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1. Einführung

„Heute kennt man von allem den Preis, von nichts den Wert.“ 
Dieses Zitat von Oscar Wilde steht fast schon symptomatisch 
für den Umgang mit Humankapital innerhalb der meisten Un-
ternehmen. Während über finanzielle und branchenspezifi-
sche Ressourcen und Risiken zumeist ein hoher Kenntnisstand 
vorhanden ist, fehlen beim Wert der Mitarbeitenden, dem so 
genannten Humankapital bzw. -vermögen, oft verlässliche Ein-
schätzungen. Bedenkt man, dass der Erfolg eines Unternehmens 
bei der Umsetzung und Realisierung von Strategien und Zie-
len in der modernen Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft 
von heute auf kompetenten, leistungsorientierten und ständig 
lernenden Mitarbeitern beruht, wird schnell klar, dass sich 
Unternehmen dies auf Dauer nicht leisten können. So stellen 
unerwartete Abgänge von Schlüsselpersonen, fehlende Nachfol-
geplanungen sowie der Verlust von Know-how und firmenspe-
zifischen Kenntnissen beachtliche Humankapital-Risiken dar, 
denen begegnet werden muss. Während die Kosten für die HR-
Funktion oft unter 1 Prozent des Gesamtaufwands liegen, be-
trägt der Anteil für das Humankapital je nach Branche jährlich 
wiederkehrend 20 bis 60 Prozent und hat somit einen großen 
Einfluss auf das Unternehmensergebnis. Zunehmend müssen 
Unternehmen auch Fragen von Investoren, Shareholdern und 
Kunden nach weichen Faktoren (so genannte „Intangibles“) be-
antworten können. Gerade vor dem Hintergrund der jüngsten 
Entwicklungen auf den Weltmärkten und dem Ruf nach mehr 
Transparenz wird sich diese Anforderung in Zukunft noch er-
weitern. Während Informationen zu harten Faktoren den Ge-
schäftsberichten entnommen werden können, sind weiche 

Faktoren um ein Vielfaches weniger bekannt. Aber gerade sie 
entscheiden über den künftigen Unternehmenserfolg, weshalb 
an dieser Stelle ein Umdenken stattfinden muss.

2. Herausforderung an die Unternehmen

Zunächst sollte geklärt sein, worum es überhaupt geht, wenn 
vom so genannten Humankapital gesprochen wird. Hierzu fin-
den sich in der Literatur eine Reihe von – teils sehr umfang-
reichen – Definitionen. Letztlich stellt der Term Humankapital 
oder Human Capital, wie es im angelsächsischen Raum heißt, 
nichts anderes dar als ein Synonym für die Bedeutung und den 
Wert der Mitarbeitenden für das Unternehmen. Neben der allge-
meinen Begriffsbestimmung ist es notwendig, eine Antwort auf 
die Grundsatzfrage zu finden, ob sich der Wert des Humankapi-
tals überhaupt messen lässt. Sicherlich ist dieses immaterielle 
Vermögen nicht so einfach zu bewerten wie das Ergebnis eines 
Fußballspiels. Trotzdem kristallisieren sich zunehmend mehr 
Unternehmen heraus, die verstehen möchten, weshalb das Spiel 
oder die Meisterschaft – um bei diesem Vergleich zu bleiben – 
gewonnen wurde.

Hinsichtlich des Umgangs mit der Thematik lassen sich generell 
zwei unterschiedliche Positionen ausmachen. Die eine Gruppe 
hält es für undenkbar und unsinnig den Wert der Mitarbeiter 
erfassen zu wollen. Folglich wird bei Vertretern dieses Stand-
punktes jede Form der Bewertung des Humankapitaleinsatzes 
abgelehnt. Anders verhält es sich in der zweiten Gruppe. Hier 
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herrscht zwar durchweg das Bewusstsein vor, dass eine exakte 
Wertermittlung des vorhandenen Humankapitals kaum mög-
lich ist. Die Relevanz der Informationen wird allerdings für die 
Steuerungsfunktion erkannt und auf kennzahlenbasierte Indi-
katoren und Warnsysteme soll nicht verzichtet werden. Dem-
zufolge versuchen zunehmend mehr Unternehmen, die für sie 
relevanten „Metrics“ – auch Kennzahlen oder Indikatoren für 
das Humankapital – selber zu definieren. Dabei gilt es einige 
Faktoren zu berücksichtigen. Zum einen ist ein gewisses Maß 
an Zeit und Erfahrung erforderlich. Zum anderen sollte man 
nicht dem Irrglauben erliegen, dass „mehr“ gleich „besser“ bzw. 
„viel“ gleich „richtig“ bedeutet. Dies führt in der Konsequenz al-
lerdings unweigerlich zu einer unglaublichen Fülle unterschied-
licher Zahlen, deren innerbetriebliche Vergleichbarkeit zudem 
durch die Heterogenität der Unternehmen erschwert wird. Das 
Resultat gleicht einem Zahlensalat. Für den Anfang sind 10 bis 
15 Kennzahlen absolut ausreichend. Wenn daraus über die Zeit 
ein Set von 20 bis 30 aussagekräftigen Kennzahlen entsteht, ist 
ein stabiles Fundament geschaffen. Obwohl eine Reihe von so 
genannten Standardkennzahlen existiert, muss grundsätzlich 
jedes Unternehmen für sich selbst herausfinden, welche Hu-
mankapital-Kennzahlen eine Bedeutung für das Geschäftsmo-
dell oder den Geschäftserfolg haben. Viel wichtiger als Masse 
ist also die Bedeutung der ausgewählten Kennzahlen für die 
Umsetzung der HR-Strategie. Da diese oft generisch sind und 
in wesentlichen Punkten der Geschäftsstrategie widersprechen 
können gilt es hier noch spezifischer, präziser zu sein. Erfah-

rungsgemäß sollten dabei die folgenden Themenbereiche Teil 
des innerbetrieblichen Kennzahlensystems sein:

finanzielle Leistungsfähigkeit und Produktivität, �

 Auslagerung (Offshoring und Outsourcing) von Humankapi- �
talleistungen,

 Zusammensetzung des Humankapitals (Diversity) und sozi- �
ale Verantwortung,

Führungsqualität, Talentmanagement und Innovation, �

 Mitarbeiterverhalten, -engagement und -commitment, Work- �
Life-Balance und Identität,

 Learning & Development, Innovation und Qualität sowie  �
Kundenorientierung,

 Leistungsfähigkeit der Personalabteilung und Fit zum Unter- �
nehmen und Akzeptanz der Dienstleistungen sowie Kosten 
der Personalabteilung.

Zudem ist es erforderlich, will man eine Aussage zum Wert des 
Humankapitals machen können, ein Kennzahlensystem auf-
zubauen, mit dem sich ein Zusammenhang zwischen Unter-
nehmenserfolg und Mitarbeitern darstellen lässt. Hierzu setzt 
man bestimmte Finanzkennzahlen (wie Kosten, Aufwände oder 
Ergebnisse) und mitarbeiterbezogene Kennzahlen (Personal-
struktur, Kompetenzen, Löhne und weitere Personalkosten) zu-
einander in Bezug. Die folgende Abbildung enthält eine Über-
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sicht über mögliche Kennzahlen, wie sie auch seit Jahren von 
PricewaterhouseCoopers Saratoga angewendet werden. Dabei 
werden auch Zusammenhänge zwischen entsprechenden Kenn-
zahlen und dem Unternehmensergebnis verdeutlicht.

Daneben ist zu beachten, dass der Prozess hin zu einem ver-
lässlichen, innerbetrieblichen Kennzahlensystem, das als solide 
vom Management anerkannt wird, oftmals nur mit einem sehr 
hohen Personal- und Ressourcenaufwand erreicht werden kann. 
Als Ursache ist hier der Mangel an innerbetrieblicher Erfahrung 
im Umgang mit Kennzahlen auszumachen.

3. Relevante Humankapital-Wirkungsketten

Einzelne Kennzahlen stehen in direkter oder indirekter Abhän-
gigkeit zueinander. Es gilt nun, Wirkungsketten zu identifizie-
ren, konkrete Messgrößen zu etablieren und die Zusammenhän-
ge zwischen den Kennzahlen zu verstehen, damit das Unterneh-
men Humankapital-Strategien entwickeln und gegebenenfalls 
konkrete Gegenmaßnahmen einleiten kann. In der Regel finden 
sich entlang der drei nachfolgend aufgeführten Wirkungsketten 
weitere Kennzahlen:

 finanzielle Leistungsfähigkeit: häufig ist ein direkter Zusam-1. 
menhang zwischen variabler Vergütung, erhöhter Fluktua-
tion, Abgängen bei Leistungsträgern sowie hohen Rekrutie-
rungskosten und der finanziellen Leistungsfähigkeit eines 
Unternehmens zu erkennen;

 produktive Leistungsfähigkeit: es zeigen sich Korrelationen 2. 
zwischen der Produktivität eines Unternehmens und der Füh-
rungsqualität, Mitarbeiterengagement, Innovation, Aus- und 
Weiterbildungsmaßnahmen sowie der Abwesenheitsraten;

 Reputation und Markimage: ebenso scheint zwischen der 3. 
Reputation eines Unternehmens und den Themenbereichen 
Stabilität des Topmanagements, Executive Compensation, 
Talentmanagement, Diversity und Work-Life-Initiativen ein 
Zusammenhang zu bestehen.

4. Vermeidbare Fallstricke

Grundsätzlich sollte der Versuch vermieden werden, Kennzah-
len spezifisch genau auf die Bedürfnisse des Unternehmens zu 
definieren, da dadurch ein späterer externer Vergleich erschwert 
oder sogar unmöglich wird. Daneben können Humankapitalpro-
jekte durch fehlende innerbetriebliche Erfahrungen sehr teuer 
werden oder ohne erkennbares Ergebnis bleiben. Als sehr kri-
tisch ist es zu bewerten, wenn Unternehmen bei der Definition 
der Kennzahlensysteme keine einheitliche Methodologie und 
Systematik anwenden. Dies endet häufig im bereits angespro-
chenen Kennzahlenhaufen, welcher ohne Akzeptanz bleibt. Ein 
letzter Punkt betrifft die Technologie, welche zum Stolperstein 
mutieren kann. Nicht aufeinander abgestimmte IT-Systeme 

können zu erheblichen Redundanzen bei den Auswertungen 
führen. Um dies zu vermeiden sollte mit einem einfachen 
Kennzahlensystem, wie bereits beschrieben, begonnen werden. 
Dieses kann dann in weiteren Prozessen sukzessive ausgebaut 
werden. Daneben ist ein Erfahrungsaustausch mit ausgewiese-
nen Experten – zumindest im Anfangsstadium – sinnvoll. Bei 
der Wahl der Methodologie ist unbedingt darauf zu achten, dass 
diese mehrfach erprobt und stabil ist. Letztlich sollte bei allen 
Bestrebungen auch die Geisteshaltung vorherrschen, dass die 
Bewertung von Humankapital mehr Haltung und Denkweise 
denn Spielwiese ist und auch die Technologie keinesfalls alle 
Probleme lösen kann.

5. Vergleiche mit den Mitbewerbern  
(Benchmarking)

Nicht alle Unternehmen verfügen über hinreichend Erfah-
rung, sich mit den auf dem Markt agierenden Mitbewerbern 
zu vergleichen. Ein hierfür entstehender Mehraufwand kann 
allerdings lohnend sein. Durch die Einführung eines Kennzah-
lensystems und die Interpretation von Vergleichswerten bei 
Mitbewerbern lernt ein Unternehmen viel von und über sich. 
Dieser Lernprozess führt in der Regel zu einer Wettbewerbsver-
besserung des Unternehmens. Vergleiche sollten immer folgen-
de Angaben enthalten: Definition der Kennzahl, innerbetrieb-
licher Wert, externer Medianwert, sowie oberes und unteres 
Quartil. Der Median zeigt den Wert an, welcher in der Gruppe 
der Vergleichsunternehmen in der Mitte liegt. Das obere bzw. 
untere Quartil zeigt jeweils die Hälfte der oberen bzw. unteren 
Hälfte der Werte an. Die Ergebnisse sind in Abhängigkeit zur 
Wirkungskette zu interpretieren. Ebenso ist die Entwicklung 
der innerbetrieblichen Kennzahlen, bzw. die Zeitachse zu be-
obachten. Für den Vergleich von Unternehmensleistungen und 
zur Messung des Humankapitals im internationalen Umfeld be-
stehen bereits bedeutende Datenbanken und Erfahrungen. Für 
den internationalen Vergleich stellt PricewaterhouseCoopers 
Saratoga ein Instrument zur Verfügung, das mit seinen qualita-
tiv hochwertigen Daten sicher als weltweit führend bezeichnet 
werden kann.

