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Kurzfassung

Schlagworter: Tunnelbau, Managementrisiken, Personalrisiken, Arbeitssituationen, Expertenin-
terviews

Die gegenstéandliche Diplomarbeit befasst sich mit Managementrisiken unter der speziellen
Betrachtung unterschiedlicher Personalsituationen auf internationalen Tunnelbaustellen. Dabei
wird der Fokus auf jene Managemententscheidungen gelegt, mit welchen Personalrisiken ein-
hergehen. Um eine umfassende Erarbeitung dieser Thematik zu ermoglichen, findet neben der
Literaturrecherche eine empirische Datenerhebung in Form von Experteninterviews statt.

Der erste Teil dieser Arbeit widmet sich der Vermittlung grundlegender Kenntnisse zur Ma-
nagementtheorie und definiert den durch zwei unterschiedliche Perspektiven gekennzeichneten
Begriff des Managements. Im Zuge dieser Definition findet eine ndhere Betrachtung der diversen
Managementfunktionen und ihrer zyklischen Abfolge statt. Die Verrichtung der Steuerungsauf-
gaben wird in Abhéangigkeit der Unternehmensgrofie auf unterschiedlichen Managementebenen
realisiert. Fiir das allgemeine Verstdndnis erfolgt in einem weiteren Schritt eine detaillierte
Erlduterung der diversen Managementaufgaben innerhalb eines Unternehmens, welche anhand
eines Managementmodells beschrieben werden. Dieses Modell eignet sich fiir die Anwendung bei
unterschiedlich organisierten Bauunternehmen und beschreibt deren interne Aufgabenbereiche.

Aufbauend auf den zuvor erarbeiteten Grundlagen, findet eine Einordnung der Managemen-
trisiken in die Unternehmensrisiken statt. Zuséatzlich dazu werden jene Ursachen evaluiert, aus
welchen die genannten Managementrisiken resultieren. Da mit den Entscheidungen von Managern
in Bezug auf das Personalwesen mitunter die bedeutendsten Risiken eines Unternehmensma-
nagements einhergehen, werden die Personalrisiken nidher betrachtet. Um das Ausmafl und die
Auswirkungen derartiger Risiken bewerten zu kénnen, findet im Anschluss an die Erhebung der
wesentlichen Grundlagen fiir diese Forschungsarbeit eine Analyse von Personalsituationen des
untersuchten Bauunternehmens statt.

Insgesamt wurden 21 Fachexperten mittels leitfadengestiitzter, halbstrukturierter Interviews
zu ihren individuellen personen- und projektspezifischen Arbeitssituationen befragt. Bei der
Auswahl der Interviewpartner wurde ein besonderes Augenmerk auf die Zusammenstellung
eines ausgewogenen Expertengremiums gelegt, welches sowohl Mitarbeiter aus stadtischen als
auch landlichen Projektgebieten umfasst. Diese verrichten Tétigkeiten in den Positionen von
Angestellten, Fihrungskraften oder gewerblichen Mitarbeitern.

Im Zuge der empirischen Datenerhebung konnten wertvolle Erkenntnisse beziiglich diverser
Eintrittsgrinde, Arbeitsmotivationen, Motive fiir den Verbleib im Unternehmen sowie Austritts-
griinde ermittelt werden. Unter anderem gaben Angestellte an, dass sie von ihren Vorgesetzten
eine offenere Kommunikation sowie Unterstiitzung betreffend ihrer Perspektiven erwarten. Ins-
besondere jiingere Mitarbeiter wiinschen sich eine prézise Zeitlinie fiir ihre Entwicklung sowie
Aufstiegsmoglichkeiten. In diesem Kontext betrachten sie beispielsweise das Traineeprogramm
als eine vielversprechende Option. In Bezug auf die Relevanz des Projektgebietes war bei den
gewerblichen Mitarbeitern eine deutliche Préaferenz von ldndlichen Tunnelbaustellen erkennbar.
Im Gegensatz dazu bevorzugen Angestellte die Mitwirkung an stddtischen Projekten, wiahrend
fiir Manager hingegen ihre Position und ihr Aufgabenbereich im Vordergrund stehen. Als Mog-
lichkeiten zur Verbesserung der aktuellen Arbeitssituation wurden beispielsweise die Herstellung
einer Kontinuitdt im Projektgeschéft sowie die Flexibilisierung der Arbeitsmodelle genannt.
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Abstract

Keywords: Tunneling, management risks, personnel risks, work situations, expert interviews

This diploma thesis deals with management risks under the special consideration of different
personnel situations on international tunnel construction sites. The focus lays on those man-
agement decisions that are associated with personnel risks. In order to enable a comprehensive
elaboration of this topic, an empirical data collection in the form of expert interviews is carried
out in addition to the literature research.

