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Einleitende Anmerkungen

ufac — Wissen schafft Wert!

Sehr geehrte Damen und Herren,

der vorliegende Bericht enthalt die Ergebnisse der im Zeitraum von Juni bis Oktober 2007 vom Lehrstuhl fir
Unternehmensfiihrung & Controlling durchgefiihrten empirischen Studie. In der Untersuchung wurden zwei
aktuelle Herausforderungen aufgegriffen:

Zum einen wurde das Arbeiten in Projekten in der Unternehmenspraxis beleuchtet. Bisher lagen keine
systematischen Erkenntnisse vor, welche Faktoren in der Unternehmenspraxis den Erfolg bzw. Misserfolg von
Projekten entscheidend bestimmen. Zum anderen wurde die prozessuale Ausgestaltung des Management-
handelns aufgegriffen. Hier lag bisher ein generelles Defizit hinsichtlich der empirischen Erfassung dieses
Themas vor. Ziel war die Erhebung des aktuellen Entwicklungsstands.

Insgesamt wurden 350 Unternehmen angeschrieben und ein Riicklauf von 52 Fragebodgen erzielt. Dies
entspricht einer Ricklaufquote von ca. 15 Prozent. Auf diesem Weg nochmals herzlichen Dank an alle Teil-
nehmer an der Studie. Ohne Sie ware ein erfolgreiches Gelingen nicht moglich gewesen. Wir hoffen, dass
Ihnen dieser Ergebnisbericht einige wertvolle Anregungen geben kann.

Bamberg, im August 2008

@uuf Kk QLJ. meﬁ

N /

Univ.-Professor Dr. Wolfgang Becker Dr. Klaus Daniel Dipl.-Kfm. Matthias Hofmann
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Teilnehmer der empirischen Studie

ufac — Wissen schafft Wert!

Charakterisierung der Stichprobe

Stellung der antwortenden Person Hohe des Umsatzes
Geschaftsfiihrung / Vorstand 35,8% | 1 Mio. EUR bis unter 6 Mio. EUR 13,5%
Bereichsleiter / 2. Ebene 37,7% | 6 Mio. EUR bis unter 60 Mio. EUR 21,2%
Andere 17,0% @ 60 Mio. EUR bis unter 600 Mio. EUR 23,1%
keine Angabe 9,4% | 600 Mio. EUR und mehr 34,6%
keine Angabe 7,7%
Branche Anzahl der Mitarbeiter
Dienstleistungen 40,4% @ bis 29 11,5%
Kurzlebige Konsumguter 5,8% | 30 bis 299 30,8%
Langlebige Konsumguter 7,7% | 300 bis 2999 26,9%
Investitionsguter 19,2% ' 3000 und mehr 28,8%
Andere 25,0% | keine Angabe 1,9%
keine Angabe 1,9%
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Teil 1

PROJEKTMANAGEMENT
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Kundenprojekte werden in der Praxis als besonders bedeutsam
angesehen

ufac — Wissen schafft Wert!

A1) Bedeutung von verschiedenen Projektarten

5,00

4,10 (1,24)
4,00 LN

3,25 (1,49) 3,16 (1,35)

0 \// 3J7(t,28) \\

2,73 (1,76) 2,65 (1,44)
2,00
Kundenprojekte Forschungs-und IT-Projekte Organisations- Investitions- Marketing-
Entwicklungs- projekte projekte projekte
projekte

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (keine Bedeutung)

bis 5 (sehr hohe Bedeutung); n=49
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Interpretation

ufac — Wissen schafft Wert!

= Die vorliegenden Daten zeigen, dass Kundenprojekte als Arbeitsform signifikant haufiger
zum Einsatz kommen als interne Projekte. Marketing- und F+E-Projekte haben im Vergleich
zu den anderen Projektarten die geringste Bedeutung.

= Dabei fallt auf, dass die Bedeutung von Projekten bei groBen Unternehmen (>2999
Mitarbeiter ) im Allgemeinen deutlich hoher ist als bei kleinen und mittleren Unternehmen.

= Zwischen den befragten Unternehmen herrscht eine deutliche Varianz in der Bedeutung
der unterschiedlichen Projektarten. Anhand einer Clusteranalyse konnte jedoch festgestellt
werden, dass weder die Projektperformance noch der Einsatz von bestimmten Projekt-
management-Tatigkeiten systematisch auf die Bedeutung von bestimmten Projektarten
zurlckgefuhrt werden kann.

= Dies deckt sich mit der in der Projektmanagementtheorie verbreiteten Ansicht, dass der
Einsatz eines gewissen Basishandwerkzeugs im Projektmanagement unabhangig von der
Projektart sinnvoll ist.

=  Fir die Unternehmenspraxis ergibt sich damit, dass kein Unternehmen auf die Neu-
entwicklung von individuellen Projektmanagement-Standards angewiesen ist. Vielmehr
kann auf vorkonfigurierte Projektmanagement-Prozesse und -Standards zurlick gegriffen
werden (wie sie beispielsweise von PMI oder GPM zur Verfligung gestellt werden). Auf
dieser Basis konnen dann individuelle Anpassungen erfolgen.
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Termintreue ist signifikant schlechter als Budget- und Leistungstreue

ufac — Wissen schafft Wert!

A11/A12/A13) Durchschnittliche Projekt-Performance der befragten Unternehmen

Budget

Zeitrahmen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W starke Unterschreitung M |eichte Unterschreitung Budget/ leichte Uberschreitung B starke Uberschreitung
desBudgets/Zeitrahmen des Budgets/Zeitrahmens Zeitrahmen des Budgets/Zeitrahmens desBudgets/Zeitrahmens
im Plan

Leistungs-
umfang

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B starke Uberschreitung M leichte Uberschreitung Leistungsumfang leichte Unterschreitung M starke Unterschreitung
des Leistungsumfangs des Leistungsumfangs gemaR Planung des Leistungsumfangs des Leistungsumfangs

Durchschnittliche Projektperformance (iber alle Projekte (Gleichgewichtung aller Unternehmen); n=47

Anmerkung: Fiir Budget und Zeitrahmen ist eine Unterschreitung positiv, fiir den Leistungsumfang ist dagegen eine Uberschreitung positiv zu bewerten.
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Interpretation
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= Die aggregierte Sicht der durchschnittlichen Projekt-Performance der Unternehmen zeigt,
dass der Leistungsumfang offenbar die hochste Prioritat besitzt. Bei Terminen und Projekt-
Budgets sind Unternehmen offenbar eher bereit Uberschreitungen in Kauf zu nehmen.

= Eine vertiefende Analyse mittels der Performance-Daten ergibt im wesentlichen drei Unter-
nehmenstypen:

®  Cluster 1 - High-Performer: Ein Cluster (n=23) weist fur alle drei Kategorien relativ
hohe Performance-Werte auf.

"  Cluster 2 - Unternehmen mit niedriger Termin-Performance: Ein weiteres Cluster
(n=16) zeigt deutliche Performance-Defizite fur die Termineinhaltung auf. Die Budget-
und Leistungsperformance sind dagegen in Ordnung.