6. Die Humankapital-Rentabilitätsrechnung 
(HKROI)

Eine zentrale Kennzahl, die den Anspruch erheben kann, eine 
Humankapital-Kennzahl zu sein, ist der HC ROI (vgl. hierzu 
Abbildung 2). Mit Hilfe dieser Kennzahl lässt sich der erziel-
te Gewinn vor Steuern (EBIT) mit der Investition in die Ver-
gütungs- und Leistungskosten vergleichen: Dieses Verhältnis 
zeigt, wie viele Währungseinheiten für jede Einheit produziert 
werden, die an einen Mitarbeiter bezahlt wurden. Die Währung 
selbst spielt dabei eine untergeordnete Rolle und erlaubt Quer-
vergleiche mit allen Volkswirtschaften.



63update 8 | ss 09 | unternehmenspraxis

Fitz-enz, Jac (2000): The ROI of Human Capital:  
Measuring the Economic Value of Employee Performance,  
Saranac Lake NY.

Human Resource Services PricewaterhouseCoopers  
Saratoga (Hrsg.) (2008): Managing people in a changing  
world: Key trends in human capital – A global perspective  
2008.

Weiterführende Informationen 
www.pwc.de

lIteratUr

Abb. 2: Humankapital-ROI

Wie eine aktuelle Studie von PricewaterhouseCoopers Saratoga 
„Managing people in a changing world: Key trends in human 
capital – A global perspective 2008“ zeigt, kann dieser Wert je 
nach Industrie, Region und Wirtschaftsraum sehr unterschied-
lich ausfallen. In Europa ist danach die derzeitige Wertschöp-
fung im Durchschnitt geringer als in anderen Wirtschaftsräu-
men.

7. Fazit

Ein gut ausgerüstetes, auf die Firmenbedürfnisse zugeschnitte-
nes „Humankapital-Management“ erlaubt dem Unternehmen, 
Trends frühzeitig zu erkennen, mögliche Fehlentscheidungen 
rechtzeitig zu korrigieren und unnötige Kosten zu vermeiden. 
Ein pragmatisches Vorgehen und die Erarbeitung von konkreten 
Humankapital-Erkenntnissen geben dem Unternehmen wichti-
ge Hinweise zu potenziellen Handlungsfeldern. Die realistische 
Einschätzung der Stärken und Schwächen des vorhandenen 
Humankapitals wird künftig an Bedeutung zunehmen, denn 
letztlich machen motivierte und engagierte Mitarbeiter den ent-
scheidenden Unterschied im Markt aus. Gleichermaßen kann 
eine intelligente Personalpolitik eine nachhaltige Wertsteige-
rung für das Unternehmen bedeuten. Dies ist die gemeinsame 
Aufgabe von Management und Humankapital-Experten.

Humankapital-ROI 
(Return on Investment) 

=
 
 Umsatz – operative Kosten

Anzahl FTE x durchschn. Vergütung
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1. IT: Dienstleister oder Business Partner?

„Es gibt auf der ganzen Welt nur eine einzige Methode, um 
andere Menschen zu beeinflussen: mit ihnen darüber zu spre-
chen, was sie haben möchten, und ihnen zu zeigen, wie sie es 
bekommen können.“ Dale Carnegies Statement besitzt auch 
nach mehr als 50 Jahren immer noch größte Bedeutung für jede 
IT-Organisation. Das Verständnis interner Kunden im Unter-
nehmen sowie ihre gezielte Beratung fehlen heute noch vielen 
IT-Abteilungen. Sie gelten in vielen Unternehmen immer noch 
als reiner Dienstleister; ihre organisatorische Aufstellung rich-
tet sich entsprechend aus. 

Welches Verständnis über die Aufgaben einer IT-Abteilung 
herrscht in heutigen Unternehmen vor? Meist, dass sie Stan-
dard Services zu erbringen hat wie z.B. den Betrieb von Rechen-
zentren oder eines Help Desks. Der interne Kunde, sprich das 
Business, definiert bestimmte Anforderungen. Diese werden 
durch die IT-Abteilung umgesetzt, aber leider nur selten hinter-
fragt. Dieses Verständnis ist nicht mehr zeitgemäß. Der Fokus 
heute darf nicht mehr auf technologischen Perspektiven oder 
Standard Services liegen.

Moderne und zukünftige IT-Abteilungen müssen sich zusätz-
lich mit strategischen Sichtweisen von Geschäftsprozessen und 
entsprechenden Business-Strategien beschäftigen. Höhere Ef-
fizienz und größere Effektivität von Geschäftsprozessen trägt 

langfristig zum Unternehmenserfolg bei, der sich beispielsweise 
in der Steigerung der Produktivität und der Erhöhung der Kun-
denzufriedenheit zeigt (vgl. Scheer et al. 2004, S. 19). 

Hieraus ergibt sich die Frage, ob die IT-Abteilungen heute be-
reits in der Lage sind, betriebswirtschaftliche Prozesse eines 
Unternehmens und ihre Implikation auf technologische Um-
setzungen zu kennen. Die Komplexität der Geschäftsprozesse 
nimmt stetig zu; damit steigen auch die Anforderungen an mit-
einander vernetzte Systemlandschaften. Eine zeitgemäße IT-
Abteilung muss aber den Anspruch haben, alle relevanten Ge-
schäftsprozesse z.B. in der Logistik oder im Vertrieb zu kennen, 
um effektiv und effizient zum Unternehmenserfolg beitragen zu 
können. Zur entsprechenden Organisation wird eine technolo-
gische Plattform benötigt, hierfür steht beispielsweise bei der 
IDS Scheer die ARIS Plattform (vgl. Scheer et al. 2006, S. 6) zur 
Verfügung.

2. Business Process Management

ARIS (Architektur integrierter Informationssysteme) dient 
anfangs vor allem der Unterstützung betriebswirtschaftlicher 
Geschäftsprozesse durch integrierte Informationssysteme. Zwi-
schenzeitlich hat sich die Zielsetzung etwas verschoben: Nicht 
mehr die ganzheitliche Modellierung eines Anwendungssystems 
vom Fachkonzept bis zur Implementierung steht im Vorder-
grund, sondern auch betriebswirtschaftliche Themen wie z.B. 
Vertrieb, Produktion und Logistik, die zunächst ohne Bezug zu 
Informationssystemen stehen, sind in Form von Geschäftspro-
zessmodellen nach dem ARIS Konzept (vgl. Scheer 2002, S. 1) 
zu strukturieren. 

BPM (Business Process Management), also Geschäftsprozessma-
nagement, ist ein ganzheitlicher und kontinuierlicher Ansatz; er 
behandelt organisatorische und technologische Aspekte gleicher-
maßen. BPM verknüpft die Business Strategie mit der IT Strate-
gie, um eine ganzheitliche Abbildung und Umsetzung der Ge-
schäftsprozesse zu erreichen (vgl. Scheer et al. 2004, S. 16 ff.). 

Mit der Kooperation zwischen der SAP AG und dem Soft-
warehaus IDS Scheer wurde das Produkt ARIS for SAP Net-
Weaver entwickelt. Dieses Produkt soll die Lücke zwischen den 
Anforderungen aus der Sicht des Businesses (Geschäftsprozess-
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sicht) und Umsetzungen in den SAP Anwendungen schließen. 
Es dient als Ausgangsbasis für den Übergang in neue Techno-
logien wie die Nutzung von EAI Tools wie XI (Exchange Infra-
structure), Business Workflow der SAP etc. Diese Lösung be-
inhaltet durchgängige Darstellungen und Beschreibungen der 
Architektur von Prozessen, und Businessmodellen bis hin zur 
Implementierung und Ausprägung der einzelnen Prozesse im 
SAP Solution Manager (vgl. Scheer et al. 2006, S. 7 ff.). 

Die Geschäftsprozesse eines Unternehmens haben explizit 
Auswirkungen auf die Wertschöpfung einer Unternehmung 
(vgl. Scheer et al. 2006, S. 126). Das Zentrum eines BPM Re-
gelkreises muss immer die Strategie eines Unternehmens ent-
sprechend. Auf die Unternehmensstrategie abgestimmt ist der 
gesamte BMP Regelkreis zu entwickeln. Ziel ist, Geschäftspro-
zesse gezielt zu analysieren und kontinuierlich zu optimieren. 
Somit trägt der BPM Regelkreis maßgeblich zum Unterneh-
menserfolg bei (vgl. Scheer et al. 2004, S. 21).

Dieser Regelkreis, auch BPM Lebenszyklus genannt, ermög-
licht dem Unternehmen, eine hohe Transparenz seiner eigenen 
Prozesse sicher zustellen. Aufgrund der hohen Transparenz sei-
ner Schritte hilft er, Stärken und Schwächen anhand von de-
finierten Kennzahlen zu identifizieren. Das Unternehmen hat 
die Möglichkeit, stetig die Qualität der eigenen Prozesse zu 
verbessern. Weiterhin ist es wesentlich einfacher, auf exogene 
Veränderungen zu reagieren und die Prozesse an den neuen Ge-
gebenheiten auszurichten. Durch eine kontinuierliche Analyse 
entstehen stetig neue Aufgaben und Themengebiete, die, sofern 
sie die Optimierung der Anwendungssysteme betreffen, ein Fall 
für die IT-Abteilung sind.

3. Vermittler zwischen IT und Business

Die meisten IT-Mitarbeiter agieren und kommunizieren meist 
innerhalb ihres technisch geprägten Kosmos, was einen Aus-
tausch mit dem Business erschwert. Eine Instanz, die zwischen 
den Parteien IT-Abteilung und Business-Bereich vermittelt und 
beide Sprachen spricht, ist dringend notwendig. 

Das Regel- und Definitionswerk IT Infrastructure Library (ITIL) 
nennt Instrumente, die notwendig sind, um die Ziele des Unter-
nehmens zu erreichen. Hierzu zählen u.a. Service Management, 
Kapazitätsmanagement, Service Level Management oder auch 
Service Portfolio Management. ITIL ist eher technisch geprägt 
und befasst sich somit mehr mit dem Management von Sys-
temen; im Gegensatz dazu bietet CMMI (Capability Maturity 
Model Integration) einen Ansatz, der die qualitative Software- 
und Systementwicklung (CMMI-DEV) fokussiert. (vgl. S. 1 ff. 
CMMI). Die vakante Rolle des Vermittlers könnte beispielswei-
se der „Service Portfolio Manager“ besetzen.

4. Projektportfolio-Management

Durch kontinuierliche Analysen der Geschäftsprozesse entste-
hen innerhalb der IT Abteilung sowie in den Fachbereichen 
Aufgaben, die letzten Endes in Projekten zu realisieren sind. 
Die Herausforderung in den kommenden Jahren wird sein, eine 
große Anzahl von Projekten mit inhaltlichen Interdependenzen 
in einem flexiblen und dynamischen Umfeld mit vorhandenen 
Ressourcen umzusetzen. 

Abb. 1: Regelkreis – Business Process Management
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Projektportfolio Management gilt hier als Zauberwort und als 
bewährtes Vorgehen zur Umsetzung von kritischen Projekten 
unter Berücksichtigung von Kosten, Zeit, Umfang und Qualität 
(vgl. Campana 2006). „Projektportfolio Management hat in den 
letzten Jahren enorm an Bedeutung zugenommen, da Organi-
sationen heutzutage mehr und mehr flexibel reagieren müssen 
und sich das am besten in einer Multiprojektorganisation ver-
wirklichen lässt“. Dies hat Henning Kagermann, Vorstandsspre-
cher der SAP AG erkannt und konsequenterweise in der SAP 
Software umgesetzt.

Das Projektportfolio-Management betrachtet Projekte und Pro-
gramme in einem Portfolio in Bezug auf Ausrichtung, Planung 
und Steuerung und fokussiert die Abhängigkeiten zwischen ein-
zelnen Projekten. In diesem Zusammenhang verstehen wir un-
ter einem Portfolio die Menge aller Programme und Projekte in 
einer Unternehmung. Ein Programm umfasst dabei alle Projekte 
mit mindestens einem gemeinsamen strategischen Ziel.