The first part of this thesis is dedicated to providing foundational knowledge of management
theory and defines the concept of management, which is characterized by two different perspectives.
In the course of this definition, the direction further shifts to various management functions
and their cyclical sequence takes place. The execution of management tasks is realized across
different management levels depending on the size of the company. As a baseline, a detailed
explanation of the various management tasks within a company is given in a further step, which
is described using a management model. For differently organized construction companies this
framework proves especially suitable to describe internal areas of responsibility.

Based on the previously established information and definitions, a classification of the man-
agement risks in the corporate risks is set up. They are then further evaluated to arrive at
the above mentioned set of management risks. Decisions made by managers regarding human
resources are one of the most significant risks facing a company‘s management. Therefore, special
consideration is placed on them in the ensuing risk examination. In order to be able to evaluate
the extent and effects of such risks, an analysis of personnel situations of the company mentioned
takes place.

A total of 21 subject matter experts were interviewed using guided, partial-structured interviews
about their individual personal and project—specific work situations. When selecting the interview
partners, particular attention was paid to compiling a balanced panel of experts, including
employees from both urban and rural project areas. These employees hold positions as salaried
employees, managers or construction workers.

In the course of the empirical data collection, valuable insights were gained regarding various
reasons for joining the company, work motivations, motives for staying with the company as
well as reasons for leaving. Among other concerns, employees stated that they expect more
open communication and support from their superiors regarding their perspectives. Younger
employees in particular desire a precise timeline for their development along with opportunities
for advancement. In this context, they regard the offered trainee program as a promising pathway.
In terms of the relevance when it comes to the project area, a clear preference for rural tunnel
construction sites was evident among construction workers. In contrast, salaried employees
prefer to be involved in urban projects, while the potential position and area of responsibility
were more decisive for managers. To improve the current work situation solutions such as the
establishment of continuity in the project business and improved flexibility of current work
models were mentioned.
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Kapitel 1
Einleitung

Der Tunnelbau stellt eine der umfangreichsten und herausforderndsten ingenieurtechnischen
Disziplinen eines Bauingenieurs' dar. Der Tétigkeitsbereich ist mit einer Vielzahl komplexer
Projektumgebungen und -anforderungen konfrontiert. Neben den technischen Herausforderungen
und deren interdisziplindrem Zusammenwirken spielen das Management und die Organisation
eine bedeutende Rolle fiir den Erfolg solcher Grofiprojekte. Insbesondere das weitreichende
Spektrum an Unsicherheiten und Risiken, mit welchem die Projektbeteiligten konfrontiert
werden, bedarf einem addquaten Umgang und Management. Im Falle einer unzureichenden
Bewiltigung der auftretenden Risiken besteht die Gefahr, dass terminliche und finanzielle
Ziele nicht erreicht werden kénnen. Dementsprechende Zielabweichungen erregen oftmals ein
betrachtliches offentliches Interesse und erfordern von den Projektmanagern eine angemessene
Rechtfertigung.

Einen signifikanten Einfluss auf die Effizienz und den reibungslosen Ablauf von Tunnelbau-
projekten haben vom Personal ausgehende Risiken. Die Human Resources gelten als wertvollste
Ressource eines Unternchmens, da sie den grofiten Beitrag zur erfolgreichen Umsetzung von
Projekten leisten. Angesichts dessen ist es von entscheidender Bedeutung, dass vom Management
potentielle Risikofaktoren im Zusammenhang mit den Mitarbeitern identifiziert und praventive
Mafinahmen ergriffen werden. Die Gréflenordnung, Tragweite und Auswirkung von Fehlentschei-
dungen sowie -verhalten der Manager in Bezug auf das Personal sind zumeist wesentlich héher
als andere betriebliche Risiken. Obwohl eine unzureichende Betrachtung der Managementrisiken
erhebliche Kosten verursacht, werden sie zurzeit noch nicht in dem Ausmafl behandelt, wie dies
bereits bei anderen Projektrisiken der Fall ist.