®  Cluster 3 - Unternehmen mit niedriger Budget-Performance: Schlie3lich ist das
dritte Cluster (n=6) dadurch gekennzeichnet, dass deutliche Performance-Defizite fir
die Budgeteinhaltung vorliegen; die Termin- und Leistungsperformance bewegen sich
dagegen in einem akzeptablem Rahmen.

®  Bezliglich der Performance ist kein nennenswerter Unterschied zwischen kleinen/mittleren
und grol3en Unternehmen feststellbar.

= Bei der Analyse der folgenden Fragen werden die identifizierten Unternehmenscluster he-
rangezogen, um Erfolgsfaktoren des Projektmanagements zu identifizieren.
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Der Projektzeitplan wird in Praxis meistens erstellt,
Stakeholder-Analysen sind in der Praxis dagegen wenig verbreitet
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A2) Durchfiihrung von Tatigkeiten im Rahmen der Projektplanung

5,00
4,10(0,98)
4,00 3,86 (1,22) s
3,57 (1,10)
3,61(1,11)
3,38 (1,23
> | | \
2,56 (1,26)
2,00
Schriftliche Identifikation der Planung der Festlegung eines Wirtschaftlich- Analyse der
Fixierung der notwendigen bendtigten Projektzeitplans  keitsanalyse des  Anspriiche und
inhaltlichen Arbeitspakete Ressourcen Projektvor- Interessen der
Projektziele habens Projektbe-
teiligten und
-betroffenen

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (nie) bis 5 (immer); n=50
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Die Priifung der Termineinhaltung erhalt hohe Aufmerksamkeit,
der Einsatz ,weicher” Kontrollmechanismen ist wenig ausgepragt
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A3) Durchfiihrung von Tatigkeiten im Rahmen der Projektrealisierung

5,00

4,04 (0,80)

400 565 (1,45)

3,47 (1,21)

3,65 (111) 3,20 (1,15)

3,00 3,29 (1,14)

3,00 (1,20)

2,00

Durchfithrung  Priifung der Analyse der Priifung auf  Systematische Proaktives = Kommunikation
eines Kick-Off  Qualitatder Kostensituation Einhaltung der Handhabung Einleiten von mit allen Projekt-

Projekt- Termine von Plan- Gegen- beteiligten und
leistungen anderungen mafBinahmen Projekt-
bzw. bei betroffenen

-anpassungen Abweichungen

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (nie) bis 5 (immer); n=51
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Die Priifung auf Erreichung der Projektziele hat hohe Bedeutung,
das Festhalten von Lessons Learned ist dagegen wenig verbreitet
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A4) Durchfiihrung von Tatigkeiten im Rahmen des Projektabschlusses

4,00
3,78 (1,06)
3,12(1,31)
3'00 \
2,82 (1,41)
2,00
Uberpri.ifung, ob Nachkalkulation Festhalten von
und zu welchem der Projekte Projekt-
Grad die Erfahrungen als
Projektziele Hilfestellung fiir
erreicht wurden zukiinftige
Projekte

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (nie) bis 5 (immer); n=51
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Interpretation:
Projektplanung, Projektlenkung und Projektabschluss /1
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= Die Fixierung der inhaltlichen Projektziele und die Identifikation der notwendigen
Arbeitspakete findet in der Praxis in einer moderaten Haufigkeit statt. Auffallig ist, dass die
High Performer (Cluster 1) diese Tatigkeiten deutlich haufiger ausfiihren als die Unter-
nehmen der anderen Cluster.

= Die Planung der benotigten Ressourcen wird vom Cluster 2 (Unternehmen mit niedriger
Termin-Performance) weniger haufig durchgefihrt als von den beiden anderen Clustern.
Offenbar hangt eine detailliertere Ressourcenplanung eng mit der Moglichkeit zusammen,
Zeitplane realistisch einzuschatzen und einzuhalten.

= Die Zeitplanung und -kontrolle hat in der Unternehmenspraxis anscheinend eine hohe
Bedeutung. Die damit in Verbindung stehenden Tatigkeiten werden in den meisten
Projekten durchgefiihrt. Dennoch fallt auf, dass Unternehmen mit niedriger Termin-Per-
formance (Cluster 2) zwar etwa genauso haufig Zeiten planen wie Unternehmen der
anderen Cluster, jedoch signifikant seltener diese Zeiten auch kontrollieren.

= Stakeholderanalysen werden in der Praxis relativ selten durchgefiihrt. Dies deutet darauf
hin, dass die Berticksichtigung des Projektumfelds keine besonders hohe Bedeutung hat.
Dennoch ist die Stakeholder-Analyse bei den High-Performern (Cluster 1) deutlich weiter
verbreitet als bei den anderen Unternehmen.
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Interpretation:
Projektplanung, Projektlenkung und Projektabschluss /2
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= |m Rahmen der Projektrealisierung zeigt sich, dass die Haufigkeiten des Einleitens von
Gegenmaflnahmen bei Abweichungen, ein systematische Handhaben von Plandnderun-
gen bzw. -anpassungen und die Priifung der Qualitdt der Projektleistungen deutlich
hinter die Haufigkeiten anderer Tatigkeiten zurick fallen. Dennoch fliihren Unternehmen
mit hoher Performance (Cluster 1) auch hier diese Tatigkeiten haufiger aus als die Unter-
nehmen der anderen Cluster.

= Die Nachkalkulation wird bei Unternehmen mit niedriger Budget-Performance so (Cluster
3) gut wie nicht durchgefiihrt. Hier besteht die Moglichkeit der deutlichen Verbesserung
durch das Heben von Erfahrungseffekten.

= Erfahrungen werden im Rahmen des Projektabschlusses nur selten in Form von Lessons
Learned festgehalten. Hier zeigen sich keine Unterschiede zwischen den drei Clustern.

=  |nsgesamt fallt auf, dass Tatigkeiten, deren Durchfiihrung durch etablierte Instrumente
unterstltzt werden kann, deutlich haufiger durchgefiihrt werden als andere Tatigkeiten.

= |nzwischen liegen fur das Projektmanagement flir nahezu alle sinnvollen Tatigkeiten
Vorschlage der instrumentellen Unterstitzung vor. Hier bestehen offenbar selbst flir High
Performer noch deutliche Entwicklungspotentiale.
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Etwa 30 Prozent der Projektvorhaben werden bereits in der
Planungsphase abgebrochen
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A5/A6) Haufigkeit des Projektabbruchs in verschiedenen Phasen

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Abbruchinder Planungsphase Abbruch wahrend der
Realisierungsphase

Angegeben ist der Mittelwert; n=50
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Interpretation: Projektabbruch
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" Interessant ist in diesem Zusammenhang die Verbindung der Haufigkeit des Abbruchs in
der Planungsphase mit der Projekt-Performance: High Performer (Cluster 1) brechen
Projektvorhaben deutlich haufiger in der Planungsphase ab als Unternehmen mit
niedriger Budget- oder Termin-Performance (Cluster 2 und 3).

m  Offenbar sind High-Performer eher in der Lage, nicht lohnende Projektvorhaben bereits
friihzeitig zu identifizieren und zu stoppen. Dies hangt wahrscheinlich mit dem, im Ver-
gleich zu den anderen Clustern, deutlich starkeren Einsatz von Projektplanungsaktivitaten
zusammen.

