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Beispiele für solche externen Zustandsänderungen sind Modetrends, die das Käuferver-
halten bestimmen und auf die das Unternehmen nur wenig Einfluss nehmen kann, politische 
Entscheidungen wie das Errichten oder Aufheben von Handelsschranken in wichtigen Ab-
satzmärkten des Unternehmens, oder eine Finanzkrise in einigen europäischen Staaten. Aber 
auch eine Änderung in der Berichterstattung der Medien oder auch neue Marketingstrategien 
der Konkurrenten, die den eigenen Verkaufserfolg gefährden können, gehören zu  solchen 
Zustandsänderungen. 

Beispiele für solche internen Faktoren, die eine vollständige Kontrolle des Systems Unter-
nehmen unmöglich machen, sind Missverständnisse, die dadurch entstehen, dass die einzel-
nen Mitarbeiter andere Ziele verfolgen als die Unternehmensführung; Irrtümer, die durch 
Fehler in der Kommunikation entstehen; Machtspiele und Feindschaften zwischen einzelnen 
Führungskräften oder Unzufriedenheit; fehlende Weiterbildung oder schwankende Arbeits-
moral der Mitarbeiter.  

Grundsätzlich ist eine Trennung des Gesamtsystems Unternehmen in ein Ausführungssystem 
und in ein Führungssystem möglich. Das Ausführungssystem besteht aus sämtlichen pri-
mären Subsystemen (Marketing, Produktion, Beschaffung, etc.). Primäre Subsysteme be-
schäftigen sich im Prozess der Leistungserstellung mit dem direkten Einsatz von Gütern und 
Personen. Das Führungssystem besteht aus den 5 sekundären Subsystemen. Es überwacht 
das Ausführungssystem und nimmt eine Gestaltungs- und Lenkungsfunktion wahr. Die fol-
gende Grafik gibt Ihnen einen Überblick über die wichtigsten Bausteine der beiden Systeme: 



Der Leiter der Beschaffungsabteilung verkündet stolz, er habe es geschafft, die Lagerbestände 
um 3 % zu senken und die Kostenstruktur in seinem Bereich entsprechend zu verbessern. Be-
vor die Unternehmensführung diese Meldung als Erfolg werten kann, müssen die Auswir-
kungen auf andere Bereiche des Unternehmens abgeschätzt werden: So muss zum Beispiel die 
Produktionsabteilung auf Grund der niedrigeren Bestände mit einem höheren Risiko für Pro-
duktionsverzögerungen kalkulieren. Die Marketingabteilung befürchtet bereits daraus ent-
stehende Imageverluste. Gleichzeitig meldet aber die Finanzabteilung zumindest kurzfristig 
positive Auswirkungen auf die Liquidität des Unternehmens durch die gesunkene Kapitalbin-
dung im Lager. 



Der folgende Bericht mit dem Titel: „Wie man eine Krise als Chance nutzt“ von Karl-Heinz 
Thielmann zeigt, wie es die 4 skandinavischen Länder geschafft haben, durch Adaptionsfä-
higkeit und Fortschrittsfähigkeit eine Krise zu meistern und daraus gestärkt hervorzu-
gehen. 

… Wie erfolgreich die skandinavischen Länder in den vergangenen Jahren waren, belegt eine Auswertung zur 
globalen Wettbewerbsfähigkeit von 144 Ländern vom World Economic Forum. Finnland steht auf den dritten 
Platz, dicht gefolgt von Schweden. Dänemark mit dem 12. Platz und Norwegen mit dem 15. Platz sind auch noch 
relativ gut positioniert. 

Im Einzelnen lassen sich 4 Schlüsselfaktoren für den ökonomischen Erfolg dieser Region identifizieren: 

1) Leistungsfreundliche Gestaltung des Steuersystems: Die Steuerbelastung in allen skandinavischen Ländern
ist relativ hoch. Allerdings bekommen die Bürger auch etwas für ihr Geld. Die Qualität öffentlicher Leistungen
ist ebenfalls außergewöhnlich. … Die Steuern auf Unternehmensgewinne und Kapitalerträge sind hingegen im
internationalen Vergleich eher niedrig, die Verbrauchssteuern aber relativ hoch ...

2) Marktwirtschaftliche Effizienz bei öffentlichen Leistungen: Alle skandinavischen Länder leisten sich nach wie
vor einen umfangreichen Wohlfahrtsstaat… Allerdings wurden die Sozialleistungen auf Effizienz getrimmt,
indem marktwirtschaftliche Steuerungsmechanismen eingeführt wurden. Ein hohes Maß an Transparenz und
Kostenbewusstsein hat dafür gesorgt, dass öffentliche Dienstleistungen erheblich günstiger als in anderen Län-
dern angeboten werden. Darüber hinaus wurde z.B. durch Privatisierungen Wettbewerbsdruck für öffentliche
Unternehmen aufgebaut.