Der Produktportfolio-Manager hat die Aufgabe, neue Projekte 
auf ihre Durchführbarkeit hin im Einklang mit den definier-
ten Unternehmensstrategien zu bewerten. Die Projektselekti-
on muss durch ihn oder ein Gremium geregelt werden. Dabei 
dürfen nur miteinander abgestimmte Themen ein Projekt initi-
ieren und in ein Portfolio aufgenommen werden. Bei Verzöge-
rungen einzelner Projekte im Rahmen eines definierten Port-
folios sind die Risiken abzuschätzen und die Auswirkungen auf 
Folgeprojekte zu erkennen. Der Produktportfolio-Manager hat 
den Auftrag, alle möglichen Konsequenzen in Bezug auf Kosten, 
Kapazitäten und Qualität des betroffenen Portfolios zu messen 
und zu beurteilen. Er trägt zu einem großen Anteil dazu bei, die 
gesetzten Strategien des Unternehmens zu erreichen und um-
zusetzen.

5. Fazit

Anhand der genannten Beispiele lässt sich erkennen, dass in 
den meisten Unternehmen zahlreiche der angesprochenen 
Punkte bereits zur Anwendung kommen. Es bleibt aber fest-
zustellen, dass sie oft in ihrer Gesamtheit weder durchgängig 
betrachtet, noch genutzt werden. Zudem wird die Rolle des Ser-
vice Portfolio Managers, die nach ITIL definiert ist, nicht immer 
richtig verstanden. Es handelt sich dabei nicht nur um einen 
Berichterstatter, der Informationen aus den Bereichen der IT in 
den Businessbereich übermittelt. Der Service Portfolio Mana-
ger muss – nach ITIL Definition – zudem klare Entscheidungs-, 
Steuerungs- und Beratungsfunktionen besitzen und diese wahr-
nehmen. 

Nicht weg zu diskutieren ist in diesem Zusammenhang ein ho-
her Aufwand bei der Realisierung. Dieser schlägt sich für das 
Unternehmen am deutlichsten in den Einführungskosten nie-
der. Diese dürfen ein Unternehmen jedoch nicht von den not-
wendigen Schritten einer Implementierung abhalten. Stattdes-
sen ist eine sukzessive Herangehensweise für die meisten Un-
ternehmen unumgänglich. Schafft es ein Unternehmen, die ent-
sprechenden Instrumente zu implementieren und diese darüber 
hinaus langfristig effektiv und effizient einzusetzen, so wird sich 
dies signifikant im Erfolg des Unternehmens niederschlagen.

Campana, C. (2006): Projektportfolio-Management: Aktu-
elle Trends und Best Practices, Gastvortrag an der Universität 
Karlsruhe.
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Anwendungssystem, 4. Aufl., Berlin.

Scheer, A.-W., Abholhassan, F., Kruppke, H., Jost, W. 
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Abb.2 Quelle: MPM-Studie 2005, Technische Universität 
Berlin.

Abb. 2: Projektselektion – der Idealfall (n = 250 Organisationsdaten)
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b-to-b-MarketInG:  
kUndenakQUIse dUrch konseQUentes dIrektMarketInG
Michael raab

Diplom-Betriebswirt (FH) Michael Raab

ist Gründer und Geschäftsführer von 
kommunikation+design werbeagentur 
raab gmbh

E-Mail: m.raab@komdes.de 

1. Information ist der Schlüssel zum Kunden

Was hat ein Croissant mit Direktmarketing zu tun? Nichts, wer-
den viele Marketing-Experten sofort rufen. Aber Alfons Häberle 
denkt etwas nach: Letzte Woche hat er doch zum Frühstück ein 
Croissant gegessen, genau, mit Butter und Marmelade, und da-
bei hat er diesen Artikel in der Zeitung entdeckt. Diesen Artikel 
über das aufstrebende Unternehmen „Grunau & Sohn“, das sich 
mit neuen Marken positionieren möchte. Ein Unternehmen, 
das ideal ins Portfolio seiner Agentur passen würde. Am nächs-
ten Tag hat er die Abteilung Marketing kontaktiert. Jetzt ent-
wickelt seine Agentur das Branddesign für die Chili-Lollis von 
„Grunau & Sohn“.

Sicher, die Geschichte von Alfons Häberle ist erfunden, aber ihr 
Kern ist mehr als wahr. Wer neue (Geschäfts-)Kunden an sich 
binden möchte, braucht Informationen, Informationen, Infor-
mationen. Das bedeutet, Augen und Ohren ständig offen halten, 
Fachpresse durcharbeiten, Tageszeitung verfolgen – auch beim 
sonntäglichen Frühstück. Denn Werbeagenturen gewinnen bis 
zu 80 % ihrer B-to-B-Neukunden über die Akquise. Einen Etat 
oder erst einmal einen Pitch um diesen Etat bekommt nur, wer 
den Kunden schon überzeugt hat.

2. Telefonmarketing: Wer sich vorbereitet, gewinnt

Die Ansprache eines potenziellen Kunden, zu dem bisher keine 
geschäftlichen Beziehungen bestanden, erfolgt in der Regel über 
das Telefon. Aber viele, die mit der Akquisition von Neukunden 
beschäftigt sind, halten sich leider noch immer an die Formel: 
Je öfter ich Kontakt aufnehme, desto größer ist die Chance auf 
einen Auftrag. Ein pauschales „Viel hilft viel“ führt bei der Tele-
fonakquise gewiss nicht zum Erfolg, sondern zu genervt aufle-
genden Gesprächspartnern. Der Leitsatz muss stattdessen hei-
ßen: Je qualifizierter ich Kontakt aufnehme, desto größer ist die 
Chance auf einen Auftrag.

Vor dem Griff zum Hörer steht die eigentliche Arbeit, die inten-
sive Beschäftigung mit dem potenziellen Kunden. Für ein quali-
fiziertes Telefonmarketing muss man sich ein umfassendes Bild 
vom betreffenden Unternehmen (oder Dienstleister) machen 
und entscheiden, ob das Unternehmen überhaupt zum eige-

kommunikation+design

wurde 1989 von Michael Raab in Mainz gegründet und ist 
eine networkunabhängige GmbH mit 18 engagierten Mitar-
beitern. Viele Jahre war der Diplom-Betriebswirt (FH) allein 
für die Kundenakquise zuständig, heute übernimmt ein drei-
köpfiges Team diese Aufgabe.

Die Werbeagentur verbindet, dafür steht der Name, eine ziel-
genaue Kommunikation mit kreativem Design. Ihren Kunden 
aus dem B-to-B-Bereich bietet die Agentur einen Full-Service 
von der Beratung über CD/CI bis zur Produktion.

Spektrum

strategische Beratung �

Konzeption, Kreation, Gestaltung �

Satzarbeiten, Reinzeichnung  �

Datenversand an Produzenten,   �
 Produktionsüberwachung

Produktion �

Auslieferung, Versand �

Referenzen

Mainzer Verkehrsgesellschaft �

Ticona �

Heraus Kulzer �

Schott AG �

Universität Frankfurt �
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nen Profil passt. Ist zum Beispiel eine Versicherung der richtige 
Kunde für eine Agentur, die auf Below-the-Line spezialisiert ist? 
Auskünfte über Produkte, Umsätze, Mitarbeiter lassen sich in 
Zeiten von Google und Wikipedia einfacher als vor zwanzig Jah-
ren beschaffen. Um aber nicht allgemeine Informationen abzu-
spulen, zu denen jeder Zugang hat, ist eine intensive Recherche 
unerlässlich. Ratsam ist auch, die Bonität des Unternehmens 
vorab zu prüfen – eventuell über Rating-Agenturen.

Diese Form der qualifizierten Akquise ist zeitaufwendig und kos-
tenintensiv. Agenturen sollten auf einen stabilen finanziellen 
Background zurückgreifen können, um die Position so zu beset-
zen, dass nicht „Frau Schneider die Akquise mitmacht“. Wer er-
folgreich im Telefonmarketing arbeiten will, braucht neben der 
Technik, die sich durch gezieltes Coaching verbessern lässt, ein 
feines Gespür für die Kunden und ihre Bedürfnisse. Unter diesem 
Aspekt ist besonders wichtig für Agenturen, die unter wirtschaft-
lichem Druck akquirieren: Die Kunden dürfen diesen Druck nie-
mals spüren! Das heißt, professionelle Lässigkeit ausstrahlen und 
selbst auf Ablehnungen positiv reagieren. Eine weitere elementa-
re Disposition ist die Beharrlichkeit. Schließlich können bei grö-
ßeren Unternehmen mehrere Wochen vergehen, bis die richtigen 
Ansprechpartner erreicht sind („Herr X ist auf Messe“, „Frau Y 
hat Urlaub“). Bekunden die potenziellen Neukunden ihr Interes-
se, verweisen aber auf einen späteren Zeitpunkt? Dann muss man 
„am Ball“ bleiben, sich also zum einen permanent ins Gespräch 
bringen und zum anderen sorgfältige Vorbereitungen treffen, vor 
dem zweiten, dritten und vierten Gespräch genauso wie vor dem 
Erstkontakt. Man muss die aktuellen Entwicklungen des Unter-
nehmens verfolgen – auch beim Croissant am Sonntag.

Fazit: Die telefonische Akquise von B-to-B-Kunden ist harte Ar-
beit, die sehr viel Disziplin verlangt.

3. Das Mailing – ein klassisches Werbemittel  
neu belebt

Die Akquisition von Geschäftskunden sollte sich immer als Pro-
zess darstellen, der mehrere Formen der Ansprache, persönliche 
wie mediale Kontakte, vereint. Nach der Telefonakquise folgt als 
zweiter – oder bei anderen Prioritäten als erster – Schritt das 
Direktmailing.

Natürlich lassen sich mit Direct-Response-Aktionen bestimm-
te Kundengruppen persönlich und mehr oder weniger indivi-
duell ansprechen. Jedes Jahr werden allerdings über zwanzig 
Milliarden Werbesendungen an deutsche Haushalte verteilt, 
auch im B-to-B-Bereich landen immer häufiger Mailings auf 
den  Tischen der Entscheider. Wer heute mit seiner Aussendung 
eine Response quote von 5 % oder mehr anstrebt, muss Verbrau-
chern bzw. Geschäftskunden etwas Einmaliges anbieten: eine 
originelle Idee oder eine feste Strategie – am besten beides. Die 
Aufmerksamkeit kann eine Einladung zum X-mas-Shopping 
inklusive Flugticket (siehe Punkt 5.) genauso erlangen wie ein 
schlüssiges Konzept, das Bestands- und potenzielle Kunden über 
mehrere Jahre begleitet.

Die Agentur kommunikation+design setzt bewusst auf Kontinu-
ität im Direktmarketing. Seit der Umstellung auf ein neues Cor-
porate Design bzw. eine neue Corporate Identity begleitet die 
„BlueBox“ Kunden und Neukontakte. Unter dem Motto „Zei-
tenwechsel“ wurde 2004 der erste hellblaue DIN A4 Karton ver-
schickt, der sich deutlich von gewöhnlichen Massen-Mailings 
abhob. Er enthielt eine individualisierte Grußkarte, einen Ka-
lender und einen hochwertigen Kugelschreiber im Agenturde-
sign. Signalisierte ein potenzieller Kunde Interesse an der Agen-
tur, bekam er eine zweite „BlueBox“ im identischen Design. 
Inhalt: ein Anschreiben sowie die Imagebroschüre der Agentur. 
Seitdem erhalten Geschäftskunden von kommunikation+design 
den auffälligen, hochwertigen Karton jedes Jahr, mit frischen 
Ideen bestückt, auch zu Weihnachten.

Die „BlueBox“ erfüllte demnach zwei Funktionen: Als Infomail-
ing machte sie die Agentur-CI bei bestehenden Kunden bekannt 
und stärkte in folgenden Aktionen die Kundenbindung. Als Im-
pulsgeber führte sie, begleitet durch eine gezielte Telefon-Ak-
quise, zu stabilen Kontakten und neuen Kunden.

Wichtige Fragen vor jeder Akquise-Aktion:

 Sollen weitere Kunden akquiriert werden bzw. sind   �
weitere Aufträge personell zu bewältigen?

 Welche Kunden sollen akquiriert werden: ähnliche/andere  �
Branchen als bisherige Kunden, kleine/mittelständische/
große Betriebe? 

 Was lässt sich über den Kunden in Erfahrung bringen bzw.  �
passt der Kunde überhaupt zum eigenen Unternehmen?