= Fir die Unternehmenspraxis bedeutet dies folgendes: Projektplanungsaktivitaten sollten
ernst genommen werden. Eine Entscheidung Uber die Durchfiihrung eines Projektvorha-
bens sollte immer auf Basis einer belastbaren Planung getroffen werden. Es ist zu em-
pfehlen einen standardisierten Entscheidungspunkt (Gate) zu etablieren, an dem ein mog-
lichst interdisziplinar zusammen gesetztes Gremium vor Beginn der Projektrealisierung
uber das weitere Vorgehen berat und entscheidet.
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Ist-Zeiten werden nur selten wahrend der Projektrealisierung erfasst,
integrierte Analysen finden kaum statt
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A7) Controlling-Aktivitaten wahrend der Projektrealisierung
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3,49 (1,29)
3,27 (1,43
(1,43) 3,20 (1,08) 3,20(1,30)
3,00 //
2,71 (1,77)
2,20(1,46)
2,00
RegelmaifBige Regelmaige RegelmaBige Systematische RegelmiBige Regelmaige
Erfassung Erfassung Erfassung der Beriicksichtigung Prognose des Prognose der
der Ist- der Ist-Kosten Qualitatder  der wechselseitigen voraus- voraus-
Arbeitszeiten fertig gestellten Abhédngigkeiten von sichtlichen sichtlichen
Arbeitspakete = Terminen, Kosten, Fertigstellungs- Projekt-
Qualitat (simultane zeitpunkts endkosten

Analyse)

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (nie) bis 5 (immer); n=51
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Interpretation: Controlling-Aktivitaten
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= Sowohl in der Erfassung der Ist-Arbeitszeiten, der Ist-Kosten als auch der Qualitat sind
deutliche Unterschiede zwischen den High-Performern (Cluster) und den anderen Clustern
erkennbar: High-Performer nutzen diese Controlling-Aktivitaten deutlich haufiger als
Informationsquellen.

= Dennoch fuhren selbst High-Performer integrierte Analysen kaum durch; die Unternehmen
der anderen Cluster nutzen diese Moglichkeit nahezu nicht. Dies verwundet jedoch
aufgrund der allgemein niedrig ausgepragten Erfassung der Ist-Zeiten nicht. Denn ohne
diese Informationen sind integrierte Analyseverfahren, wie die Earned Value Analyse,
kaum realisierbar.

"  Prognosen werden relativ haufig durchgefiihrt. Dennoch ist es aufgrund der zuvor
festgestellten eher moderaten bis schlechten Datenqualitait und einer fehlenden
simultanen Analyse fraglich, ob diese Prognosen sinnvolle Ergebnisse erbringen kdnnen.
Wahrscheinlich handelt es sich hier eher um Schatzungen.

= Fir die Unternehmenspraxis kann folgende Empfehlung gegeben werden: Wenn Sie gute
Prognosen stellen mochten, dann sind integrierte Analysen unverzichtbar. Hier kdnnen
bewahrte Verfahren, wie die Earned Value Analyse zum Einsatz kommen. Beachten Sie
jedoch, dass dazu eine gewisse Mindest-Datenqualitat notwendig ist.
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Learning by doing ist in der Unternehmenspraxis weit verbreitet,
andere Formen des Know-How Erwerbs werden noch wenig genutzt
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A8) Wie erwerben Projektmanager Know-How?
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4,35 (0,77)

4,00 \

2,92 (1,23)
3,00
3,00(1,37)
2,33(1,53
2,00 ( )
Aneignung von Austauschen von Informieren Qualifizierung
Wissen durch Erfahrungs- durch einen mithilfe von
Arbeit an realen wissen in unternehmens- Seminaren /
Projekten Netzwerken / internen Trainings
Arbeitskreisen Leitfaden /
Handbuch

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe

Bedeutung); n=51
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Interpretation: Know-How Erwerb

ufac — Wissen schafft Wert!

" Projektmanagement wird in der Unternehmenspraxis am haufigsten tber Arbeit an realen
Projekten und damit Giber eigene Projekterfahrungen erlernt.

m  Offenbar ist Projektmanagement kein ausgepragtes Qualifizierungsthema, das haufig in
Form von Seminaren vermittelt wird.

= Zu empfehlen ware eine kombinierte Qualifizierungsstrategie, die interne Leitfaden und
Handbucher als Grundlage nutzt, diese dann durch unternehmensinterne Trainings flan-
kiert und gegebenenfalls unter Nutzung der Erfahrungen der internen Projektleiter unter-
stutzt.
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Der Einsatz von Checklisten ist weit verbreitet
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A9) Bedeutung von Projektmanagement-Standards

4,00
3,88 (1,24) 3,64 (1,14)
3,36(1,19)
3,42 (1,46)
3,00 \
2,64 (1,47)
2,00
Auflistung der zu Unternehmens- Systematische Eindeutige Strukturiertes
erledigenden einheitliche Kontrollpunkte, Regelungen zu Vorgehen zur
Aufgaben Vorlagen und an denen Aufgaben und Auswahl von
(Checkliste) Tools Fiihrungskrafte Verantwortlich- Instrumenten bei
oder Gremien keiten von unterschied-
iiber das weiter Projektmanagern lichen
Vorgehen Projekttypen

entscheiden

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe

Bedeutung); n=51
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Interpretation: Standards
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"  Projektmanagement-Standards haben in der Praxis eine moderate Bedeutung.

= Das Basishandwerkszeug ist prinzipiell vorhanden, komplexere Standards (hier wurde
stellvertretend ein Vorgehen zu Auswahl von Instrumenten bei unterschiedlichen Projekt-
typen abgefragt) wird eher nicht eingesetzt.

m  Zu empfehlen ist sicherlich eine starkere Nutzung von komplexeren Standards; daftr
sind unter Einbeziehung der Unterschiede zwischen den zuvor beschriebenen Clustern
deutliche Hinweise erkennbar.
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Herausforderungen im Projektmanagement aus Sicht der
teilnehmenden Unternehmen

ufac — Wissen schafft Wert!