Im Zuge dieser Diplomarbeit gilt es herauszufinden, inwieweit sich die getroffenen Manage-
mententscheidungen hinsichtlich des Personals auf den Erfolg der untersuchten Tunnelbaustellen
auswirken. Ein wichtiger Aspekt dieser Arbeit besteht darin, anhand von Experteninterviews
individuelle Arbeitssituationen zu analysieren und einen Einblick in die aktuellen Personalrisiken
zu gewinnen. Der Fokus liegt dabei auf der Untersuchung des Arbeitsumfeldes in stddtischen und
landlichen Projektgebieten sowie auf der Bewertung jener Aspekte, welche mit der Situierung von
Tunnelbaustellen einhergehen. Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Analyse der Arbeitsmoti-
vation und personlichen Beweggriinde, welche Mitarbeiter dazu veranlassen, in das Unternehmen
einzutreten oder es potentiell zu verlassen. Die in der vorliegenden Diplomarbeit gewonnenen
Erkenntnisse dienen als Grundlage zukiinftiger, strategischer Managemententscheidungen und
bieten Vorschldge fiir Mafinahmen, um Personalrisiken abzuwenden. Zudem werden Ansétze fiir
weiterfithrende Forschungsfelder formuliert.

'Der Autor legt grofien Wert auf Diversitéit und Gleichbehandlung. Im Sinne einer besseren Lesbarkeit wurde jedoch
oftmals entweder die maskuline oder feminine Form gewéhlt. Dies impliziert keinesfalls eine Benachteiligung
des jeweils anderen Geschlechts.
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12 1 Einleitung

1.1 Motivation

Dem Verfasser zugetragene Erfahrungen fithrender Tunnelbauexperten lassen darauf schlielen,
dass die Themenbereiche Digitalisierung, Okologisierung und Personalwesen zu den bedeutends-
ten Aspekten der Unternehmensentwicklung zéhlen. Wéhrend die Digitalisierung Méglichkeiten
zur Effizienzsteigerung, Prozessoptimierung und dem Einsatz von Innovationen bietet, legt die
Okologisierung den Fokus auf umweltfreundliche Prozesse und die Schonung von Ressourcen.
Gleichzeitig spielt das Personalwesen eine zentrale Rolle, um die Verfiigharkeit qualifizierter und
motivierter Arbeitskréfte sicherzustellen, die Teamarbeit zu féordern und die Mitarbeiterzufrie-
denheit zu steigern.

Aufgrund der gegenwirtigen Hochkonjunktur in der dsterreichischen Bauwirtschaft, mit beson-
derem Fokus auf den Tiefbau, gilt der Arbeitsmarkt aktuell als stark ausgelastet. Die Kombination
einer hohen Nachfrage und einer begrenzten Verfiigbarkeit qualifizierter Arbeitskréfte fithren
zu einem intensiven Wettbewerb um Fachkréfte. Vor diesem Hintergrund ist es von Bedeutung,
dass Bauunternehmen ihre Bemiihungen verstiarken, um potentielle Engpésse zu vermeiden und
Abgénge von Mitarbeitern zu verhindern.

Aus Sicht eines Osterreichischen Bauunternehmens, welches unter anderem im Tunnelbau
tatig ist, besteht Bedarf an der Analyse von Personalsituationen auf dessen internationalen
Tunnelbaustellen. Aufgrund dieser Gegebenheiten kam es im Rahmen der Forschungskoopera-
tion zwischen diesem international agierenden Konzern und dem Institut fiir Baubetrieb und
Bauwirtschaft am Forschungsbereich Baubetrieb und Bauverfahrenstechnik an der TU Wien
zur Ausarbeitung der vorliegenden Diplomarbeit. Die Beteiligung des Unternehmens trug einen
wesentlichen Beitrag zur Realisierung dieser Arbeit bei, indem die Durchfiihrung von Interviews
mit einem umfangreichen Expertenkreis ermoglicht wurde. Die Auswahl der Interviewpartner
hatte zum Ziel, eine ausgewogene Gruppe an Mitarbeitern je Projekt abzubilden, welche sich
aus Angestellten, Fithrungskraften und gewerblichem Personal zusammensetzt. Die Befragung
nach den individuellen personen- und projektspezifischen Arbeitssituationen auf verschiedenen
Hierarchieebenen trug dazu bei, die diversen Sichtweisen in Bezug auf potentielle Personalrisiken
aufzeigen zu kénnen.