 Welche personellen und finanziellen Mittel stehen für die  �
Akquise und weitere Aktionen z.B. für Mailings zur Ver-
fügung? 

 Wie sehen die Kapazitäten bei einem positiven Verlauf  �
aus? Ist der Rücklauf zu bewältigen?

Push-Methoden der Kundenakquise

Telefonanruf �

Zusenden von Briefen, Mailings etc. per Post oder E-Mail �

Einladung zu eigenen oder öffentlichen Events �

Kontaktaufnahme auf Messen, Tagungen, Vorträgen etc. �



69update 8 | ss 09 | unternehmenspraxis

4. Mit mehrstufigen Aktionen im Dialog bleiben

Wie die „BlueBox“ zeigt, schließt ein konsequentes Direktmar-
keting auch Kontinuität ein, Kontinuität sowohl im kreativen 
Auftritt, Stichwort: CD/CI, als auch in der Akquise selbst. Wer 
Neukunden gewinnen will, muss Folgeaktionen einplanen, da-
mit die Wirkung der einzelnen Aktionen nicht „verpufft“. Ein 
Mailing lässt sich beispielsweise durch einen Anruf stützen, 
ein Anruf durch einen Infobrief festigen. Erfolgte der Akquise-
Einstieg nicht über persönliche Kontakte, so werden diese nach 
einer oder mehreren Aktionen zunehmend wichtiger. Das Get-
together auf Veranstaltungen, Messen, Tagungen oder Vorträ-
gen ist ein bedeutendes Mittel der B-to-B-Akquise.

Für die erfolgreiche Akquise von Geschäftskunden lässt sich 
daher folgender Grundsatz formulieren: Unabhängig von der 
Wahl des jeweiligen Direktmarketing-Instruments müssen alle 
Aktionen informiert, durchdacht, aufeinander abgestimmt und 
kontinuierlich durchgeführt werden. Letztlich also mit sehr gro-
ßer Konsequenz.

5. Praxisbeispiel – Neukunden „im Flug“ gewinnen 
mit responsestarkem Mailing

Im Jahr 2003 hatte sich die Werbeagentur kommunikation+design 
zur Aufgabe gemacht, ein Mailing zu konzipieren, das zugleich 
bestehende Kunden binden und Neukunden akquirieren sollte. 
Die entscheidende Frage war: Wie ließ sich eine möglichst hohe 
Responsequote von beiden Zielgruppen erreichen?

Die Agentur nutzte Weihnachten als Anlass für das Mailing. 
Was also für Stammkunden als geschäftliche Aufmerksam-
keit gedacht war, wurde gleichzeitig als Mailingverstärker zur 
Kundenakquise genutzt. Die Geschäftspartner bekamen ei-
nen Freiflug zum X-mas-Shopping geschenkt, die potenziel-
len Neukunden konnten bei schneller Response einen von 
fünfzig weiteren Freiflügen gewinnen. Fazit: Das Mailing von 
kommunikation+design erzeugte sensationelle Rücklaufquoten 
und führte zu hervorragenden Akquise-Kontakten.

Das Mailing erhielten die Adressaten in edler silberner Ver-
sandhülle mit dem Slogan „Please fasten your Seat Belt“. Darin 
befand sich eine Stecktasche, die mit den Fragen „Shopping in 
London? Koettbullar in Stockholm? Espresso in Mailand?“ neu-
gierig auf den Inhalt machte. Die Schrift war im typischen Stil 
einer Flughafen-Anzeigentafel gehalten. Nach dem Öffnen hiel-
ten die Empfänger den Voucher für das Flugticket in der Hand. 
Die Kunden mussten lediglich das Flugziel (London, Stockholm 
oder Mailand) und das gewünschte Datum eintragen und das 
Ticket an die Agentur zurückschicken. Im Mailing, das an Kon-
takte und potenzielle Kunden ging, bekamen die ersten 50 Ein-
sender des Vouchers ebenfalls einen Flug geschenkt.

Die Responsequote der potenziellen Neukunden, die einen 
Freiflug gewinnen konnten, lag bei hervorragenden 16 %; die 

Beispiel für eine mehrstufige Aktion zur Kundenakquise:

Mailing, das eigene Leistungen vorstellt �

Zeitnaher Anruf als Mailingverstärker �

Brief mit individuellen Informationen �

 Pflege kontinuierlicher Kommunikation durch weitere   �
Anrufe, Briefe, Mailings etc.
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 Geschäftspartner von kommunikation+design reagierten sogar 
zu 58 % auf das Mailing. Zum Vergleich: Marketing-Experten 
gehen heute bei Mailings von einem Rücklauf von 5 bis 10 % 
aus.

Die Kampagne „X-mas-Shopping“ sorgte für einen Dialog mit 
bestehenden und potenziellen Kunden: Neben Einsendungen 
erreichten die Agentur zahlreiche E-Mails und Telefonate. Zu-
dem wurde der Bekanntheitsgrad der Werbeagentur in den Fir-
men erhöht.

Von der Idee bis zur Realisation lag eine Vorlaufzeit von vier 
Wochen. Für die Gewinn- bzw. Akquiseaktion war die perfek-
te Pflege der Adressdatei der erste Schritt. Die Database wur-
de festgelegt aus bestehenden Geschäfts- und Messekontakten, 
 Lieferanten, Presseverteilern und weiteren als wichtig defi-
nierten Empfängern. Mit vielen Anrufen konnte ein Team die 
richtigen Ansprechpartner recherchieren. Parallel kümmerte 
sich ein anderes Team um die Kosten der Flüge und die Reser-
vierung. Schließlich musste die Kalkulation stimmen. Aber die 
Agentur stellte finanziellen Aufwand und Effektivität gegenüber 
und kam zu dem Schluss, dass eine große Wirkung erzielt wird, 
die letztlich wenig kostet.

Das Mailing war als mehrstufige Aktion angelegt: Die Nicht- Ge-
winner erhielten etwas später ein spezielles Mailing mit Scho-
koladentäfelchen, verpackt in der CD/CI-Farbe der Agentur.

Für die weitere Akquise per Post erstellte die Agentur ein ticket-
großes Kurzprofil, das mit abgebildeter Stewardess und dem 
 Titel „Service-Handbuch“ wieder ans Thema Fliegen anknüpfte. 
kommunikation+design konnte sich mit dem Mailing und den 
weiterführenden Aktionen eine sehr gute Grundlage für die zu-
künftige Akquise erarbeiten.

Kundenreaktion auf das Direktmailing

Gesamt-Response nach vier Wochen: 19,1 %

Auflage Kunden:   68 Stück

davon Response:   58 %

Auflage Kontakte:   990 Stück

davon Response:   16 %

Netto-Kosten gesamt:   15.000 Euro
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1. Einleitung

„Erst mit den weltweiten Computernetzen ist die Ortlosigkeit des 
globalen Kapitalismus, sind weltweit eng verkoppelte Kooperations-
prozesse und damit die räumliche Flexibilität moderner Produkti-
onsprozesse möglich geworden.“ (Winker 1999, S. 9)

Ziel des vorliegenden Beitrags ist die Untersuchung des Nut-
zens eines intranetbasierten Informations- und Wissenspools in 
global agierenden Organisationen. Grundlage der empirischen 
Untersuchung im Lufthansa-Konzern ist die Annahme, dass Or-
ganisationen in der Informations- und Wissensgesellschaft nur 
durch den zielgerichteten Umgang mit den Ressourcen Informa-
tionen und Wissen konkurrenzfähig bleiben. Aus diesem Grund 
kann es für global agierende Organisationen essentiell sein, 
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen permanenten 
Informations- und Wissenspool lokalisiert im organisationalen 
Intranet anzubieten.

2. Organisationen in der Informations- und  
Wissensgesellschaft

In der Literatur herrscht breiter Konsens darüber, dass die fort-
schreitende Globalisierung und der Übergang zu einer Informa-
tions- und Wissensgesellschaft auch informations- und kommu-
nikationstechnologisch bedingt sind. Eine Informations- und 
Wissensgesellschaft wird im Allgemeinen dadurch gekennzeich-
net, dass wissensbasierte Operationen in den Prozessen der 
materiellen und symbolischen Reproduktion der Gesellschaft 
gegenüber den anderen Faktoren der Reproduktion vorrangig 
sind. Hierbei durchdringen nach Willke (1998, S. 356) quali-
tativ neue Formen der Wissensbasierung und Symbolisierung 
alle wesentlichen Bereiche der Gesellschaft. Diese Entwicklung 
ist heute z.B. an der wachsenden Bedeutung der Computer und 
des Internets für die täglichen Abläufe am Arbeitsplatz und im 
Privatleben zu erkennen.

Die neuen Technologien sind für die Globalisierung des Wert-
schöpfungsprozesses unabdingbar. Dies kann auch bedeutende 
Auswirkungen auf die Organisationen in der Informations- und 
Wissensgesellschaft haben. Sie können zu lernenden Organisa-
tionen werden. Change Management und E-Learning drücken 
diesen permanenten Wandel aus, der für die Konkurrenzfähig-

keit der Organisationen im globalen Wettbewerb notwendig ist. 
Durch diesen Wandel spielen Informationen und Wissen in Or-
ganisationen eine immer größere Rolle und werden so zu einem 
entscheidenden Parameter im Wettbewerb. Da gerade Wissen 
zu großen Teilen an Individuen hängt, werden diese für die Or-
ganisationen in der Wissensgesellschaft immer wichtiger. An 
dieser Stelle wird darauf hingewiesen, dass die Begriffe Informa-
tion und Wissen in der Literatur häufig nur undeutlich vonein-
ander getrennt oder sogar synonym verwendet werden. Diese 
Begrifflichkeiten sollten deutlich von einander abgegrenzt und 
ausschließlich in ihren unterschiedlichen Bedeutungen verwen-
det werden.

Der Kommunikation kommt in dem Prozess eine entscheidende 
Rolle zu. Mit der exponentiellen Steigerung der Möglichkeiten 
zu kommunizieren, steigt auch der Bedarf an Kommunikations-
management für den Dialog mit internen und externen Ziel-
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gruppen der Organisationen. Individuen müssen lernen, mit 
dem immer größer werdenden Strom an Daten umzugehen und 
ihn ohne großen Zeitverlust zu filtern, um so die für ihre Aufga-
ben relevanten Informationen zu bekommen.

Unter diesen Bedingungen hat sich auch die Qualität der Arbeit 
in den Organisationen geändert. Das Neue an der so genann-
ten Wissensarbeit ist, dass in den Organisationen Menschen in 
Gruppen organisiert kollektiv neues Wissen generieren sollen. 
Hierzu ist der Wissensaustausch innerhalb der Organisation 
essentiell. Auch aus diesem Grund wird der Stellenwert der 
Kommunikation in und zwischen den Organisationen immer 
größer. Die Gesamtzahl der Kommunikationsereignisse hat 
sich in den letzten Jahrzehnten deutlich erhöht. Täglich stür-
zen wahre Datenfluten durch die fünf Kommunikationskanäle 
– E-mail, Fax, Post, Telefon und Face-to-face-Kommunikation 
– auf die Individuen ein und überfordern schon alleine durch 
den zeitlichen Aufwand die Kommunikationsfähigkeit vieler 
Akteure. Hierbei erscheint es interessant, ob und wie die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter großer Organisationen ihr Wissen 
trotz dieser zeitlichen Belastungen immer auf dem aktuellsten 
Stand halten können. An dieser Stelle kommen intranetbasierte 
Informations- und Wissenspools ins Spiel. Durch diese können 
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Internetanschluss 
die Möglichkeit erhalten, permanent an für sie wichtige Infor-
mationen und über Blogs bzw. so genannte ‚Gelbe Seiten’ durch 
kontaktierbare Experten auch an relevantes Wissen zu gelan-
gen. Das Untersuchungsinteresse dieses Beitrags fokussiert auf 
die Nutzung des Intranets und die Frage, wie und weshalb das 
Intranet sein Potenzial als organisationaler Informations- und 
Wissenspool und als Kommunikationsmedium für die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter entfalten kann. Weiterhin wird der 
Frage nachgegangen, ob es bei der Nutzung eines Informations- 
und Wissenspools im Intranet Unterschiede zwischen den un-
terschiedlichen Altersstufen, zwischen den Geschlechtern, 
zwischen den Hierarchiepositionen, die die Nutzer im Unter-
nehmen einnehmen, und zwischen ihren Bildungsabschlüssen 
gibt. Mit dieser Untersuchung soll die Effizienz des Intranets als 
Informations- und Wissenspool in Organisationen eingeschätzt 
werden.