A10) Herausforderungen in Bezug auf das Projektmanagement /1

Projektpriorisierun ,Priorisierung in Wachstumsprojekten”
1. ) .p . g/ (11) ,Prioritatenfindung”
Portfollo-EntSCheldungen treffen ,strukturierte Portfolioentscheidungen”

+Planung der Personalressourcen”
1.  Projektressourcen planen und steuern (11) ,zielgenaue Steuerung der Ressourcen”

~Ressourcenmanagement”
3 Strukturierte Vorgehensweisen sicher ) porandardisiering der Frozesse + Tools™
. . e ,einheitliche Vorgehensweise
stellen / Standards einflihren Jfehlende verbindlich gelebte Standards”
3 Einhaltung von Terminen & ) "TEi”h"?"ttung der Zeitplane”
) ,Termintreue
Zeltvorgaben ,Geschwindigkeit der Projekte erhdohen”
5 Fehlende Kapazititen / Ressourcen (7) ,Keine freien Managementkapazitaten”
. P .fehlende Personalressourcen”

In Klammern angegeben: Haufigkeit der Nennung
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Herausforderungen im Projektmanagement aus Sicht der
teilnehmenden Unternehmen
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A10) Herausforderungen in Bezug auf das Projektmanagement /2

. .Realistische Kostenschatzungen”
5° Verbesserung der ProJekthanung (7) »Qualitats-Vorausplanung verbessern”
Einhaltung von Kostenvorgaben +Einhaltung von Budgetvorgaben*
7. Budaett g < / (6) ,konsequente Einhaltung von Zielvorgaben
udgetireue in Bezug auf Kosten”

.Fuhrung von Projektteams mit teilweise

8. Fihru ng des Projektteams (5) wachsender Anzahl von Mitgliedern”
.Projektbeteiligte unter Motivation halten”

~Ausgleichung von unterschiedlichen

9 Wissensdefizite der Mitarbeiter / (4) Wissens-/Ausbildungsstande der Beteiligten”
. ifioi ~Aufbau von Methoden- und
Qualifizierung
Sozialkompetenzen”
1 O Bt’jrokratie (3) ,Behordenverfahren”

,Burokratische Hirden”

In Klammern angegeben: Haufigkeit der Nennung
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Fazit Teil 1 - Projektmanagement
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®  Die Herausforderungen im Projektmanagement aus Sicht der teiinehmenden Unternehmen
zeigen nochmals deutlich die gesamte Spannweite der Probleme, aber auch der Mog-
lichkeiten auf.

=  Das bessere Einhalten von Zeiten und Terminen, von Kosten- und Budgetvorgaben sowie
das einzelprojektbezogene Planen und Steuern von Ressourcen kann, wie vorne erwahnt,
durch eine verbesserte Projektplanung und durch strukturierte Vorgehensweisen im
Sinne von Projektmanagement-Standards unterstiitzt werden.

= Die Herausforderungen ,Treffens von Portfolio-Entscheidungen®, ,Projektpriorisierung” und
das ,Management von Ressourcen aus einer Portfolio-Sicht” wurde im Rahmen dieser
Studie nicht explizit beleuchtet. Dennoch sind die einzelprojektbezogenen Empfehlungen
hier eine wichtige Voraussetzung fir ein reibungsloses Funktionieren einer Multi-
projektsicht. Um diese Sichtweise jedoch vollstandig abzudecken, mussen daruber hinaus
weitere Vorgehensweisen, die haufig unter dem Stichwort Multiprojektmanagement
diskutiert werden, zum Einsatz kommen.
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Teil 2

MANAGEMENTPROZESSE
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Der Stukturierungsgrad von Management-Aufgaben ist stark
unterschiedlich ausgepragt

ufac — Wissen schafft Wert!

B1) Strukturiertheit der Management-Aufgaben /1

0 1 2 3 4 5
Un- Stark
struk- struk-
turiert turiert
Strategische Planung 2% 12% 12% 20% 39% 16%
Strategieumsetzung 0% 12% 18% 22% 45% 4%
Strategische Kontrolle 2% 12% 18% 33% 29% 6%
Innovationsmanagement 6% 20% 22% 36% 12% 4%
Wirtschaftlichkeitsbeurteil. neuer Produktideen 6% 2% 22% 28% 28% 16%
Planung der Markteinfiihrung neuer Produkte 2% 10% 26% 24% 24% 14%
Erfolgskontrolle von bestehenden Produkten 2% 8% 18% 35% 24% 14%
Technologie-Management 6% 12% 26% 20% 30% 6%
Personalbedarfsplanung 6% 6% 18% 24% 33% 14%
Planung der Personalentwicklung 8% 8% 22% 33% 22% 8%
Investitionsentscheidungen 2% 4% 12% 22% 35% 25%
Liquiditatsplanung 4% 0% 6% 8% 42% 42%

Angegeben ist die Verteilung der Antworten auf die einzelnen Kategorien; abgefragt auf einer Skala von 0 (unstrukturiert) bis 5 (stark strukturiert);

aufgrund von Rundungen sind Abweichungen von 100 % mdoglich ; n=52
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Die Strukturiertheit des Strategischen Managements ist insgesamt
moderat ausgepragt

ufac — Wissen schafft Wert!

B1) Strukturiertheit der Management-Aufgaben /2

4,00
3,29(1,32)
F
—— 2,94 (1,17)
3,00 3,12 (1,13) —e
2,00
Strategische Strategie- Strategische
Planung umsetzung Kontrolle

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (unstrukturiert) bis 5 (stark

strukturiert); n=50
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Im Aufgabenfeld Product Lifecycle Management sind deutliche
Unterschiede der Strukturiertheit erkennbar

ufac — Wissen schafft Wert!

B1) Strukturiertheit der Management-Aufgaben /3

4,00
3,16 (1,32) 3,12 (1,21)
f H
3,00 T
3,00(1,29)
2,40(1,23)
2,00
Innovations- Wirtschaftlich- Planung der Erfolgskontrolle von
management keitsbewertung Markteinfiihrung bestehenden
neuer Produkt-/ neuer Produkte/ Produkten/
Losungsideen Losungen Losungen

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (unstrukturiert) bis 5 (stark

strukturiert); n=50
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Finanzwirtschaftliche Management-Aufgaben zeichnen sich durch eine
hohe Strukturiertheit aus

ufac — Wissen schafft Wert!

B1) Strukturiertheit der Management-Aufgaben /4

5,00
4,06 (1,17)
4,00 e
3,14 (1,36) 3,61(1,22)
/\
3,00 / \/
2,74 (1,34) 2,76 (1,32)

2,00

Technologie- Personalbedarfs- Planung der Treffen von Liquiditats-

Management planung Personal- Investitions- planung

entwicklung entscheidungen

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (unstrukturiert) bis 5 (stark

strukturiert); n=50
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Interpretation: Management-Aufgaben /1

ufac — Wissen schafft Wert!

" Eine Managementaufgabe ist dann strukturiert, wenn der Weg zur Erreichung eines
angestrebten Endzustands in seinem Ablauf und in seinen Elementen vorgezeichnet ist.
Diese Formulierung steht stellvertretend fiir die Verwendung des Begriffs Management-
prozess. Diese wurde im Rahmen dieser Befragung zunachst bewusst vermieden, um mog-
liche Fehlinterpretationen bei den Befragten zu vermeiden.

" |n Bezug auf das Strategische Management faillt auf, dass die Strategische Planung
signifikant strukturierter ablauft als die Strategieumsetzung und die Strategische Kontrolle.

= Rechenbare Sachverhalte (Liquiditatsplanung, Investitionsentscheidungen, Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilung, Erfolgskontrolle) sind relativ haufig verhaltnismallig stark strukturiert,
Management-Aufgaben mit hohem Anteil an kreativer Leistung (Innovationsmanage-
ment-Technologiemanagement, Planung der Personalentwicklung) werden in der Praxis
dagegen weniger stark strukturiert.