Mit Hilfe der aus den Experteninterviews gewonnenen Erkenntnissen wird deutlich, welche
addquaten Mainahmen vom Management zu treffen sind, um den Forderungen der Mitarbeiter
zur Steigerung ihrer Arbeitszufriedenheit entgegenzukommen. Diese Diplomarbeit bietet die
Chance zur ndheren Auseinandersetzung mit Personalrisiken im Tunnelbau und gibt anhand
konkreter Projekte Einblicke in unterschiedliche Arbeitssituationen.

1.2 Forschungsfragen

Die folgenden vier Forschungsfragen bilden die Rahmenbedingungen fiir die im Anschluss vorge-
stellte Forschungsmethodik und dienen dem strukturellen Aufbau dieser Diplomarbeit. Nachste-
hend werden die in Zusammenarbeit mit Herrn Dipl.-Ing. Alexander Bender (Betreuer — TU
Wien) erarbeiteten Fragen aufgelistet:

1. Welche Besonderheiten gibt es beim Management von Grofiprojekten im Bauwesen? Lassen
sich die Aufgaben des Managements fiir deren effektive Ausfithrung in einem Modell
zusammenfassen?

2. Mit welchen Managementrisiken ist die Baubranche konfrontiert? Kénnen vom Management
ausgehende spezifische Risiken definiert werden und wer sind typische Beteiligte?
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1.3 Forschungsmethodik 13

3. Wie gestaltet sich die Personalsituation bei Tunnelbaustellen bezogen auf unterschiedliche
Gesichtspunkte wie jene der Dauer, Ortlichkeit und Auslastung des Arbeitsmarktes? Sind
Unterschiede der Personalverfiigbarkeit beim Vergleich zwischen stddtischen und lédndlichen
Gebieten erkennbar?

4. Kann eine entsprechende Systematik entwickelt werden, mit welcher eine quantitative
Bewertung der Managementrisiken in Bezug auf das Personalwesen ermoglicht wird?
Welche Mafinahmen kénnen vom Management getroffen werden, um mit Risiken dieser Art
umzugehen?

1.3 Forschungsmethodik

Fir die Beantwortung der Forschungsfragen wird sich im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit
zwei verschiedenen Forschungsmethoden bedient. In einem ersten Schritt erfolgt eine umfassende
Literaturrecherche zur Vermittlung grundlegender Kenntnisse zur Managementtheorie und den
Risikofeldern des Managements. Aufbauend auf die spezifizierten Risiken wird der Fokus auf
Managementrisiken in Bezug auf das Personalwesen im internationalen Tunnelbau gerichtet.
Die theoretischen Ausfithrungen in Kapitel 2 und 3 bilden die Grundlage fiir den anschlieflen-
den empirischen Teil und basieren auf der Recherche in Fachliteraturen, wissenschaftlichen
Publikationen sowie Studien. Auf die Mehrheit der genannten Quellen wurde iiber die Online—
Bibliotheken verschiedener akademischer Institutionen, wie jener der Technischen Universitét
Wien, zugegriffen.

In einem weiteren Schritt findet zur Identifikation von Personalrisiken in einem groflen 6s-
terreichischen Technologiekonzern fiir Bauleistungen eine qualitative Datenerhebung mit halb-
strukturierten Experteninterviews statt. Das Ziel der Befragung von Fachexperten, des im
Tunnelbau téatigen Unternehmens, ist die Erhebung ihres Expertenwissens und die Einschéitzung
ihrer aktuellen Arbeitssituation in Bezug auf potentielle Personalrisiken. Um die Interviews
zielorientiert leiten zu kénnen, wurden durch den Autor anhand der theoretischen Kapitel zwei
Fragebogen erstellt. Die Differenzierung in zwei unterschiedliche Leitfiden resultiert daher, dass
einerseits Angestellte sowie Manager und andererseits gewerbliche Mitarbeiter des Bauunter-
nehmens befragt wurden. Die Auswahl der Interviewpartner wurde dementsprechend getroffen,
dass ein Vergleich zwischen Mitarbeitern eines im Ausland situierten landlichen und eines in
Osterreich gelegenen stidtischen Projektgebietes durchgefiihrt werden kann. Der Vorteil einer
halbstrukturierten, leitfadengestiitzten Fiihrung der Interviews ist die flexible Gestaltung des
Gespréachsverlaufs sowie die Moglichkeit Zwischenfragen zu stellen. Die Fragebogen gliedern sich
in drei Abschnitte, wobei lediglich der dritte Teil zwischen den verschiedenen Leitfdden variiert.
Nachdem mit den ersten Fragen ein Einblick in das aktuelle sowie vergangene Tétigkeitsfeld des
jeweiligen Interviewpartners geschaffen wurde, folgen im zweiten Abschnitt Fragen beziiglich
der Einschitzung ihrer Arbeitssituation. Im abschlieBenden und umfangreichsten Teil erfolgt die
Beurteilung der projektspezifischen Arbeitssituationen.