Anhand des Fallbeispiels Deutsche Lufthansa AG untersucht 
dieser Beitrag, ob das Intranet als Kommunikationsmedium und 
als Verortung des organisationalen Informations- und Wissen-
spools von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Praxis 
genutzt wird. Um die aufgeworfenen Fragen zu untersuchen, 
wurde ein Fragebogen entwickelt und auf die Startseite des luft-
hansaeigenen Intranets eBase gestellt, da eine Online-Befragung 
die beste Möglichkeit ist, um die Intranetnutzerinnen und -nut-
zer zu erreichen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hatten 
die Möglichkeit, den Fragebogen in deutscher oder in englischer 
Sprache auszufüllen. Durch diese Selbstselektion der Stichpro-
be haben die Ergebnisse keinen repräsentativen Charakter und 
werden hier nur als Fallbeispiel verwendet.

3. Fallbeispiel: Die ‚Wissensseiten’ im Intranet der 
Deutschen Lufthansa AG

Die Deutsche Lufthansa AG ist ein „fokussierter“ Luftfahrtkon-
zern, dessen Kern die Passage-Fluggesellschaft ist. Sie wird von 
verschiedenen anderen Geschäftsfeldern, die als Airline-Dienst-
leister auftreten, unterstützt und gestärkt. Die Weiterentwick-
lung aller anderen Geschäftsfelder soll sich an ihrer Relevanz 
für das Passagegeschäft orientieren (vgl. Deutsche Lufthansa AG 
Geschäftsbericht 2004, S. 18). Über 90.000 Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter aus rund 150 Nationen arbeiten für die Deut-
sche Lufthansa AG. In dieser Vielfalt der ungezählten kulturel-
len Prägungen, Sichtweisen und Fähigkeiten sieht die Lufthansa 
ihre Stärke. Als Basis einer weltoffenen und toleranten Unter-
nehmenskultur soll es diese Vielfalt erst möglich machen, auf 
die Wünsche der genauso vielfältigen Kunden aus aller Welt ein-
zugehen. Allerdings steht das Unternehmen gerade durch seine 
weltweite Tätigkeit vor der Herausforderung, seinen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern eine Möglichkeit zu geben, miteinan-
der zu kommunizieren und Informationen auszutauschen. Um 
hier unterstützend zu wirken, wurde das Intranet eBase entwi-
ckelt. In der diesem Beitrag zugrunde liegenden Untersuchung 
wurde eine kleiner Teil von eBase, die so genannten ‚Wissenssei-
ten’, untersucht.

In diesem Zusammenhang muss darauf hingewiesen werden, 
dass Wissen in den meisten Fällen personengebunden ist und 
direkt mit den individuellen Erfahrungen des Wissensträgers 
oder der Wissensträgerin zusammenhängt. Deshalb kann Wis-
sen nicht einfach ausgetauscht oder in organisationalen Medien 
gespeichert werden. In den meisten Fällen werden stattdessen 
Daten und Informationen gespeichert. Aus diesem Grund wird 
in diesem Beitrag anstatt von „Wissensmanagement“ von „Infor-
mations- und Wissensmanagement“ gesprochen.

Zur Analyse der Untersuchung im Lufthansa-Konzern wurde das 
Modell der durch kommunikatives Handeln vernetzten Makro-, 
Meso- und Mikrostrukturebenen entwickelt. 

Die Theorie der Netzwerkgesellschaft von Manuel Castells wur-
de wegen ihres Umgangs mit den Begriffen Information und 
Wissen und ihrer Akzentuierung auf den Netzwerkgedanken als 
Erklärung der Makrostrukturebene Informations- und Wissens-
gesellschaft als gesellschaftstheoretischer Zugang gewählt und 
als Feststellung und Erklärung der Anforderungen der Informa-
tions- und Wissensgesellschaft an die Mesostrukturebene, also 
die lernende Organisation, genutzt. Auf der Mesostrukturebene 
des hier entwickelten Modells wurden die Theorien der lernen-
den Organisationen zur Analyse der für diese Arbeit relevanten 
Organisationsstruktur als passend zugeordnet. Weiterhin nimmt 
das genannte Modell an, dass die lernende Organisation mit ei-
ner intranetimplementierten Informations- und Wissensbasis 
auf die Anforderungen der Informations- und Wissensgesell-
schaft reagiert. Auf der innersten Strukturebene befindet sich 
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in diesem Modell das Intranet als Kommunikationsstruktur, das 
die Informations- und Wissensbasis der Organisation trägt und 
damit für ihr Bestehen in der Informations- und Wissensgesell-
schaft mit verantwortlich ist. Das Modell der durch kommu-
nikatives Handeln vernetzten Makro-, Meso- und Mikrostruk-
turebenen geht weiterhin davon aus, dass die drei genannten 
Strukturebenen durch das kommunikative Handeln der Akteure 
miteinander vernetzt werden.

Nach der Theorie der Strukturierung von Anthony Giddens 
(1997) wurden die ‚Wissensseiten’ im Lufthansa-Intranet als 
Struktur verstanden, die im Zusammenspiel mit ihren Nutze-
rinnen und Nutzern, den Akteuren, immer wieder reproduziert 
und verändert wird. Für Giddens ist diese Strukturdualität nur 
gegeben, wenn die soziale Struktur (hier die ‚Wissensseiten’) 
in der Praxis der Akteure eine Rolle spielt. Für die Einordnung 
der ‚Wissensseiten’ als soziale Struktur und das Gegebensein der 
von Giddens beschriebenen Strukturdualität reicht es aus, dass 
die Mehrheit der Nutzerinnen und Nutzer die ‚Wissensseiten’ 
mehrmals monatlich oder öfter nutzt. Mit dem deutlichen Er-
gebnis, dass mehr als 78 % der Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer der Untersuchung die ‚Wissensseiten’ im Lufthansa Intra-
net mehrmals monatlich oder häufiger nutzen, kann die von 
Giddens beschriebene Strukturdualität als gegeben angesehen 
werden. Weiterhin wird hiermit die Annahme des Modells der 
durch kommunikatives Handeln vernetzten Makro-, Meso- und 
Mikrostrukturebenen, dass eine intranetimplementierte, funk-
tionierende Informations- und Wissensbasis (Mikroebene) eine 
erfolgsversprechende Antwort der lernenden Organisation (Me-
soebene) auf die Anforderungen der Informations- und Wissens-
gesellschaft (Makroebene) darstellt, unterstützt. Als Ergebnis 

dieses Fallbeipiels kann bei der festgestellten Nutzungshäufig-
keit von einem Erfolg der Wissensseiten im Lufthansa-Konzern 
gesprochen werden.

Weiterhin kann festgestellt werden, dass sich die meisten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in diesem Fallbeispiel nach dem 
Modell der rationalen Medienwahl (vgl. Döring 2003) für das 
Medium Intranet als Standort der Informations- und Wissens-
basis entschieden haben. Diese häufige Nutzung der ‚Wissens-
seiten’ von vielen Beschäftigten kann nach der Theorie des ge-
planten Verhaltens darauf zurückgeführt werden, dass die Ak-
teure den ‚Wissensseiten’ Merkmale zuschreiben, die sie positiv 
bewerten, z.B. dass die vorhandenen Inhalte für ihre berufliche 
Arbeit nützlich sind. Nach dem Uses-and-Gratifications-Ansatz 
lässt sich demnach schlussfolgern, dass die Inhalte der ‚Wissens-
seiten’ anscheinend die Bedürfnisse der Nutzerinnen und Nut-
zer befriedigt haben. Aufgrund der Qualität der ‚Wissensseiten’ 
im Lufthansa-Intranet eBase ist davon auszugehen, dass die von 
Blumler (1979, S. 17) aufgestellte Hauptnutzungskategorie ‚In-
formation’ für die Befragten die größte Rolle spielte. Bei allen 
Fragen der Untersuchung ging es darum, mit Informationen 
und Wissen umzugehen und diesbezüglich von der Organisati-
on bereitgestellte Angebote zu bewerten.

Die Studie konnte praktische Verbesserungen mehrerer Teile 
des Lufthansa-Intranets eBase bewirken. Ganz nach Giddens’ 
Theorie der Strukturierung (1997) veränderten die Ergebnis-
se der Untersuchung (Akteursebene) die Inhalte im Intranet 
(Strukturebene). Mit der Studie für diese Arbeit und dem Ein-
fließen der Ergebnisse dieser Studie in die weitere Entwicklung 
des Lufthansa-Intranets hat sich die Behauptung des gegenseiti-
gen Bedingens von Handeln (Nutzung) und Struktur (Intranet) 
bei diesem Fallbeispiel ganz praktisch bestätigt.

Es wurde gezeigt, dass die Faktoren Informationen und Wissen 
gesamtgesellschaftlich immer wichtiger werden. Kommunikati-
on innerhalb und zwischen Organisationen muss diese Entwick-
lung als Transfer- und Koordinationsvehikel begleiten. Nur in 
Organisationen mit an diese Entwicklung angepassten Kommu-
nikationsstrategien sind die notwendigen Prozesse des Informa-
tions- und Wissensaustauschs in der Organisation möglich. Das 
Ergebnis, dass über 78 % der Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
die ‚Wissensseiten’ im eBase mehrmals monatlich oder häufiger 
nutzen, zeigt sowohl die Wichtigkeit einer intranetimplementier-
ten Informations- und Wissensbasis als auch die Wichtigkeit des 
Intranets als Kommunikationsmedium in dieser Organisation.

Bei der Auswertung nach der Berufsausbildung hat sich die in 
der Literatur häufig genannte „Gläserne Decke“ auch bei der 
Deutschen Lufthansa AG bestätigt. Trotz mehr Hochschulab-
schlüssen und einer vergleichbaren Zahl an Fachhochschulab-
schlüssen sind Frauen bei dieser Studie deutlich seltener in der 
Position der Führungskraft anzutreffen als Männer. Sie arbeiten 
eher auf der Sachbearbeiter- und Referentenebene. Bei der Nut-
zungshäufigkeit der ‚Wissensseiten’ konnte kein Zusammenhang 

Abb.: Modell der durch kommunikatives Handeln vernetzten Makro-,  
Meso- und Mikrostrukturebene (eigene Darstellung)
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zwischen Geschlecht und Häufigkeit der Nutzung nachgewie-
sen werden. Allerdings suchen Frauen häufiger nach Ansprech-
partnern für bestimmte berufliche Fragestellungen als Män-
ner. Frauen recherchieren auch im Internet themenorientiert 
nach Ansprechpartnern, öfter fragen sie aber Kolleginnen und 
Kollegen. Es wurde gezeigt, dass dies auf eine weniger starke 
Einbindung der Frauen in informelle Netzwerke zurückzufüh-
ren sein kann. In diesem Zusammenhang sollte in Zukunft die 
Einbindung von Frauen in informelle Netzwerke und damit ihre 
Möglichkeit an beruflich wichtige Informationen zu kommen, 
genauer untersucht werden. Anscheinend haben Männer durch 
diese informelle Vernetzung einen Karrierevorteil.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Insgesamt lässt sich konstatieren, dass zumindest in dem Fall-
beispiel der ‚Wissensseiten’ im Lufthansa-Intranet eBase die 
Nutzerinnen und Nutzer dieser Plattform eine hohe Bindung an 
das Tool haben. Besonders neue Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter nutzen die Seiten und bestätigen damit den von Rommert 
(2005, S. 132) genannten Vorteil eines Intranets, dass neue Be-
schäftigte sich mit dessen Hilfe schneller einarbeiten können. 
Die häufige Nutzung der ‚Wissensseiten’ durch die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter der Deutschen Lufthansa AG bestätigt 
auch die wichtige Rolle des Intranets als Arbeitsinstrument in 
Zeiten der Globalisierung. Deshalb kann angenommen werden, 
dass dem organisationsimmanenten Intranet in Zukunft eine 
große Bedeutung als Ort der organisationalen Informations- und 
Wissensbasis zukommt und dass es als Kommunikations- und 
Vernetzungsmedium für Organisationen in der Informations- 
und Wissensgesellschaft nicht mehr wegzudenken sein wird.
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dIe fraPort aG: von frankfUrt In dIe welt
susanne lapp, katrin Müller

Die Fraport AG ist Eigentümerin und Betreiberin des Flughafens 
Frankfurt sowie weiterer Flughäfen im In- und Ausland. Sie ge-
hört international zu den führenden Konzernen im Airport-Busi-
ness und betreibt mit dem Flughafen Frankfurt nicht nur den 
größten Flughafen der Bundesrepublik Deutschland, sondern 
auch eines der bedeutendsten Luftverkehrsdrehkreuze der Welt.