" Grol3e Unternehmen (>2999 Mitarbeiter) strukturieren ihre Managementaufgaben deutlich
starker als kleine und mittlere Unternehmen.
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Interpretation: Management-Aufgaben /2

ufac — Wissen schafft Wert!

= Als Empfehlung fiir die Unternehmenspraxis lasst sich ableiten, dass Management-
Aufgaben mit hohem Anteil an kreativer Leistung starker strukturiert werden sollten. Dazu
sollte jedoch eine spezielle Methode angewendet werden, die sicher stellt, dass ein
sinnvoller Ausgleich zwischen Standardisierung und Anpassungsfahigkeit des Manage-
mentprozesses gewahrleistet wird. Dazu wurde am Lehrstuhl fir Unternehmensfiihrung &
Controlling von Klaus Daniel eine Empfehlung erarbeitet, die sich momentan in Vorberei-
tung zur Publikation befindet.

" |m Rahmen des strategischen Managements kann der Einsatz von ganzheitlich orientierten
Instrumenten, wie Balanced Scorecards, geprift werden. Diese haben das Potentiale, das
strategische Management von der Strategischen Planung, Giber die Strategieumsetzung bis
hin zur Strategischen Kontrolle, starker zu strukturieren und damit zu professionalisieren.
Achten Sie jedoch darauf, die Instrumente unternehmensspezifisch auszugestalten.

= Das Innovationsmanagement ist in der Unternehmenspraxis nur wenig, das Produkt-
management nur moderat strukturiert. Sie sollten bei der Optimierung auf Ansatze zurilick
greifen, die den gesamten Bereich von der Produktidee bis zur Umsetzung des Produktes
adressieren. Diese Ansatze werden haufig mit Begriff Product Lifecycle Management
gekennzeichnet.
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Das Setzen von Zielen sowie das Treffen und Durchsetzen von
Entscheidungen haben in der Praxis die hochste Bedeutung

ufac — Wissen schafft Wert!

B2) Bedeutung typischer Managementaufgaben in der Unternehmenspraxis

5,00

4,29 (1,00) 4,35(0,68)

\ N(i&
4,00
3,79 (0,89)

3,62 (1,03) 3,69 (1,17)
3,00
Setzen von Analyse von Suche nach Beurteilung Treffen Durch- Kontrolle
Zielen Problemen/ alternativen von von setzung
Heraus- Losungs- Alter- Entschei- von
forderungen maglichkeiten nativen dungen Entschei-

dungen

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe

Bedeutung); n=51
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Interpretation: typische Managementaufgaben

ufac — Wissen schafft Wert!

m  Ziele setzen und das Treffen sowie Durchsetzen von Entscheidungen werden als die wich-
tigsten Bestandteile des Managements gesehen.

= Dagegen werden andere Bestandteile, die in der Managementtheorie auch als Manage-
mentaufgaben angesehen werden, in der Praxis als deutlich weniger bedeutsam einge-
schatzt.

= Unter der Annahme, dass auf diese Frage insbesondere Aufgaben hoch bewertet wurden,
die typischerweise von Managern durchgefiihrt werden, kann das vorherrschende Mana-
gerbild der Praxis wie folgt beschrieben werden: ,, Ziele setzen und Entscheiden”.

=  Fdr groBe Unternehmen kommt neben diesen drei Managementaufgaben noch die
Kontrolle als hoch bedeutsam hinzu; fiir groe Unternehmen kdonnte das Managerbild wie
folgt beschrieben werden: ,,Ziele setzen, Entscheiden und Kontrollieren”

= Als Empfehlung an die Unternehmenspraxis lasst sich ableiten: Stellen Sie sicher, dass die
Problemanalyse sowie die Alternativensuche und -bewertung nicht zu kurz kommen. Diese
Aufgaben kénnen alternativ von Managern oder von Controllern wahrgenommen werden.
Meistens bietet sich hier eine enge Zusammenarbeit an.
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Management wird in der Unternehmenspraxis eher nicht als
prozessuales Phanomen wahrgenommen

ufac — Wissen schafft Wert!

B3) Wie stark wird im Management prozesshaft gearbeitet?

3,00
2,82(1,37)
2,63(1,26)
2,00
Managementaktivitdten sind in Fiihrungskréafte in unserem Unternehmen
unserem Unternehmen bewusst als neigen dazuy, sich bei lhren eigenen Aktivitdten
Prozesse organisiert weniger konkrete Vorgaben zu machen als fiir

die Aktivitaten lhrer Mitarbeiter

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft voll

und ganz zu); n=51

© 2008 Univ.-Professor Dr. Wolfgang Becker, Dr. Klaus Daniel, Matthias Hofmann  # 35



Interpretation: Prozesshaftes Arbeiten im Management

ufac — Wissen schafft Wert!

= Die Frage nach der bewussten Organisation von Managementaktivitaten als Prozesse soll
klaren, ob man in der Unternehmenspraxis vom Einsatz von Managementprozessen
sprechen kann.

= Die Antworten auf diese Frage konnen wie folgt interpretiert werden:

" Fiur kleine und mittlere Unternehmen ergibt sich ein Mittelwert von 2,51. Dies
deutet darauf hin, dass kleine und mittlere Unternehmen nicht explizit oder nur im
begrenzten Mal3 Uber Managementprozesse verfluigen.

= Fir groBe Unternehmen ergibt sich ein Mittelwert von 3,79. Daraus kann gefolgert
werden, dass grol3e Unternehmen tendenziell Gber Managementprozesse verfligen.
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Learning by doing ist auch beim Know-How Erwerb von
Flihrungskraften weit verbreitet

ufac — Wissen schafft Wert!

B4) Wie erwerben Fiihrungskrafte Management-Know-How?

5,00
4,42 (0,67)
4,00 \
3,46 (1,16)
3,00
2,87(1,36)
2,00
2,04 (1,34)
1,00
Aneignung von Austauschen von text- bzw. Qualifizierung
Wissen durch Erfahrungs- grafikartige mithilfe von
Arbeit an realen wissen in Beschreibungen Seminaren /
Problem- Netzwerken / zu relevanten Trainings
stellungen Arbeitskreisen Management-
aktivitaten in
unserem
Unternehmen

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe

Bedeutung); n=51
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Interpretation: Know-How Erwerb von Flihrungskraften

ufac — Wissen schafft Wert!

= Der Erwerb von Management-Know-How durch Arbeit an realen Problemstellungen hat mit
einem Mittelwert von 4,42 die hochste Bedeutung. Es folgen der Austausch von
Erfahrungswissen in Netzwerken und die Qualifizierung mithilfe von Seminaren bzw.
Trainings. Wenig verbreitet sind text- bzw. grafikartige Beschreibungen zu relevanten
Managementaktivitaten

= Dieses Ergebnis zeigt eindeutig, dass in deutschen Unternehmen Management-Know-How
eher durch Sozialisation (Transfer des impliziten Wissens einer Person an eine andere
Person) als durch eine formale Qualifizierung bzw. objektivierte Beschreibungen erworben
wird.