Zur Analyse des im Rahmen der Experteninterviews erhobenen Datenmaterials wurde geméaf
einer vierstufigen Abfolge vorgegangen. Im Anschluss an eine stichwortartige Transkription der
Befragungen, fand eine Kategorisierung der Kernaussagen statt. Die jeweiligen Textstellen der
Transkripte wurden den Kategorien zugeordnet, um anschliefend die einzelnen Themenbereiche
analysieren zu konnen. Die Auswertungen und Ergebnisse der personen- und projektspezifischen
Arbeitssituationen werden in Kapitel 4 durch Diagramme und Gegeniiberstellungen veranschau-
licht.

Am Ende der vorliegenden Diplomarbeit kann im Kapitel 5 durch die Beantwortung der eingangs
formulierten Forschungsfragen ein Resiimee gezogen werden. Die im Zuge der Literaturrecherche
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14 1 Einleitung

und empirischen Datenerhebung gewonnen Erkenntnisse bilden eine fundierte Grundlage fiir
zukiinftige, strategische Managemententscheidungen in Bezug auf die Personalsituationen im
Tunnelbau.

1.4 Begriffsbestimmungen

Im Folgenden werden einige wesentliche Begriffe des Managements erldutert, um einen einheitli-
chen Wortgebrauch sicherzustellen:

Balanced-Scorecard-Methode: Die Balanced-Scorecard-Methode stellt eine methodische Her-
angehensweise dar, welche der Visualisierung strategischer Ziele und Kennzahlen eines
Unternehmens dient. Mit ihr kénnen Unternehmensaktivitdten und ihre Zusammenhéange
analysiert und evaluiert werden.?

Expatriate: Als Expatriate wird eine Fach- oder Fithrungskraft eines Unternehmens bezeichnet,
welche sich in einem zeitlich begrenzten oder dauerhaften Auslandsaufenthalt befindet.
Wiéhrend dieser Zeit lebt und arbeitet der Expatriate in einem anderen Land als dem seiner
Abstammung.?

Human Resources: Der Begriff Human Resources umfasst das Wissen, die fachlichen Fahig-
keiten und die Motivation aller Mitarbeiter eines Unternehmens. Er bezieht sich auf die
immateriellen Ressourcen einer Organisation.

Position: Unter einer Position ist ein formaler Platz zu verstehen, den eine Person in einem
Unternehmen einnimmt. Diese Plédtze sind in den unterschiedlichen Hierarchieebenen ange-
ordnet und umfassen von einer fiihrenden Position auf Vorstandsebene bis hin zu operativen
Positionen, welche an der Abwicklung von Projekten beteiligt sind. Der Positionsinhaber hat
einen Einfluss auf die Umsetzung der Unternehmensstrategie und schafft einen Mehrwert
fiir das Unternehmen.?

Projektgeschaft: Das Projektgeschift bezeichnet eine Geschéftstatigkeit, bei welcher ein Unter-
nehmen seine Leistung in Form von Projekten erbringt. Dabei werden einmalige Auftrage
mit spezifischen Zielen und Ergebnissen realisiert.%

Risiko: Als Risiko wird die mogliche zukiinftige Abweichung von geplanten Zielen bezeichnet.
Dabei kann es entweder nur die Moglichkeit eines Verlustes oder sowohl positive als auch
negative Divergenzen einer Zielgrofie abbilden.”

2Vgl. [13
5Vgl. [54
“Vgl. [35
*Vgl. [29
Svgl. [27
"Vgl. [57
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Abkiurzungsverzeichnis

AktG Aktiengesetz

ARGE Arbeitsgemeinschaft

BSC Balanced-Scorecard-Methode

GmbHG Gesetz iiber Gesellschaften mit beschrankter Haftung
HRM Human Ressource Management

Risiko i.e.S. Risiko im engeren Sinne

Risiko i.w.S. Risiko im weiteren Sinne

SGMM §St. Galler Managementmodell

UGB Unternehmensgesetzbuch
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Kapitel 2
Grundlagen der Managementtheorie