3) Gesunde öffentliche Finanzen: Ein absolutes Politikprimat in Skandinavien war die Selbstverpflichtung zu
Haushaltsdisziplin und Schuldenabbau. ...

4) Offenheit gegenüber Innovationen und fremden Kulturen: Skandinavische Länder sind in der Regel sehr
traditionsbewusst, so sind noch drei der vier Nationen konstitutionelle Monarchien. Dennoch verhindert diese



Verankerung in traditionellen Werten nicht die Offenheit gegenüber fremden Kulturen oder neuen Technolo-
gien. In den vergangenen Jahrzehnten waren die Skandinavier am schnellsten, wenn es um die flächendeckende 
Einführung von Mobiltelefonie oder Breitbandinternet ging. Auch schafft man es immer wieder, heimische und 
globale Kultur in einer für die ganze Welt interessanten Art und Weise zu verbinden, sowie daraus wirtschaftli-
che Erfolge zu machen. Skandinavisches Design gilt als weltweit führend. Schweden ist seit dem Erfolg von 
ABBA seit 40 Jahren einer der größten Anbieter von internationaler Pop-Musik. Finnland hat sich eine führende 
Rolle in der noch jungen Branche der Video-Spiele erobert. 

Quelle: www.karlshochschule.de, 15.04.2013 
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Auszug aus einem Interview mit dem Leiter des Controllings bei LKW WALTER, Herrn 
Mag.Walter Kurfürst: 

(...) 

Sehr geehrter Herr Mag. Kurfürst, wenn man die Internetseite von LKW WALTER öffnet, liest man folgenden 
Satz: „LKW WALTER – die führende Transportorganisation im europäischen Komplett-Ladungsverkehr.“  

Inwiefern hat das normative Management/Controlling zu diesem Erfolg beigetragen? 

„Jeder Mensch muss als Person und Individuum wahrgenommen und behandelt werden. Das ist für uns ein 
wesentlicher Teil des normativen Controllings, der „Controlling-Ethik“. Wenn Menschen ihre Arbeit als Teil 
ihrer Selbstverwirklichung betrachten können und einen Sinnzusammenhang sehen, also wissen, wofür sie 
arbeiten und sich mit ihrer Aufgabe identifizieren können, ist der Erfolg langfristig vorprogrammiert!  

Eine klare Vision eint alle Mitarbeiter/-innen im Unternehmen und zeigt eine gemeinsame Marschrichtung. 
Durch diese Vision wird das Unternehmen LKW WALTER mit über 1.400 Mitarbeitern zu einem gemeinsamen 
Projekt. In diesem Sinne gestalten wir aktiv unsere Zukunft und wollen die beste Transportorganisation im 
europäischen Komplett-Ladungsverkehr sein.“ 

(...) 



Fortsetzung des Interviews mit Herrn Mag. Kurfürst: 

(...) 

Einer Ihrer Unternehmensgrundsätze ist die Organisation in dezentralen Profit Centern.  Hat sich diese strate-
gische Entscheidung bewährt?  

„Die Profit-Center-Organisation teilt ein großes Unternehmen in viele kleine überschaubare Einheiten. Inner-
halb dieser Einheiten wird der Mitarbeiter zum Mitunternehmer. Für jeden ist klar, wie er eigenverantwortlich, 
selbstständig und nachhaltig am Erfolg mitarbeiten kann.  

Außerdem ermöglicht uns die Profit-Center-Organisation ein breit gefächertes Benchmarking, das als „sportli-
chen Wettbewerb“ zusätzliche Motivation schafft. Ein besonders erfolgreiches Profit-Center wird zur „Best Prac-
tice“ und damit zu einem Ansporn für alle anderen.“  (...) 

Fortsetzung des Interviews: 

(...) 

Eines Ihrer strategischen Ziele ist der Ausbau der Kombinierten Verkehre. 
Wie wird dieses Ziel operativ umgesetzt?  

Mitverantwortung für die Umwelt hat bei LKW WALTER eine lange Tradition. Fahrzeuge „im Rundkurs“ – 
unter Vermeidung von Leerfahrten – zu disponieren, war bereits in den fünfziger Jahren Standard.  

Bereits 1984 hat LKW WALTER begonnen, Transporte von der Straße auf die Verkehrsträger „Schiene“ und 
„Short-Sea-Shipping“ zu verlagern. Heute organisieren wir mehr als ein Viertel aller Transporte im Kombinier-
ten Verkehr. Damit leistet LKW WALTER einen wesentlichen Beitrag zur Reduktion von Schadstoff-Emissionen, 
insbesondere des Treibhausgases CO2. 