®  Die Unternehmenspraxis sollte neben der Sozialisation auch andere wichtige Formen des
Wissenserwerbs in Betracht ziehen. Folgende Mdglichkeiten bieten hohe Verbesserungs-
potentiale:
= Externalisierung: Umwandlung von Erfahrungen in schriftlich fixiertes, explizites
Wissen; festgehalten z. B. in Form von text- und grafikartigen Beschreibungen
" Internalisierung: Wissenserwerb durch Seminare/Trainings, die durch den Einsatz von
expliziten externen Wissen implizites Wissen bei den Mitarbeitern generieren.
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Herkommliche elektronische Zugangswege zu Management-Know-How
dominieren

ufac — Wissen schafft Wert!

B5) Bedeutung elektronischer Zugangsmoglichkeiten zu Management-Know-How

4,00

3,40 (1,27
3,23 (1,41) (1,27)

>~ \
3,00

2,00
1,12 (1,42)
—_ )
1,00 ——
1,15 (1,36)
0,98 (1,31)
0,00
lokale Dateien Intranet unternehmens- unternehmens- unternehmens-
(doc, pdf etc.) (Datei-Server, interne Threads / interne Blogs interne Wikis
Webseiten, elektronische (Erfahrungsberichte (von vielen bzw.
Sharepoint) Diskussionsforen / digitale allen Mitarbeiten
(Folge von Tagebiicher) editierbare,
Diskussions- elektronische
beitragen) Zusammen-
stellung von
Know-How

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe

Bedeutung); n=52
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Interpretation: elektronische Zugangswege zu Management-Know-How

ufac — Wissen schafft Wert!

®  Die Nutzung passiver Medien sowie die Vernetzung Uber Personen durch den Austausch
von lokalen Dateien steht bei den elektronischen Zugangswegen fiur Management-Know-
How klar im Vordergrund.

= Die Antworten auf die Fragen nach unternehmensinternen Threads, Blogs und Wikis zeigen
deutlich, dass Web 2.0 noch nicht im Management angekommen ist.

®  Hier besteht zweifellos ein hohes Verbesserungspotential, indem durch moderne und
interaktive Formen eine nachhaltige und schnelle Verbreitung des Erfahrungswissens
unterstutzt wird.
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Grafik- und Prasentationstools haben mit Abstand die hochste
Bedeutung bei der Visualisierung von Managementprozessen

ufac — Wissen schafft Wert!

B6) Bedeutung von Tools zur Visualisierung von Managementprozessen

5,00
4,06 (1,06)
4,00 &
3,00
2,48 (1,65)
2,00
1,15 (1,64)
1,00
Grafik- und semi- Professionelle
Prasentations- professionelle Prozess-
tools (z.B. Tools zur modellierungs-
Microsoft Modellierung software (z.B.
Powerpoint, von Prozessen ARIS)
Corel Draw) (z.B. Microsoft
Visio, ABC

FlowCharter)

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe

Bedeutung); n=52
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Interpretation: Abbildung von Managementprozessen

ufac — Wissen schafft Wert!

= Die Visualisierung von Managementprozessen wird vor allem uber Standard Grafik- und
Prasentationstools realisiert, semi-professionelle Software spielt nur eine untergeordnete
Rolle, professionelle Prozessmodellierungssoftware hat in der Praxis nahezu keine
Bedeutung.

®  Grunde daflr konnten sein, dass herkdmmliche Prozessmodellierungssoftware nicht
besonders gut geeignet sind, um wissensintensive und mit hohen Freiheitsgraden
versehene Managementprozesse abzubilden.

= Als Empfehlung lasst sich ableiten, dass Unternehmen nicht den Versuch machen sollten,
diese Art von Prozessen mithilfe herkdmmlicher Prozessmodellierungssoftware abzubilden.
Fir die Abbildung und Visualisierung von Managementprozessen wurde am Lehrstuhl fur
Unternehmensfiihrung & Controlling von Klaus Daniel eine Empfehlung erarbeitet, die sich
momentan in Vorbereitung zur Publikation befindet.
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Management-Standards haben in der Praxis eine moderate Bedeutung

ufac — Wissen schafft Wert!

B7) Bedeutung von Standards und Eigenschaften fiir das Management

4,00
3,63 (1,36)
3,47 (1,16) 3,41 (1,25)
3,82(1,21)
3,00 3,20(1,55)
N 3,06 (1,32)
2,84 (1,43)
2,00
Auflistung Standardi- Eindeutige RegelmiBige Unterneh- Beleuchtung Leistungsab-
der zu sierte Tools Regelungender Priifung der menskultur von hdngige Ver-
erledigenden zur Unter- Verantwort- Management- derVerbind- Entscheidungs- giitung der
Aufgaben stiitzung von lichkeiten qualitat lichkeit situationen Mitarbeiter im
(Checkliste) Management- aus mehreren Management
aufgaben unterschied-

lichen
Perspektiven

Angegeben sind der Mittelwert und die Standardabweichung in Klammern; abgefragt auf einer Skala von 0 (keine Bedeutung) bis 5 (sehr hohe

Bedeutung); n=52
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Positiver Zusammenhang zwischen dem Einsatz von Management-
Standards und einem strukturierten Ablauf von Managementaufgaben

ufac — Wissen schafft Wert!

Zusammenhang zwischen den Fragen B1 und B7

Strukturierter °7]
Ablauf der .
Management- .« * .
aufgaben 4- : .o ¢
+ L ] - L 3 3 +
* L 2 -
. es $°*
_ *

3 $

L *

* * * * .
* *
oy . +*
* *
»
*
-1_
&*
O T T T | |
0 1 2 3 4 5

Bedeutung von Standards flur das Management

Dargestellt sind die durchschnittlichen Bewertungen der Fragen B1 und B7.
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Interpretation: Management-Standards

ufac — Wissen schafft Wert!

= Einige Management-Standards haben in der Unternehmenspraxis bereits eine recht hohe
Bedeutung (vgl. z. B. Checklisten, leistungsabhangige Verguitung).

= Andere Management-Standards werden in der Praxis noch nicht durchgehend gelebt. So
werden beispielsweise Entscheidungssituationen nicht regelmal8ig aus mehreren
Perspektiven beleuchtet (vgl. dazu die Verbindung zur Frage B2).

= Es ist eine deutlich positive Korrelation zwischen den Fragen nach dem Einsatz von
Managementstandards und der Strukturiertheit von Managementaufgaben festzu-
stellen.

" |m Rahmen einer vertiefenden Clusteranalyse lasst sich zeigen, dass bereits ein moderater
Einsatz von Managementstandards spuirbare, positive Effekte bezliglich der Strukturiertheit
von Managementaufgaben bringt. Die Clusteranalyse zeigt aber auch, dass eine relativ
hohe Standardisierung von Managementaufgaben einer moderaten Standardisierung ein-
deutig Uberlegen.