Management ist ein gleichermaflen spannender wie anspruchsvoller Aufgabenbereich, fiir dessen
erfolgreiche Bewéltigung ein breites Spektrum an Féhigkeiten und Kenntnissen unabdingbar ist.
Unabhéngig von der Position, die in einem Unternehmen besetzt wird, findet eine dauerhafte
Konfrontation mit Problemen statt, zu deren priaventiven Behandlung und Lésung spezifisches
Managementwissen erforderlich ist. Mit diesem Kapitel soll eine Einfiihrung in die grundlegenden
Begriffe und Inhalte des Managements geschaffen werden. Zunéachst wird der durch zwei unter-
schiedliche Perspektiven gekennzeichnete Begriff Management definiert. Dabei wird der Fokus
auf die Managementfunktionen gelegt, welche fiir die Erreichung der Unternehmensziele und Be-
waltigung diverser Probleme erforderlich sind. Anschliefend wird das Konzept des Ganzheitlichen
Managements erlautert, welches ein Unternehmen in seiner Gesamtheit betrachtet. Um dieses
effektiv und effizient fithren zu kénnen, sind unter der Beriicksichtigung interner und externer
Einfliisse Prozesse und Strukturen fiir die Leistungserstellung zu etablieren. Dafiir werden in
einem weiteren Schritt Ablauforganisationen, welche die Prozesse beschreiben, erlautert. Den
Abschluss bilden die unterschiedlichen in der Praxis angewandten Aufbauorganisationen von
Unternehmen.

2.1 Definition Management

Laut Haric [25] ist der urspriinglich angloamerikanische Begriff Management im heutigen betriebs-
wirtschaftlichen Sprachgebrauch durch zwei unterschiedliche Perspektiven gekennzeichnet. Zum
einen wird das Management aus der funktionalen Perspektive betrachtet, welche die operativen
Téatigkeiten der Unternehmensfithrung beschreibt und zum anderen aus der institutionellen
Perspektive, welche die Fithrungskréfte eines Unternehmens bezeichnet. Der Begriff des Manage-
ments wird nach wie vor, wie bereits durch P. Drucker, den Begriinder der Managementlehre in
der Mitte des 20. Jahrhunderts, als Institution und Funktion einer zielgerichteten Organisation
definiert.

Aus dem institutionellen Blickwinkel umfasst das Management die Gruppe jener Personen, die
in einer 6ffentlichen oder privatwirtschaftlichen Organisation mit den leitenden Aufgaben betraut
sind. Dazu gehoren neben den Organisationsmitgliedern, welche Funktionen eines Vorgesetzten
wahrnehmen, auch das leitende Organ, das in Abhéngigkeit von der Gréfle des Unternehmens
durch den Vorstandsvorsitzenden oder Geschéftsfithrer vertreten wird. Dieser wird durch die
Kapitaleigner zur Fiihrung eines Unternehmens bestellt.® Nach Schreyégg und Koch [49] schliet
das institutionelle Managementverstindnis die Eigentiimer von Unternehmen mit ein und nimmt
Abstand von einer Unterscheidung zwischen Managern als kapitallose Funktionstriager und
Eigentiimer, welche Kapital in das Unternehmen einbringen.’

Im Unterschied zur institutionellen Perspektive setzt die funktionale Perspektive nicht bei
bestimmten Personen oder Positionen an, sondern untersucht alle Aufgaben, die zur Steuerung

8Vgl. [25] Haric
9Vgl. [49] Schreydgg und Koch, S. 7 f.
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18 2 Grundlagen der Managementtheorie

eines Unternehmens bzw. einer Organisation erforderlich sind. Die Tétigkeiten werden dabei
in funktionalen Bereichen des Unternehmens wie jenen der Beschaffung, Produktion, Finan-
zierung, Personalwirtschaft und Verwaltung ausgeiibt. Der Fokus liegt somit bei Erfiilllung der
Managementfunktionen, damit ein Unternehmen seine gesetzten Ziele erreichen kann. Grofiere
Organisationen schaffen fiir das Verrichten der Téatigkeiten in der Regel mehrere Hierarchieebenen.
In Abhédngigkeit von der Ansiedlung einer Fiithrungskraft in der Unternehmenshierarchie teilen
sich die Gesamtaufgaben in Managementaufgaben und Sachaufgaben. Der Anteil der Manage-
mentfunktionen nimmt dabei mit den héheren Leistungspositionen zu. Die Sachfunktionsbereiche,
zu denen der Einkauf, die Produktion und der Verkauf zédhlen, werden durch das Management
iiberlagert und zu einem gemeinsamen Leistungsprozess zusammengefiithrt. Der Erfolg eines
Unternehmens ist demzufolge von dem Zusammenwirken der Sach- und Managementfunktionen
abhingig.”