Um den Kombinierten Verkehr weiter auszubauen, müssen unter anderem folgende Punkte operativ beachtet 
werden:  

ständige Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter/-innen
Adaptierung der Arbeitsabläufe in der Disposition
laufende Investitionen in technische Unterstützung (Telematik, EDV-Unterstützung)
geeignete Routen und Waren für den Kombinierten Verkehr finden

Eine flexible, lernende Organisation ist eine wesentliche Voraussetzung für den tatsächlichen Erfolg. Die erfolg-
reiche Umsetzung bewirkt dann eine Rückkoppelung zur normativen Ebene (Umweltschutz) und der strategi-
schen Ebene (Positionierung des Unternehmens am Markt). Alle drei Ebenen (normativ, strategisch, operativ) 
sind eng miteinander verflochten und beständig in Weiterentwicklung.  

Hindernisse auf diesem Weg sind unvermeidlich. Wir sehen sie aber als Herausforderungen, welche wir ge-
meinsam meistern wollen. 

(...) 



Ein einfaches Beispiel für ein solches Fließgleichgewicht ist das güterwirtschaftliche Gleich-
gewicht, das zwischen den Erwartungen und Wünschen der Kunden auf der einen Seite und 
den Produkten des Unternehmens auf der anderen Seite bestehen muss. 

Ein Unternehmen, das es geschafft hat, das von ihm angestrebte Käufersegment mit seinem 
Angebot zufrieden zu stellen, darf sich keinesfalls der Illusion hingeben, dass dieser Zustand 
von Dauer ist. Kundenvorstellungen sind weder starr noch kontrollierbar, und wenn sie sich 
verschieben, liegt es am Management, binnen kürzester Zeit ein neues Gleichgewicht herzu-
stellen, in dem sich Kundenwünsche und Unternehmensleistungen von neuem entsprechen.  

Ähnliche Fließgleichgewichte müssen zwischen den Ansprüchen der Mitarbeiter oder der 
Kapitalgeber und den entsprechenden Leistungen des Unternehmens an sie bestehen. 



rotiert

Aus dem Tagebuch einer Managerin: 

7.00 Uhr: Frau Dr. Varga, Vorstandsvorsitzende der AG, betritt ihr Büro und bereitet sich 
auf die Vorstandssitzung vor, die in Kürze stattfinden wird.  
7.30 Uhr: Das Telefon läutet. Der Bankdirektor Dr. Gabor Greiner bittet um Informationen 
bzgl. der anstehenden Aktienemission und lässt durchklingen, dass die Gebühr seines Bank-
hauses höher sein wird, als ursprünglich vereinbart. 



8.00 Uhr: In der Vorstandssitzung erfährt Frau Dr. Varga von Herr Dr. Kluger, dem Vor-
stand für Produktion und Logistik, dass die Umstellung von Akkord- auf Prämienlohnsystem 
noch nicht erfolgreich abgeschlossen werden konnte. Der Betriebsrat hat Einspruch erhoben. 
10.00 Uhr: Frau Dr. Varga vereinbart einen Termin mit der Vorsitzenden der Gewerk-
schaft, Ing. Birgit Schmidt, um die Lage der Mitarbeiter in der Produktion und die Auswir-
kungen des Gehaltsystems zu besprechen. 
12.00 Uhr: Mittagessen mit Amtsrat Huber. Inhalt des Gespräches ist das Genehmigungs-
verfahren für eine neue Produktionsanlage. 
14.00 Uhr: Frau Dr. Varga führt Herrn Leonardo LaForge, einen engagierten Greenpeace-
Aktivisten, durch die Produktion, wo dieser sich von der vorbildlichen Entsorgung von ge-
fährlichen Reststoffen überzeugen kann. 
15.30 Uhr: Anruf von Prof. Cheung, einem der wichtigsten Aktionäre des Unternehmens, aus 
Hongkong. Prof. Cheung urgiert das neue Unternehmensleitbild. 
21.30 Uhr: Frau Dr. Varga wird von ihrem kleinen Sohn Michael und ihrer Tochter Laura 
stürmisch begrüßt. Ihr Mann steckt den Kopf aus der Küche und fragt sie interessiert nach 
den Ereignissen des Tages. Ihre kurze Antwort ist: „Heute bin ich wieder nur rotiert “. 



GeschäftsführerIn für eine industrielle Großwäscherei 

Innovationsfreudigkeit, Qualitätsbewusstsein und die beste Betreuung für unsere Kunden sind unsere Erfolgs-
potentiale. Aufgrund unseres konsequenten, soliden Wachstums bieten wir langfristig attraktive Herausforde-
rungen für Mitarbeiter, die in ihrer Eigenverantwortung und Selbständigkeit mit uns wachsen wollen. 

Wir suchen nun den Nachfolger für den langjährigen Leiter unseres modernen industriellen Wäschereibetrie-
bes in Grödig, der im Unternehmen einen anderen Aufgabenkreis übernehmen wird. Die Position beinhaltet die 
Führung von derzeit ca. 60 Mitarbeitern, Qualitäts- und Ergebnisverantwortung sowie vielfältige organisato-
rische und technische Aufgaben, wie Produktions- und Auslastungsplanung, Optimierung von Arbeitsabläufen 
und Kostenstrukturen.  

Quelle: Standard, 17. Aug. 2005 