Meilensteine der Unternehmensgeschichte

1924 wurde die Südwestdeutsche Luftverkehrs AG, Frankfurt 
am Main, gegründet. Der damalige Flugplatz lag am Rebstock-
gelände nördlich des Mains und konnte im Gründungsjahr be-
reits 234 Starts und Landungen verzeichnen. Zwölf Jahre später 
reichte der Platz bedingt durch das stetig wachsende Verkehrs-
aufkommen und die größer werdenden Flugzeuge nicht mehr 
aus: der neue Flughafen wurde auf seinem heutigen Gelände er-
öffnet. 1947, ein Jahr nach Beginn des Wiederaufbaus nach den 
Zerstörungen durch den Zweiten Weltkrieg, wurde das Unter-
nehmen umbenannt in Verkehrsaktiengesellschaft Rhein-Main 
(VAG). Bereits zwei Jahre später konnte das parallele Start- und 
Landebahnsystem in Betrieb genommen werden.

In den 1950er Jahren erfolgte eine erneute Umbenennung in 
Flughafen Frankfurt/Main Aktiengesellschaft (FAG). Kurze Zeit 
später erhielt die Bundesrepublik Deutschland die Lufthoheit 
über ihr Staatsgebiet von den alliierten Siegermächten zurück 
und die ersten Lufthansa-Maschinen landeten wieder auf dem 
Frankfurter Flughafen. 1972 wurden schließlich das heutige 
Terminal 1 und der Flughafen-Bahnhof feierlich eingeweiht.

Weitere Meilensteine bildeten die Inbetriebnahme der Start-
bahn 18 West (1984) sowie die Eröffnungen des Terminals 2 
(1994) und der CargoCity Süd im Jahr 1997. Zu dieser Zeit wur-
den erstmals über 40 Millionen Passagiere gezählt. Durch den 
Börsengang im Februar 2001 wurde schließlich eine wichtige 
Grundlage für die Zukunft unseres Airports geschaffen.

Der Flughafen heute

Rund 54,2 Millionen: das ist die beeindruckende Zahl der Pas-
sagiere, die 2007 in Frankfurt gestartet, gelandet oder umgestie-
gen sind. Gemessen an den Passagierzahlen lag der Frankfurter 
Flughafen damit europaweit auf Platz drei hinter London-Hea-
throw und Paris Charles de Gaulle. Platz eins belegte er im sel-
ben Jahr im Bereich Luftfracht: mit einer Menge von 2,1 Millio-
nen Tonnen war unser Flughafen die unangefochtene Nummer 
eins in Europa.

Etwa 70.000 Beschäftigte machen den Frankfurter Flughafen zur 
größten lokalen Arbeitsstätte Deutschlands. Davon arbeiten ca. 
18.000 direkt bei der Fraport AG und ihren Töchtern und Betei-
ligungen. Zum Spektrum des Unternehmens gehören sämtliche 
Services rund um den Flugbetrieb. Fraport stellt den Fluggesell-
schaften nicht nur Anlagen und Einrichtungen zur Verfügung, 
sondern hält eine Vielzahl von Dienstleistungen bereit, die von 
Angeboten der Konzessionäre ergänzt werden. FRA – so das in-
ternationale Airport-Kürzel – ist quasi eine eigene Stadt, die ne-
ben umfangreichen Serviceeinrichtungen für die Reisenden auch 
Konferenz-, Unterhaltungs- und Shoppingmöglichkeiten bietet.

Dr. Susanne Lapp 

leitet die Interne Kommunikation der  
Fraport AG.

E-mail: S.Lapp@fraport.de
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Der Bedarf an Mobilität rund um die Welt steigt voraussichtlich 
stetig weiter. Im Jahr 2020 werden die Passagierzahlen auf 88 
Millionen pro Jahr gestiegen sein. Wir sind nicht nur auf neue 
Kapazitäten vorbereitet, sondern verstehen uns schon heute 
als Spezialist, den unterschiedlichen Zielgruppen mit überzeu-
genden Ansprachen zu begegnen. Durch einen Mix aus maß-
geschneiderten Marketing- und Verkaufsförderungsaktionen 
werden Konsumenten mit überdurchschnittlicher Kaufkraft 
gezielt beworben. Ein besonderes Augenmerk legt unser Kon-
zern auf das Retail-Geschäft: attraktive Shopangebote, Duty 
Free und Travel Value sowie eine breite Palette an einladenden 
Cafés, Bars und Restaurants sorgen dafür, dass die Reise schon 
hier bei uns am Flughafen beginnt. Unsere Retail-Marktplätze 
liegen an frequenzstarken Verkehrsflüssen und Knotenpunk-
ten und schaffen einen optimalen Treffpunkt für Angebot und 
Nachfrage. Das macht diesen Hochfrequenzstandort zu einer 
Premiumadresse für den Einzelhandel mit überdurchschnittlich 
hohen Umsätzen. Retailing ist ein starker Wachstumsmarkt für 
zukunftsorientierte Flughäfen, daher wird unser Konzern in den 
kommenden Jahren mehr als 100 Millionen Euro in die Erweite-
rung und Neugestaltung der Retaileinrichtungen investieren.

Sicherheit im Luftverkehr fängt schon am Boden an – aus die-
sem Grund spielen die zahlreichen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter unseres Geschäftsbereichs Airport Security Management, 
unserer Tochtergesellschaft FraSec GmbH und der Bodenver-
kehrsdienste eine besonders wichtige Rolle in unserem Kon-
zern. Zu den Dienstleistungen der und 7.000 Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter der Bodenverkehrsdienste zählen beispielswei-
se der Transport und die Verladung von Gepäck, Fracht und Post 
oder der so genannte „Push-out“, also das Wegdrücken der Flug-
zeuge mit dem Flugzeugschlepper von der Parkposition. Nur so 
kann eine Umsteigezeit von 45 Minuten gewährleistet werden.

Das Engagement von Fraport geht dabei weit über Frankfurt 
hinaus. Mit Tochter- und Beteiligungsunternehmen sowie per 
Managementvertrag ist unser Konzern an über 50 Standorten 
im In- und Ausland tätig, unter anderem im türkischen Antalya 
oder im peruanischen Lima. Erst kürzlich erfolgte der offizielle 
Start des deutsch-chinesischen Joint Ventures Xi’an Xianyang In-
ternational Airport im chinesischen Xi’an. Das Besondere: Fra-
port ist der erste ausländische Flughafenbetreiber, der sich an 
einem nicht börsenorientierten Flughafen in China engagiert. 
Aber auch innerhalb Deutschlands ist unser Konzern aktiv: so 
zum Beispiel am Flughafen Hannover-Langenhagen.

Um in Zukunft wettbewerbsfähig zu bleiben und auch weiterhin 
eine führende Rolle im internationalen Luftverkehr einzuneh-
men, hat sich Fraport Ziele gesetzt, die über das Aufgabengebiet 
eines reinen Flughafen-Betreibers hinausgehen: Wertschaffung, 
Leistungsstärke, Nachhaltigkeit – so die drei Hauptziele des 
Konzerns.

Know-how aus einer Hand

Die Organisation der Fraport AG untergliedert sich in vier 
strategische Geschäftsbereiche, zwei Servicebereiche, sieben 
Zentralbereiche und neun Vorstandsstäbe. Die strategischen 
Geschäftsbereiche, die von einem Bereichsvorstand bezie-
hungsweise Generalbevollmächtigten geführt werden, bilden 
abgeschlossene Facheinheiten, die sicherstellen sollen, dass die 
Kunden Produkte, Dienstleistungen und Know-how aus einer 
Hand erhalten.

Die vier Mitglieder des Vorstands tragen gemeinsam die Verant-
wortung für die Unternehmensleitung. Der Aufsichtsrat besteht 
aus zwanzig Mitgliedern, davon zehn Arbeitnehmervertretern. 
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Er bestellt, überwacht und berät den Vorstand und ist in Ent-
scheidungen, die von grundlegender Bedeutung für das Unter-
nehmen sind, unmittelbar eingebunden.

Praxis hautnah erleben

Die Fraport AG ist in allen Unternehmensbereichen auf zahl-
reiche und zum Teil hochspezialisierte Fachkräfte angewiesen. 
Entsprechend umfangreich ist das Ausbildungsangebot, das 
durch ein großes Spektrum an Weiterbildungsmöglichkeiten 
ergänzt wird. Das Unternehmen wendet sich an alle Absolven-
tengruppen, von Hauptschülerinnen bzw. Hauptschülern bis 
zu Abiturientinnen bzw. Abiturienten. Besonders attraktiv für 
Hochschulabsolventen: sie können sich für ein einjähriges Trai-
neeprogramm bewerben. Auf verschiedenen Zielpositionen ler-
nen die Trainees durch aktive Mitarbeit die unterschiedlichen 
Bereiche des Konzerns mit ihren sowohl operativen als auch 
strategischen Aufgaben und Arbeitsabläufen kennen. Der Ein-
stieg in eine Fach- und ggf. spätere Führungsaufgabe ist als mit-
tel- bis langfristige Perspektive möglich.

Zurzeit werden bei Fraport jährlich 110 junge Menschen in 21 
unterschiedlichen Berufen ausgebildet, wobei 15 Berufe tech-
nisch und sechs kaufmännisch orientiert sind. Neben klassi-
schen Ausbildungsberufen, die aus Berufsschule und Praxis im 
Betrieb bestehen, bietet Fraport auch studienintegrierte Alter-
nativen in Kooperation mit der Berufsakademie Mannheim so-
wie den Fachhochschulen Frankfurt und Wiesbaden an.

Eine frühzeitige Verknüpfung von Theorie und Praxis ist heu-
te wichtiger denn je. Aus diesem Grund stellt Fraport sowohl 
Schülerinnen und Schülern als auch Studierenden im Grund- 
und Hauptstudium Praktika in verschiedenen Unternehmens-
bereichen zur Verfügung. Ca. 300 Praktikantinnen und Prakti-
kanten können jährlich in unserem Konzern ihr theoretisches 
Wissen in praktische Erfahrungen umsetzen. 

Studierende, die kurz vor ihrem Abschluss stehen und einen tie-
feren Einblick in die Praxis gewinnen möchten, haben darüber 
hinaus die Möglichkeit, im Rahmen eines konkreten Projekts 
innerhalb eines Geschäftsbereichs eine Diplomarbeit zu verfas-
sen. Die Dauer eines Diplomandenvertrags beläuft sich auf ma-
ximal sechs Monate, die Vergütung beträgt derzeit 290 Euro pro 
Monat. Egal also, ob in einem Studienpraktikum, im Rahmen 
einer Diplomarbeit oder gar als studentische Aushilfe – bei Fra-
port bestehen für Studentinnen und Studenten zahlreiche Mög-
lichkeiten, einen Blick hinter die Kulissen eines internationalen 
Großflughafens und seiner Betreibergesellschaft zu werfen. Das 
Airport-Business lässt sich hier von Grund auf kennen lernen. 
Außerdem gibt es bei Fraport für die unterschiedlichsten Be-
rufe zahlreiche spannende Tätigkeitsfelder und anspruchsvolle 
Spezialisierungsmöglichkeiten, die auch für die Zeit nach dem 
Studium interessant sein dürften. 

Die Luftverkehrsbranche ist einem ständigen Wandel unterwor-
fen. Deshalb legt Fraport besonders auf die regelmäßige Weiter-
bildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter großen Wert. Im 
„Fraport College“ finden fachspezifische und fachübergreifende 
Schulungen statt; für Führungskräfte gibt es die „Fraport Aca-
demy“, die mit Weiterbildungsprogrammen die Internationali-
sierungsstrategie unseres Unternehmens fördert. Festgelegte 
Karrierewege gibt es nicht. Worauf es ankommt, sind Eigeniniti-
ative, Einsatzbereitschaft und Selbstständigkeit.

