit, Gesellschaft, Kritik, Berlin 1998, S. 19 — 30.

Speckbacher, Gerhard (1997): Shareholder Value und Stakeholder Ansatz, in: DBW, 57. Jahrgang (1997),
Heft 5, S. 630 — 639.

Springer, Roland (1998): Das Ende neuer Produktionskonzepte? Rationalisierung und Arbeitspolitik in der
deutschen Automobilindustrie, in: Hirsch-Kreinsen, Hartmut; Wolf, Harald (Hg.): Arbeit, Gesellschaft,
Kritik, Berlin 1998, S. 31 — 58.

Steinbichler, Ernst (1995): Personalcontrolling als Serviceangebot der Personaleinheit, in: Wunderer, Rolf;
Kuhn, Thomas (Hg.): Innovatives Personalmanagement, Luchterhand Verlag Neuwied, Kriftel 1995.

Steinkohle 1/2002, Bessere Steuerung durch wertorientiertes Controlling.

Strack, Rainer; Franke, Jutta; Dertnig, Stephan (2000): Workonomics™: Der Faktor Mensch im Wertma-
nagement, in: zfo 69. Jg. 5/2000.

Sveiby, Karl-Eric: Measuring Intangible Assets, ein Projekt und ein Konzept zur Bewertung nicht-materiel-
ler Unternehmenswerte, http://www.sveiby.com.au.

Technologieberatungsstelle beim DGB Landesbezirk NRW e.V.: Die neue ISO 9000, das EFQM-Modell
und andere Qualitdtsmanagementsysteme, Reihe Arbeit, Gesundheit, Umwelt, Technik, Heft 51
(0.0, 0. D).

Thom, Norbert (1999): Beitrag des Personalmanagements zur Steigerung des Unternehmenswertes. Stel-
lenwert der Humanressourcen in der Shareholder-Stakeholder-Debatte, in: Kumar, B. N.; Osterloh, M.;
Schreydgg, G. (Hg.): Unternehmensethik und die Transformation des Wettbewerbs. Shareholder-
Value — Globalisierung — Hyperwettbewerb. Festschrift fir Professor Dr. Dr. h.c. Horst Steinmann zum
65. Geburtstag, Stuttgart 1999, S: 205 — 223.

Watson Wyatt GmbH, Human Capital Index, Die Verbindung zwischen Human Resources und Sharehol-
der Value, Européische Studienergebnisse 2000 und Fragebogen, Januar 2001, Dusseldorf.

Wachter, Hartmut (2003), Referat ,Kritische Thesen zum EFQM-Modell” auf dem Workshop des Fach-
ausschusses ,Wertorientierte Unternehmensfiihrung” der Arbeitsgemeinschaft Engere Mitarbeiter
der Arbeitsdirektoren Stahl am 18.03.03 in Bochum.

Wildsmith, Helen (2002): Responsibility’s Limits, in: The Ashridge Journal, Spring 2002.

Weibler, Jirgen; Lucht, Thomas (2003): Bewertung der Effizienz von Entscheidungseinheiten, in: zfo Zeit-
schrift Fihrung und Organisation 4/2003.

Welzl, Alexander (2002): Wissen als Wahrung - Intellektuelles Kapital als wettbewerbsentscheidender
Produktionsfaktor, Referat auf der ver.di-Konferenz ,Wissen ist was wert” am 11.02.03 in Bremen,
[Alexander.Welzl@esprit-consulting.de].

Wimmer, Peter; Neuberger, Oswald (1998): Personalwesen 2, Stuttgart.
Wucknitz, Uwe D. (2001): Bewertung von Personal in der Due-Dilligence, in: Personal 12/2001.

Wunderer, Rolf; Kuhn, Thomas (1993): Unternehmerisches Personalmanagement, Campus Verlag Frank-
furt/New York 1993.

Wunderer, Rolf; Schlagenhaufer, Peter (1994): Personalcontrolling, Schaeffer-Poeschel Verlag Stuttgart.

Wunderer, Rolf; Kuhn, Thomas, (Hg.) (1995): Innovatives Personalmanagement, Luchterhand Verlag
Neuwied, Kriftel.

Wunderer, Rolf; Jaritz, André (1999): Unternehmerisches Personal-Controlling, Luchterhand Verlag Neu-
wied, Kriftel.

Wunderer, Rolf (2000): Entwicklungstendenzen im Personal-Controlling und der Wertschopfungsmes-
sung, in: Personal 6/2000.

91



92 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



Mitglieder des Fachausschusses 1/01
~Wertorientierte Unternehmensfiithrung”

der Arbeitsgemeinschaft ,Engere Mitarbeiter
der Arbeitsdirektoren Stahl”

Dr. Klaus-Peter Otto
AG der Dillinger Hittenwerke
Sprecher des Fachausschusses

Dr. Horst Neumann
Arbeitsdirektor Audi AG (vormals ThyssenKrupp Elevator AG)
Mentor des Fachausschusses

Joachim Becker
Volkswagen AG

Annemarie Beth-von der Warth
ThyssenKrupp Elevator AG

Prof. Dr. Ute Gotzen
HTW Dresden (FH) (vormals Projekt “Kooperative Modernisierung in der Stahlindustrie”)

Walter Hartmann
vormals ThyssenKrupp AG

Axel Hauser-Ditz
vormals Forum Mitbestimmung und Unternehmen in der Hans-Bdckler-Stiftung

Hartmut Klein-Schneider
Hans-Bdckler-Stiftung

Dr. Norbert Kluge
Europdisches Gewerkschaftsinstitut
vormals Forum Mitbestimmung und Unternehmen in der Hans-Bockler-Stiftung

André Korner
EKO Stahl AG

Martin Krone
Projekt ,Netzwerk Mitbestimmte Personalarbeit” in der Hans-Bdckler-Stiftung

Martin Kunkel
Wirtschaftsvereinigung Stahl

Arne Meiswinkel
Volkswagen AG

Peter MeiBner
ThyssenKrupp Nirosta GmbH

Dr. Susanne Gesa Umland, geb. Miiller
vormals Hans-Bockler-Stiftung

93



94 Arbeitspapier 83 - Neue Instrumente wertorientierter Unternehmensfiihrung Mai 2004



Hans-Bdckler-Stiftung
Die Hans-Bdckler-Stiftung ist das Mitbestimmungs-, Forschungs- und Studienférderungswerk des
Deutschen Gewerkschaftsbundes. Gegriindet wurde sie 1977 aus der Stiftung Mitbestimmung und
der Hans-Bockler-Gesellschaft. Die Stiftung wirbt fir Mitbestimmung als Gestaltungsprinzip einer
demokratischen Gesellschaft und setzt sich dafir ein, die Méglichkeiten der Mitbestimmung zu
erweitern.

Mitbestimmungsférderung und -beratung
Die Stiftung informiert und berat Mitglieder von Betriebs- und Personalrdten sowie Vertreterinnen und
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