= Damit lasst sich als Empfehlung fiir die Unternehmenspraxis ableiten, dass eine Aus-
weitung der Einsatzes von Managementstandards selbst bei bereits relativ breitem Einsatz
geprift werden sollte. Denn auch in diesen Fallen besteht haufig noch positives Stan-
dardisierungspotential.
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Herausforderungen in Bezug auf Managementprozesse aus Sicht der

teilnehmenden Unternehmen

ufac — Wissen schafft Wert!

B8) Herausforderungen in Bezug auf Managementprozesse /1

1. Wandel der Unternehmensumwelt

Prozessorientierte Ausrichtung von
Managementhandeln

2. EinfUhrung von (Mindest-)Standards

4., Qualifizierung des Managements

4. Steigerung der Performance

(6)

,Dynamik”
+~Wandel”
.Veranderungen der Rahmenbedingungen”

,Klarung der Prozesslandschaft”
,faktenbasierter Entscheidungsprozess”

+klare eindeutige Vorgaben”
sverbindliche Regelungen und Richtlinien”

» Personalentwicklung”
+Erhéhung der Mitarbeiter mit
Managementfahigkeit”

LTermineinhaltung”
Leffizienter Ressourceneinsatz”

In Klammern angegeben: Haufigkeit der Nennung
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Herausforderungen in Bezug auf Managementprozesse aus Sicht der
teilnehmenden Unternehmen

ufac — Wissen schafft Wert!

B8) Herausforderungen in Bezug auf Managementprozesse /2

(5) ~Leistungsmessung”

6. Erhohtes Mal3 an Transparenz "Darstellung von Abweichungen”

i i . ,zielorientiertes Arbeiten; kI indeuti
7. Ausnchtung andIe Unternehmensziele (3) zielorientiertes Arbeiten; klare eindeutige

Vorgaben”
8. Flihrung (2) ,Unternehmerische Fiihrung des Projektes”
. . ,bestehende Prozesse auf sich andernde
8. Steuerung der Prozesse und Einheiten (2) Rahmenbedingungen anpassen”

In Klammern angegeben: Haufigkeit der Nennung
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Interpretation: Herausforderungen in Bezug auf Managementprozesse

ufac — Wissen schafft Wert!

= Die Bewaltigung der dynamischen Unternehmensumwelt stellt die gro3te Herausforderung
in Bezug auf Managementprozesse dar.

= Die anderen Antworten zeigen mogliche Ansatzpunkte zur Beherrschung dieser dynami-
schen Unternehmensumwelt auf: Die Unternehmen sehen u. a. die prozessorientierte
Ausrichtung von Managementhandeln und Standardisierungsbemuhungen als Chancen
fur die Weiterentwicklung des Managements. Diese Malinahmen haben das Potential, die
Transparenz und Performance von Managementprozessen zu steigern und so den Wandel
der Unternehmensumwelt in den Griff zu bekommen.
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Fazit Teil 2 - Managementprozesse

ufac — Wissen schafft Wert!

®  Aus Sicht der Autoren ist es zunachst notwendig, anzuerkennen, dass Management-
prozesse ein lohnendes Optimierungsthema darstellen.

= Wenn dies gewahrleistet ist, bendtigt man ein systematisches Vorgehen, um Management-
prozesse schrittweise zu verbessern. Hierzu eignen sich Reifegradmodelle: So kdnnen
schrittweise standardisierte Managementprozesse realisiert werden, die dann durch ein
Fihren mit Zielen und Messen durch KPIs unterstitzt werden kdnnen. So kann das Con-
trolling der Managementprozesse sicher gestellt werden.

®  AufBerdem lohnt sich auch ein Blick nach aul3en: Holen Sie sich Best Practice Erkenntnisse
ins Unternehmen, indem sie prifen, ob Sie auf Expertenwissen zurlick greifen sollten oder
ob ein Benchmarking fiir Managementprozesse in Frage kommt.
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Univ.-Professor Dr. Dr. habil. Wolfgang Becker

Kurzprofil

ufac — Wissen schafft Wert!
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Controlling der Otto-Friedrich-Universitat Bamberg

Vertreter des Controlling innerhalb des Executive MBA-Programms der Universitat Mainz, der
University of Texas at Austin (USA) und der Dongbei University of Finance and Economics in
Dalian (China)

Vertreter des Controlling innerhalb des MBA-Programms Wirtschaftsinformatik der
Universitaten Duisburg-Essen, Bamberg und Erlangen-Nuirnberg

Vertreter des Controlling im MBA-Studiengang Business Management an der Friedrich-
Alexander-Universitat Erlangen-Nirnberg

Mitglied der Priifungskommission der Wirtschaftspriferkammer Berlin

Mitherausgeber - mit Professor Dr. Dr. h.c. Jirgen Weber (WHU) - der derzeit ca. 60-bandigen
Edition ,Unternehmensfiihrung & Controlling” im Deutschen Universitats-Verlag (Gabler)
Erfahrungen als Berater, Trainer und Coach in unterschiedlichen Branchen des Sach- und
Dienstleistungssektors (z. B. Audi AG, BMW AG, Deutsche Bahn, Deutsche Post, FAG
Kugelfischer AG, KarstadtQuelle Versicherungen, Siemens AG, Telekom AG)

Grinder, Gesellschafter und Beiratsvorsitzender der Scio GmbH, Erlangen
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Dr. Klaus Daniel
Kurzprofil
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®  E-Mail: klaus.daniel@scio.eu
" Fon:+49.[0]9131.530.2160

®  Geschaftsflihrender Gesellschafter der Scio GmbH, Erlangen

® Langjahrige Praxiserfahrung als Berater, Trainer und Coach in nationalen und internationalen
Projekten

= |ehrbeauftragter fur das Fach ,Wertschopfungsorientiertes IT-Management” an der Otto-
Friedrich-Universitat Bamberg

= Studium der Wirtschaftsinformatik an der Otto-Friedrich Universitat Bamberg
Studienschwerpunkte: Unternehmensfiihrung & Controlling, Systementwicklung &
Datenbankanwendungen, Industrielle Anwendungssysteme

®  Promotion zum Dr. rer. pol. an der Fakultat fir Sozial- und Wirtschaftswissenschaften an der
Otto-Friedrich Universitat Bamberg zum Thema ,Managementprozesse und Performance -
Ein Konzept zur reifegradbezogenen Verbesserung des Managementhandelns”
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Dipl.-Kfm. Matthias Hofmann
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E-Mail: matthias.nofmann@scio.eu
Fon: +49.[0]9131.530.2161

Berater und Trainer bei der Scio GmbH, Erlangen
Beratungsschwerpunkte: Strategische Steuerungssysteme, Projektmanagement-Systeme,
Product Lifecycle Management

Lehrbeauftragter fiir das Fach ,Internationales Projektmanagement” an der Otto-Friedrich-
Universitat Bamberg

Doktorand am Lehrstuhl fir Unternehmensfiihrung & Controlling
Forschungsinteressen: Projektmanagement, Performance Management, Reifegradmodelle,
Balanced Scorecard, Earned Value Management

Studium der Betriebswirtschaftslehre an der Otto-Friedrich-Universitat Bamberg

und an der Aston Business School, Birmingham

Studienschwerpunkte: Unternehmensfiihrung & Controlling, Internationales Management,
Versicherungsékonomik
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Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrage
BBB - Forschung
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Becker, W.
Begriff und Funktionen des Controlling, in: BBB, Nr. 106, Bamberg 1995

Becker, W./Wicke, J. M.
Rechtsfragen der Vermogensverwaltung, in: BBB, Nr. 107, Bamberg 1995

Becker, W./Benz, K.
Effizienz des Controlling, in: BBB, Nr. 108, Bamberg 1996

Becker, W./Benz, K.
Ergebnisse einer empirischen Untersuchung zur Effizienz des Controlling, in: BBB, Nr. 114, Bamberg 1996

Becker, W./Sahl, N.