Erich-Becker-Stiftung: Honorierung von  
besonderen wissenschaftlichen Leistungen

Finanzielle Mittel für wissenschaftliches Arbeiten sind meist 
knapp: Genau hier setzt die 1986 von Fraport gegründete Erich-
Becker-Stiftung an, die es sich zum Ziel gemacht hat, engagierte 
Studierende und Wissenschaftler/innen zu fördern. Die Stif-
tung trägt den Namen des damaligen Vorstandsvorsitzenden 
und konnte bisher Fördermittel in Höhe von 2,1 Millionen Euro 
bereitstellen. Die Erträge aus dem Stiftungsvermögen werden 
zur Vergabe von Stipendien für wissenschaftliche Arbeiten mit 
einem Themenbezug zum Luftverkehr, zur Förderung von sons-
tigen Projekten und zur Vergabe von Preisen für besondere wis-
senschaftliche Leistungen verwendet. Zahlreiche Diplomarbei-
ten, Dissertationen und weitere Projekte, die ansonsten unter 
Umständen an den nötigen finanziellen Mitteln gescheitert wä-
ren, konnten so bisher unterstützt werden. Zusätzlich schreibt 
die Stiftung in unregelmäßigen Abständen einen mit 15.000 
Euro dotierten Stiftungspreis aus.

UnternehMen aUf eInen blIck

Fraport AG 
Frankfurt Airport Services Worldwide 
60547 Frankfurt am Main 
www.fraport.de

Umsatz:     2,3 Mrd. Euro

Jahresergebnis:    214 Mio. Euro

Beschäftigte:     ca. 70.000

Passagieraufkommen  
am Flughafen Frankfurt:  54,2 Mio. Pers.

Luftfrachtaufkommen  
am Flughafen Frankfurt:  2,1 Mio. t

Die genannten Zahlen beziehen sich  
jeweils auf das Jahr 2007.
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sePb|consUltInG GMbh –  
eIn UnternehMen, das freUde Macht!
florian klein

Florian Klein

ist Junior Consultant bei der  
SEPB|Consulting GmbH

E-mail: fklein@sepb.de

1. Einleitung

Die SEPB|Consulting GmbH mit Sitz in Stadecken-Elsheim, 
wurde 1997 unter der Firma SocietaetEligo Personalberatung 
GmbH gegründet. Die Umfirmierung zum 01.03.2009 ist das 
Ergebnis einer kontinuierlichen Entwicklung vom klassischen 
Headhunter zur Unternehmensberatung. So bieten wir heute 
neben der Personalgewinnung auch Dienstleistungen im Be-
reich der strategischen Personalarbeit, der Beurteilung von Aus-
uzbildenden oder beispielsweise des Retention-Managements 
(Mitarbeitermotivation und -erhaltung) an.

Schon zu Beginn unserer Firmengeschichte haben wir uns durch 
ein individuelles und hoch strukturiertes Auswahlverfahren me-
thodisch von unseren Wettbewerbern abgegrenzt. Das Ziel war 
nie und wird es nie sein, als klassischer Headhunter Brandherde 
bei Kunden ausschließlich projektbezogen zu löschen. Unsere 
Idee heißt „Prävention“. Unsere tägliche Arbeit ist darauf ausge-
richtet durch neue, innovative und hochflexible Dienstleistun-
gen sowie langfristige, vertrauensvolle Geschäftsbeziehungen 
das Risiko neuer Brände bei unseren Kunden zu senken. Wir 
begleiten sie  auf dem langen, mühsamen aber Erfolg verspre-
chenden und vor allem notwendigen Weg von der reagierenden 
zur agierenden Personalarbeit.

2. Welche zentralen Problemstellungen haben  
unsere Kunden?

In Deutschland angesiedelte Unternehmen haben in Zukunft 
eine Vielzahl an Problemstellungen zu lösen. Ursache hierfür 
sind u.a. der demografische Wandel und seine Auswirkungen 
auf den Arbeitsmarkt. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) 
werden, aufgrund ihrer vermeintlich geringeren Attraktivität 
gegenüber Großunternehmen und Weltkonzernen, von diesen 
Entwicklungen in besonderem Maße betroffen sein.

Eine andere Entwicklung zeigt, dass die Potenziale deutscher 
Arbeitnehmer nicht ausgenutzt werden, und Unternehmen so 
wirtschaftliche Nachteile erleiden.

2.1 Demografischer Wandel und seine Folgen

Die dringendsten Fragen der Unternehmen in Bezug auf den 
demografischen Wandel sind vor allem folgende, die uns immer 
wieder begegnen:

Ist der Wandel problematisch oder nicht? �
Wie viel Zeit haben wir noch? �
Was müssen wir überhaupt ändern? �

Abb. 1: Arbeitskräfteentwicklung 2000 bis 2020 nach Altersgruppen (in Mio.)
Quelle: BMBF Hrsg., 2005, S.4, (IAB Projektionsvariante mit drei Einflussfak-
toren: um etwa 1,9 Mio. schrumpfende Bevölkerung bei jährlich 200.000 Netto-
zuwanderung von Ausländern sowie einer unteren weiblichen Erwerbsquote)
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Die obige Statistik zeigt eines ganz klar: Früher oder später müs-
sen die Unternehmen handeln. Im Jahr 2020 steht den Unter-
nehmen eine massiv erhöhte Abwanderungsquote in die Alters-
rente bevor. Gleichzeitig rückt eine deutlich verringerte Anzahl 
an potenziellen Nachwuchskräften nach, um diese Fluktuation 
auszugleichen. Erkennt man diese Entwicklung nicht frühzeitig, 
wird es immer schwieriger, ausreichend qualifiziertes Personal 
zu finden bis es letztendlich unmöglich wird. Um sich diesem 
Mangel an Arbeitskräften zu entziehen und weiterhin über aus-
reichendes und motiviertes Personal zu verfügen, müssen gera-
de KMU schon jetzt ihre Personalstrategie umstellen.

2.2 Potenziale der Mitarbeiter werden nicht genutzt

Ein weiteres Problem in der heutigen Geschäftswelt sind brach-
liegende Potenziale der Mitarbeiter. Um Potenziale zu Tage zu 
fördern, bedarf es nicht zwangsläufig einschneidender Verände-
rungen. Studien belegen, dass Unternehmen dann profitabler 
arbeiten, wenn ihre Arbeitnehmer eine hohe emotionale Bin-
dung verspüren. Diese emotionale Bindung ermittelt die Gal-
lup GmbH jährlich im so genannten Engagement Index. Dieser 
Erhebung zufolge verfügen lediglich 13 % der Arbeitnehmer in 
Deutschland über eine hohe emotionale Bindung, 67 % über 
eine geringe und 20 % über gar keine. Den daraus resultieren-
den gesamtwirtschaflichten Schaden beziffert Gallup auf 81,2 
bis 109 Milliarden Euro pro Jahr.
Folglich muss es das Ziel eines jeden Unternehmens sein, die 
emotionale Bindung seiner  Mitarbeiter zu erhöhen. Schon klei-
ne Maßnahmen können zu einer erheblichen Leistungssteige-
rung der Mitarbeiter führen, indem deren emotionale Bindung 
zum Unternehmen gestärkt wird.

3. Unsere Dienstleistungen

3.1 Personalgewinnung mit Hilfe online basierter 
Bewertungen

Das entscheidende Ziel bei der Personalgewinnung ist eine 
höchstmögliche prognostische Validität. Die Wissenschaft ist 
sich einig, dass dies nur erreicht werden kann, wenn im Aus-
wahlprozess verschiedene Methoden kombiniert werden und 
diese strukturiert durchgeführt werden. Wir haben deshalb eine 
individuelle und hoch strukturierte Methode entwickelt, die der 
Anforderung hoher Validität gerecht wird.

Unterstützen wir Unternehmen bei der Personalgewinnung, er-
heben wir zuerst ein detailliertes Anforderungsprofil in Zusam-
menarbeit mit unseren Kunden. In diesem Profil, das von nun 
an die Grundlage des gesamten Prozesses bildet, werden je nach 
Kunde und Vakanz bis zu zwanzig Kriterien festgelegt, die die 
neue Vakanz treffend beschreiben. Im nächsten Schritt startet 
der Research, der zwischen 100 und 150 Kandidaten anspricht, 
um den passenden für unseren Kunden zu finden.

Anschließend an die Indentifizierung viel versprechende Kan-
didaten beginnt unser fünfstufiges Auswahlverfahren. Dieses 
erstreckt sich von der Sichtung der Kandidatenunterlagen, über 
ein Telefoninterview, Online-Assessments bis hin zu Persönlich-
keitsprofilanalysen sowie strukturierten persönlichen Interviews 
durch unsere Berater. Die Online-Assessments werden von uns 
für jede Vakanz individuell erstellt und prüfen ganz gezielt die 
im Anforderungsprofil festgelegten Kriterien ab. Auf diese Wei-
se erhalten wir eine Einschätzung des Kandidaten über sich 
selbst. In einem strukturierten persönlichen Interview werden 
die Ergebnisse dann verifiziert und durch eine Fremdeinschät-
zung des Beraters ergänzt. Erst wenn der Kandidat alle Schritte 
erfolgreich absolviert hat, werden die Unterlagen an den Kun-
den übermittelt und eine Präsentation organisiert.

Mit der Präsentation beim Kunden ist der Prozess noch nicht 
abgeschlossen. Um unser Ziel einer möglichst hohen prognos-
tischen Validität zu erreichen ist es notwendig, mehrere Mei-
nungen zu ein und derselben Fragestellung einzuholen. Aus 
diesem Grund bieten wir unseren Kunden bzw. jedem Teilneh-
mer der Kandidatenpräsentation die Möglichkeit, ebenfalls eine 
Beurteilung des Kandidaten anhand der im Anforderungspro-
fil festgelegten Kriterien abzugeben. So erhalten wir im Laufe 
des Prozesses mindestens drei Beurteilungen des Kandidaten 
(durch ihn selbst, durch einen Berater, durch Beurteilung des 
Kunden). 

3.2 Förderung der Mitarbeiterpotenziale

Maßnahmen zur Motivationssteigerung ermitteln wir bspw. mit 
Hilfe eines Preis-Tests (Welchen „Preis“ bezahlt der Mitarbeiter 
für die Ausübung seiner Arbeit?) oder einer Präferenz-Analyse 
(Welche Faktoren beeinflussen die Arbeitseinstellung des Mit-
arbeiters positiv?). Auf Grundlage dieser Analysen entwickeln 
wir Maßnahmen, die auf die individuellen Bedürfnisse des Mit-
arbeiters ausgelegt sind.

3.3 Feedback in der betrieblichen Ausbildung

Das Fördern von Potenzialen ist im Bereich der Ausbildung 
besonders wichtig. Gerade vor dem Hintergrund der weiter 
sinkenden Zahl qualifizierter Schulabgänger gewinnt die be-
triebliche Ausbildung einen hohen Stellenwert. Von elementa-
rer Bedeutung ist hier die Organisation der Feedbackprozesse. 
Gutes Feedback in der Ausbildung erhöht die Attraktivität für 
Bewerber, gibt den Azubis die Chance sich gezielt weiterzuent-
wickeln und somit dem Unternehmen die Grundlage für eine 
Ausbildung die ihrem Ziel, nämlich dem Aufbau guter Nach-
wuchskräfte, gerecht werden kann.

Aus diesem Grund haben wir ein System entwickelt, das unsere 
Kunden bei der effizienten und strukturierten Beurteilung von 
Auszubildenden unterstützt. Wichtig sind dabei folgende As-
pekte:



81update 8 | ss 09 | unternehmensprofile

Problem erkannt – Gefahr gebannt? 

 Der Ursprung aller Probleme betreffend „Feedback in der  �
Ausbildung“ ist die oft unzureichende Struktur des Prozes-
ses. Um effektiv Feedback zu erheben, ist es daher notwendig 
eine neue Feedbackkultur zu implementieren, die wir in Zu-
sammenarbeit mit unseren Kunden individuell entwickeln.

Wer gibt Feedback über wen? 

 Zu einem umfassenden Feedback gehört neben der Bewer- �
tung des Azubi auch die Bewertung der Abteilung. Zum ei-
nen um Entwicklungspotenziale innerhalb der Einsatzabtei-
lungen zu identifizieren und zum anderen, um dem Azubi zu 
zeigen, dass Wert auf seine Meinung gelegt wird.

 Eine Besonderheit unseres Systems ist die Unterscheidung  �
zwischen Selbsteinschätzung und Fremdeinschätzung. Nur 
wenn die Beteiligten sich vor dem eigentlichen Gespräch 
selbst bewerten, ist eine Signalwirkung möglich. Denn nur 
die Differenz zwischen eigener Wahrnehmung und der 
Wahrnehmung durch Andere öffnet den betroffenen Perso-
nen die Augen.