Das funktionale Management umfasst somit verschiedene Steuerungsaufgaben, welche bei der
Leistungserstellung und -sicherung in jedem Bereich des Unternehmens durchgefithrt werden
miissen. Bei Ausiibung dieser Aufgaben fallen wiederkehrende Probleme unterschiedlichen Um-
fanges an, welche es fiir jede Leistungsposition zu 1ésen gilt. In Abhéngigkeit von der Grofie
des Unternehmens findet dies in der dementsprechenden Hierarchieebene statt. Wenngleich die
jeweils zu erstellenden Leistungen und zu bewéltigenden Probleme sehr vielfaltig sein kénnen,
erfolgt deren Steuerung anhand der gleichen Struktur. Fiir einen einheitlichen Ablauf werden die
generellen Managementaufgaben von den zustdndigen Filihrungskriften, welche das Management
aus der institutionellen Perspektive darstellen, ausgeiibt.”

2.1.1 Managementzyklus

In der Managementlehre gibt es diverse Standardmodelle, welche die Abfolge der Manage-
mentfunktionen definieren. In der Literatur werden diese Modelle oft als Managementzyklen
beschrieben, da die gereihten Steuerungsaufgaben wiederkehrend durchlaufen werden. Auf Ba-
sis der fritheren Konzepte hat sich ein Prozess etabliert, welcher sich aus den folgenden fiinf
Teilfunktionen zusammensetzt:® 19

1. Planung

2. Organisation
3. Personaleinsatz
4. Filihrung

5. Kontrolle

Die genannten Managementfunktionen stehen systematisch in Verbindung und bilden einen
idealtypischen Prozess ab, welcher in Abb. 2.1 dargestellt ist. Dieser ordnet die Funktionen
folgendem Phasenablauf zu: Planung — Organisation — Personaleinsatz — Fiihrung — Kontrolle.'9
Im Folgenden werden diese fiinf Phasen und ihre wechselseitige Abhéngigkeit ndher erlautert.

Phase 1 — Planung: Den Ausgangspunkt des Managementprozesses bildet die Funktion der
Planung, welche die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass ein zuvor definiertes Ziel effizient
oder gar iiberhaupt erreicht werden kann. Dabei wird zwischen der gewthnlichen und
strategischen Planung unterschieden. Der wesentliche Unterschied besteht darin, dass bei
der gewohnlichen Planung bereits bekannt ist, was zu tun ist, die Ablauforganisation jedoch

10vgl. [49] Schreyégg und Koch, S. 9 ff.
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2.1 Definition Management 19

Planung

Kontrolle Organisation

Flihrung Personaleinsatz

Abb. 2.1: Managementzyklus (Quelle: modifiziert nach Schreyogg und Koch [49, S. 13])

noch durchdacht werden muss. Im Gegensatz dazu werden bei der strategischen Planung
erst Ideenfindungen vorgenommen, mit welchen verschiedene Varianten konstruiert werden,
um die festgelegten Vorstellungen monetédrer und nicht monetérer Planziele zu erreichen.
Der Manager muss aus den verschiedenen Varianten jene Kombination von Handlungsop-
tionen wéhlen, welche das Gesamtunternehmen oder einzelne Teilbereiche in den optimalen
Zustand fiihrt, welcher von der obersten Managementebene visionir vorgegeben wurde.!!
Gelegentlich wird die Festsetzung der Ziele und Rahmenrichtlinien dem eigentlichen Pla-
nungsvorgang vorangestellt. Dies findet statt, wenn von einer vorgelagerten Ebene, wie
jener des Aufsichtsrats, der Gesellschafter oder einer hoheren Managementebene, externe
Ziele angeordnet werden.!'?

Die Aufgabe des Managers ist es, eine Strategie zur Realisierung der Vision auszuarbeiten.
Mit dieser soll sein Teilbereich oder das gesamte Unternehmen vom Status quo in den
visiondren Zustand transformiert werden. Wahrend dieses Prozesses werden sdmtliche
Schritte durchlaufen, bei welchen die Vor- und Nachteile der einzelnen Aktivitdten abzuwa-
gen sind. Durch die Auswahl der optimalen Prozessaktivitdten konnen die Perspektiven
und die aus ihnen abgeleiteten Grof3- und Teilziele mit dem geringstmdoglichen Aufwand
erreicht werden. Grundsétzlich sollten alle Manager ihre Verantwortungsbereiche strategisch
planen. Zu ihren Aufgaben zédhlen neben der Zieldefinition, der Ausarbeitung verschiedener
Planvarianten, von welchen die Optimale gewahlt wird, auch das zur Verfiigung stellen der
erforderlichen Ressourcen fiir die Umsetzung.'!