Erfillbarkeit bedeutsamer Rechenzwecke durch die Prozel3kostenrechnung - dargestellt am Beispiel der
Wirtschaftlichkeitskontrolle in administrativen Leistungsbereichen, in: BBB, Nr. 117, Bamberg 1997

Becker, W./Geisler, R.
Medienokonomische Grundlagen der Fernsehwirtschaft, in: BBB, Nr. 119, Bamberg 1998

Becker, W./Daniel, K.
Wissensintensive Dienstleistungsbetriebe, in: BBB, Nr. 122, Bamberg 1999

Becker, W.
Begriff und Funktionen des Controlling, in: BBB, Nr. 106, Uberarbeiteter Nachdruck Bamberg 1999

Becker, W./Brinkmann, F.
Gestaltungsdeterminanten von Funktionskostenrechnungen, in: BBB, Nr. 123, Bamberg 1999
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Becker, W./Brinkmann, F.
Kostenrechnung fiir die Instandhaltung - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, in: BBB, Nr. 124, Bamberg 2000

Becker, W.
Wertorientierte Unternehmensfiihrung, in: BBB, Nr. 125, Bamberg 2000

Becker, W.
Lexikon zur Kosten-, Erl6s- und Ergebnisrechnung, in: BBB, Nr. 126, Bamberg 2000

Becker, W./Stephan P.
Unternehmensnachfolge in mittelstandischen Familienunternehmen, in: BBB, Nr. 127, Bamberg 2001

Becker, W.

Integrierte Kosten- und Leistungsfiihrerschaft als modernes Orientierungsmuster fir das strategische Management, in: BBB,
Nr. 129, Bamberg 2001

Becker, W./Piser, M.
Strategische Kontrolle - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, in: BBB, Nr. 131, Bamberg 2003

Becker, W./Piser, M.
Strategische Kontrolle - Fallstudien aus der Unternehmenspraxis, in: BBB, Nr. 132, Bamberg 2003

Becker, W./Fuchs, R.
Controlling-Informationssysteme, in: BBB, Nr. 130, Bamberg 2004

Becker, W./Moses, H.
Controlling in karitativen Nonprofit-Organisationen, in: BBB, Nr. 133, Bamberg 2004
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Becker, W./Stock, C.

Strategisches Entwicklungsmanagement - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung in der deutschen
Automobilwirtschaft, in: BBB, Nr. 135, Bamberg 2004

Becker, W./Schmeken, G. M.

Integrierte Kosten- und Leistungsfiihrerschaft als strategisches Orientierungsmuster flir den E-Commerce, in: BBB, Nr.136,
Bamberg 2005

Becker, W./Stock, C.

Besonderheiten des Strategischen Entwicklungsmanagements am Beispiel eines europdischen Sportwagenherstellers, in:
BBB, Nr.137, Bamberg 2005

Becker, W./Brenner, F.

Sanierungsmanagement durch Kreditinstitute — Ergebnisbericht einer empirischen Untersuchung, in: BBB, Nr.139, Bamberg
2005

Becker, W./Kunz, C.

Multiprojektmanagement in GroBunternehmen - Ergebnisbericht einer empirischen Untersuchung, in: BBB, Nr.140,
Bamberg 2005

Becker, W./Fischer, S./Ostbomk, P.
Lebenszyklusorientierte Steuerung von Projekten, in: BBB, Nr.141, Bamberg 2006

Becker, W./Fischer, S./Semmler, C.
Privacy Benchmarking 2004 - Strategie und Funktion des Datenschutzes in der ITK-Branche, in: BBB, Nr.142, Bamberg 2006
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Becker, W./Fischer, S./Mika, S.

Implementierungsstand des IT-Controlling — Ergebnisbericht einer empirischen Untersuchung, in: BBB, Nr.144, Bamberg
2006

Becker, W./Fischer, S./Staffel, M./Ulrich, P.

Anforderungen mittelstandischer Unternehmen an potentielle Bewerber aus dem Bereich Controlling, Finance &
Accounting, in: BBB, Nr. 146, Bamberg 2007

Becker, W./Fischer, S./Staffel, M./Ulrich, P.
Erwartungen von Hochschulabsolventen an potentielle Arbeitgeber, in: BBB, Nr. 147, Bamberg 2007

Becker, W./Fischer, S./Staffel, M./Ulrich, P.
Einflussfaktoren auf das Bewerberverhalten von Studierenden, in: BBB, Nr. 148, Bamberg 2007

Becker, W./Fischer, S./Staffel, M./Ulrich, P.

Implementierungsstand von Unternehmensfiihrung und Controlling in mittelstandischen Unternehmen, in: BBB, Nr. 149,
Bamberg 2007

Becker, W./Fischer, S./Ulrich, P.
Rekrutierung von Flihrungskraftenachwuchs fiir den Mittelstand, in: BBB, Nr. 152, Bamberg 2007

Becker, W./Fischer, S.

Unternehmensfiihrung & Controlling in Automobil-Handlergruppen: Ergebnisbericht einer empirischen Untersuchung, in:
BBB, Nr. 156, Bamberg 2007

Becker, W./Kunz, C.

Finanzcontrolling — Status Quo und Entwicklungsperspektive: Ergebnisbericht einer empirischen Unter-suchung, in: BBB,
Nr. 157, Bamberg 2007
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Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrage
BBB - Lehre

Becker, W.

Grundlagen des Controlling, 4. Aufl., Bamberg 2008
(1. Aufl.: Funktionen und Konzepte des Controlling)

Becker, W.
Kosten-, Erlés- und Ergebnisrechnung, 7. Aufl., Bamberg 2007

Becker, W.

Kostenmanagement, 4. Aufl., Bamberg 2008
(1.-2. Aufl.: Kostenpolitik und Erfolgssteuerung)

Becker, W.
Planung, Entscheidung und Kontrolle, 5. Aufl., Bamberg 2007

Becker, W.

Strategie und Performance, 7. Aufl.,, Bamberg 2007
(1.-6. Aufl.: Strategisches Management)

ufac — Wissen schafft Wert!

#57



Univ.-Professor Dr. Wolfgang Becker
Otto-Friedrich-Universitat Bamberg
Feldkirchenstral3e 21 - D-96045 Bamberg
Fon +49.[0]951.863-2507

Email: ufc@uni-bamberg.de
www.professorwbecker.de




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