Ablauf – Auswertung – Vorteile der neuen Kultur 

 In Zusammenarbeit mit unseren Kunden werden individu- �
elle Feedbackbögen erstellt, welche dann von den Auszubil-
denden und den jeweiligen Fachvorgesetzten kurz vor Ende 
eines Abteilungseinsatzes online ausgefüllt und die Ergebnis-
se in einem persönlichen Gespräch diskutiert werden.

Die Ergebnisse der Auswertung können jederzeit zielgruppen-
spezifisch über ein Online-Portal abgerufen werden und zu wei-
teren Zwecken analysiert werden.

Anhand der gewonnenen Ergebnisse ist es möglich, gezielte 
Weiterbildungsmaßnahmen für einzelne Azubis auszuwählen, 
faire und objektive Ausbildungszeugnisse zu schreiben sowie 
intern die Ausbildungsabteilungen weiterzuentwickeln und 
schließlich die Ausbildungsqualität zu steigern.

4. Fazit

Die derzeitigen Entwicklungen in unserer Gesellschaftsstruktur 
zwingen Unternehmen in zunehmendem Maße zum Handeln, 
wollen sie ihre Wettbewerbsfähigkeit nicht mindern. Die Res-
source qualifiziertes Fachpersonal steht heute schon nicht aus-
reichend zur Verfügung und wird sich in den nächsten Jahren 
weiter verknappen. Dies hat nicht nur zur Folge, dass es immer 
schwieriger wird Personal zu rekrutieren, sondern auch, dass es 
unweigerlich notwendig wird, mit vorhandenem Personal Wege 
zu finden, besser, effektiver, motivierter und wirtschaftlicher zu 
arbeiten. Jede ungewollte Fluktuation schmerzt bereits heute 
und wird in den nächsten Jahren immer schwieriger zu kom-
pensieren sein.

Wer jetzt nicht agiert, wird in Zukunft gezwungen sein zu re-
agieren. Und so bietet diese Problemstellung, wie auch jede an-
dere Krise, immer eine Chance zur positiven Entwicklung getreu 
dem Motto: Wenn der Wind des Wandels weht, bauen die einen 
Mauern und die anderen Windmühlen. (chinesisches Sprichwort)

kontakt

lIteratUr

SEPB|Consulting GmbH 
Lindenstraße 7 A 
D-55271 Stadecken-Elsheim

Telefon:  +49 (0) 61 30 - 20 76 74 
Telefax: +49 (0) 61 30 - 20 76 78  
Mobil: 0175 - 269 32 01 
E-mail: fklein@sepb.de 
Internet: www.sepb.de 

Geschäftsführer: Wolfgang Degreif

Allgemeine Beurteilungen - Auszubildende(r) ABC
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Kriterium 6

Kriterium 7

Einschätzung des Auszubildenden Einschätzung des Betreuers
1 entspricht „kaum ausgeprägt“
5 entspricht „sehr gut ausgeprägt“

Abb. 2: Beispiel einer allgemeinen Bewertung für eine(n) Auszubildende(n)

Bundesministerium für Bildung und Forschung (Hrsg.) 
(2005): Demografischer Wandel – (k)ein Problem!  
Werkzeuge für betriebliche Personalarbeit, Berlin.
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leGende Go – leGo
Jörg Mehlhorn

Prof. Dr. Jörg Mehlhorn

lehrt die Fächer Betriebswirtschaft und Mar-
keting an der Fachhochschule Mainz.

E-mail: joerg.mehlhorn@wiwi.fh-mainz.de

Der Anfang

Begonnen hat alles mit Ole Kirk Christiansen dem Tischler-
meister, der 1932 seine kleine Werkstatt in eine Firma einbrach-
te. Die Leute waren arm nach der Weltwirtschaftskrise und in 
Jütland sowieso. Christiansen baute Leitern, Bügelbretter und 
Ähnliches für den Hausgebrauch, dann zunehmend Kinder-
spielzeug aus Holz. Sehr beliebt war eine Holzente, die 15 Jahre 
der Renner war, später kamen Holzautos hinzu. Alles war von 
extrem hoher Qualität: „Nur das Beste ist gut genug“ lautete 
sein Wahlspruch.

Christiansen war aber auch ein technischer Pionier. Er kaufte 
bereits 1947 die erste Spritzgussmaschine Dänemarks, obwohl 
er sein ganzes Leben dem Holz gewidmet hatte. Er erkannte 
das Potenzial, das in Bezug auf die Formgebung im Kunststoff 
steckte und sicherlich auch schon die Vorteile für die Massen-
produktion. Im Jahr 1951 bestand schon die Hälfte der Produkte 
aus Kunststoff und der Verkaufshit war ein kleiner FERGUSON 
Traktor.

Der Name

Der Name LEGO entstand ebenfalls 1932. Aus Marketingsicht 
war er, obwohl Zufall, ein Volltreffer: LEGO, ein sehr kurzes 
Wort, leicht aussprechbar, damit sehr einprägsam, warm und 
weich durch die „langen“ Vokale E und O, perfekt für Kinder; 
fast genau so leicht zu sprechen wie Mama/Papa, Oma/Opa. Das 
alles war Christiansen sicher nicht bewusst. Er hatte seine Mit-
arbeiter um Namensvorschläge gebeten und eine Flasche Wein 
als Prämie ausgelobt. Als keine Vorschläge eingingen, begann er 
selbst mit der Suche und nahm die beiden ersten Buchstaben 
von leg godt = spiele gut. Deutschsprachige Kinder assoziieren 
vermutlich mit LEGO ‚legen’. Manche lernen später im Latein-
unterricht, dass lego„ich füge zusammen“ heißt.

Das Kernprodukt: Der Stein

Der Vorläufer des Legosteins hieß Automatic Binding Brick und 
entstand 1949. Vier Jahre später wurde er in Anlehnung an die 
Form umbenannt in Mursten, was so viel heißt wie Mauerstein. 
Die Verkaufszahlen waren jedoch erst einmal niedrig, denn 
das Prinzip der Klemmverbindung war noch nicht ausgereift, 
die Steine lösten sich beim Bauen schnell wieder oder aber sie 
verklemmten sich. Die Lösung wurde 1957, offenbar durch Pro-
bieren, gefunden: Auf der Unterseite wurden drei Röhren ange-
bracht. Nun war endlich genügend Klemmkraft für die Noppen 
vorhanden.

Vom Holz zum Kunststoff

Im Jahr der Patentanmeldung, 1958, starb Ole Kirk Christian-
sen mit 67 Jahren und sein ältester Sohn Godtfred übernahm 
die Leitung. Nun setzte eine rasante Entwicklung ein. Godtfred 
gilt als der große Innovator: Er etabliert eine Entwicklungsabtei-
lung und nannte diese LEGO FUTURA. Heute arbeiten dort 300 
Mitarbeiter und das Gebäude ist ein Hochsicherheitstrakt. 1960 
wurde die Fertigung von Holzspielzeug beendet. Man konzen-
trierte sich fortan auf den Kunststoff – ein radikaler Wechsel. 
Den jüngeren Brüdern war dies zu radikal, sie stiegen bei dieser 
Gelegenheit aus dem Unternehmen aus.
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Im Jahr 1961 wird das Rad „erfunden“ und damit kommt die 
Mobilität ins Spiel. LEGO darf sich heute größter Reifenher-
steller der Welt nennen. 1963 wird das Material ausgetauscht: 
statt Acetat wird nun Acrylnitril-Butadien-Styrol-Copolymerisat 
(ABS) verwendet, das mehr Stabilität bringt und sattere Farben 
ermöglicht. Es ist noch heute im Einsatz und frei von Schad-
stoffen.

Produktdifferenzierung mit Duplo

Da die Steine nicht kaputtgehen, werden viele vererbt oder 
wechseln auf Flohmärkten den Besitzer – heute vermutlich 
eher durch ebay. 1966 erscheint eine kleine Eisenbahn, 1967 
kommt DUPLO, der große Stein für die kleineren Hände. Die 
Namensschöpfung ist wiederum genial, der Name spricht sich 
ebenfalls leicht aus und vermittelt obendrein den Sinn, näm-
lich doppelt so breit und doppelt solang zu sein wie der normale 
LEGO Stein.

Was erkennen wir – ein System und natürlich sind die kleinen 
Steine auch mit den großen kombinierbar – bei LEGO ist alles 
kombinierbar, das ist sicherlich einer der Erfolgsfaktoren, bes-
ser: Erfolgsbaustein. Wir erkennen aber auch Kontinuität: 1979 
tritt der Enkel des Firmengründers an die Spitze und baut das 
internationale Geschäft weiter aus, bevor in 2004 ein CEO das 
Ruder übernimmt. Das Unternehmen bleibt aber zu 100 % in 
der Familie.

lIteratUr

leGo-fakten

Humberg, C. (2008): 50 Jahre LEGO Stein, Königswinter.

Lego GmbH (2000): Das Große LEGO Buch, Starnberg.

Uhle, M. (2002): Die LEGO Story. Der Stein der Weisen, 
Wien.

www.lego.com, www.lego.de

Die LEGO Gruppe mit Sitz in Billund 
 (Dänemark) gehört zu den größten Spiel-
zeugherstellern der Welt und ist nach wie 
vor voll im Besitz der Familie Kristiansen. Seit 
2004 steht mit Jorgen Vig Knudstorp erstmals ein Externer an 
der Spitze des Unternehmens, das 1932 gegründet wurde.

Das Unternehmen hat weltweit knapp 5.000 Mitarbeiter, sei-
ne Produkte sind in 130 Ländern verfügbar; die größten Märk-
te sind USA und Deutschland. Der Gesamtumsatz lag in 2008 
bei 1,28 Milliarde Euro und damit 19 % höher als im Vorjahr.

Nach einer wirtschaftlichen Krise Anfang des neuen Jahrhun-
derts hat sich das Unternehmen deutlich erholt. Die Eigen-
kapitalrendite beträgt 46 %, der Return on Sales (ROS) soll 
langfristig bei rund 15 % liegen.

Die deutsche LEGO GmbH mit Sitz in Grasbrunn bei Mün-
chen konnte die Marktführerschaft in Deutschland im Be-
reich der traditionellen Spielwaren für sich behaupten und 
den Marktanteil im Jahr 2008 auf 13,4 % ausbauen. Anzeigen 
für das Jahr 2009 sind auch positiv und LEGO ist weiter klarer 
Marktführer.

Rund 20 % des Umsatzes entfallen auf das Programm LEGO 
City, der klassische Stein macht inkl. LEGO DUPLO und LEGO 
Technic über 50 % des Umsatzes aus. Von den Top 10 des deut-
schen Spielwarenmarktes in 2008 waren vier von LEGO.

LEGO sieht seine Mission darin, die Kreativität von Kindern 
durch Spielen zur Entfaltung zu bringen und die „Builders of 
Tomorrow“ – die Baumeister von Morgen – zu unterstützen. 
Bereits zum zweiten Mal wurde LEGO zum Spielzeug des 
Jahrhunderts erklärt, kein Wunder, besitzt doch statistisch 
gesehen jeder Mensch 62 LEGO Steine. Man geht davon aus, 
dass alle Kinder dieser Welt zusammen genommen pro Jahr 
fünf Mrd. Stunden mit LEGO spielen.

Aus Anlass des 50. Jahrestages der Patentanmeldung des LEGO 
Steins wurde das Jahr 2008 zum Jahr der Kreativität erklärt. 
Neben der Lancierung zweier nostalgischer Jubiläumssets gab 
es viele Aktionen rund um den LEGO Stein. So der internati-
onale Bauwettbewerb, die LEGO Van Tour 2008, sowie den 
Weltrekord im LEGO Turmbauen. Das Guinness Buch der Re-
korde hat in Wien den LEGO Turm mit 29,48 Metern Höhe 
als höchsten LEGO Turm der Welt ausgezeichnet.

Schon im Mai hatte die an der FH-Mainz ansässige Gesell-
schaft für Kreativität e.V. der LEGO Group den Lifetime-
Award CREO verliehen, weil nach Ansicht der Jury kein an-
deres Spielzeug die Kreativität von Kindern stärker fördert als 
der klassische LEGO Stein.

vor voll im Besitz der Familie Kristiansen. Seit 
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