Die Charakterisierung der Managementfunktion des Planens zeigt, dass ihr eine unabding-
bare Bedeutung zugeschrieben wird. Diese Funktion startet den Managementzyklus und
bestimmt die Ausrichtung der folgenden vier Teilfunktionen, welche fiir die Ausfithrung
verantwortlich sind.'"

Phase 2 — Organisation: Die Managementfunktion der Organisation wird fiir die Realisierung
der Visionen und das Erreichen der Ziele genutzt. In einem ersten Schritt wird ein Maf3-
nahmenplan erstellt, in welchem sdmtliche Aufgaben der in Phase 1 gewédhlten optimalen
Planvariante, spezifiziert werden. In diesem Plan wird festgelegt, wer was, wann, wie und

1Vgl. [51] Schwab, S. 238 ff.
12y/gl. [51] Schwab, S. 235
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wo zu erfiillen hat und wann welche Ergebnisse vorliegen miissen. Die einzelnen Aktivitidten
der Teilprojekte werden hinsichtlich der Termine und Ressourcen dabei so aufeinander
abgestimmt, dass eine Realisierung der Pliane und das Erreichen der Teilziele gewéhrleistet
wird. Die Aufgaben werden in iiberschaubare Pakete unterteilt und es folgt eine Zuteilung
entsprechender Kompetenzen. Fiir die Entwicklung der beschriebenen Aufbau- und Ablauf-
organisation wird ein Projektleiter ausgewahlt, welcher fiir die Durchfiihrung des Projektes
verantwortlich ist.'® Damit die besetzten Positionen mit den fiir die Aufgabenerfiillung
notwendigen Informationen versorgt werden kénnen, wird ein Kommunikationssystem ein-
gerichtet. Da dieses sowohl die vertikalen als auch die horizontalen Positionen miteinander
verkniipft, entstehen kurze Kommunikationswege.!”

Phase 3 — Personaleinsatz: Damit eine planméfige Umsetzung der in Phase 2 geschaffenen

Positionen moglich ist, wird die Managementfunktion Personaleinsatz fiir eine angemessene
Personalbesetzung genutzt.'® Laut Thommen et al. [56] sind bei der Ubertragung der
Aufgaben an die Mitarbeiter folgende vier Grundsitze zu beachten:'4

e Grundsatz der Klarheit: Die Aufgabenverteilung muss fiir alle Beteiligten unmissver-
standlich sein.

« Grundsatz der Vollstiandigkeit: Bei der Ubertragung der Aufgaben sind alle notwendi-
gen Informationen zu tibermitteln um Riickfragen zu verhindern.

e Grundsatz der Begriindbarkeit: Um die Motivation der Mitarbeiter zu steigern, ist
eine Begriindung der ihnen iibertragenen Aufgaben notwendig.

e Grundsatz der Angemessenheit: Die Téatigkeiten mit denen die Mitarbeiter betraut
werden, miissen ihrem Anforderungsprofil entsprechen.

Neben der erstmaligen Besetzung der Positionen beinhaltet die Personalfunktion auch die
Sicherstellung der Personalressourcen wihrend des gesamten Prozesses.'® Um die Kom-
petenzen des eingesetzten Personals auszubauen, wird von dieser Managementfunktion
die Unterstiitzung der Mitarbeiter in ihrer professionellen und persénlichen Entwicklung
verlangt. Eine nachhaltige Personalentwicklung und die Gewéahrleistung einer leistungsge-
rechten Entlohnung fithren zu einer geringeren Fluktuation und somit zu einer Sicherung
des Mitarbeiterstandes.!?

Phase 4 — Fiihrung: Nachdem in der zweiten und dritten Phase des Managementzyklus die

strukturellen Voraussetzungen fiir den Vollzug der Aufgaben geschaffen wurden, folgt in
dieser Phase die Fiihrung der Mitarbeiter. Diese Tétigkeit wird von einer Fiithrungskette
ausgefiihrt, an deren Anfang der Unternehmer beziehungsweise das Top-Management steht.
Die Weisungen werden jedoch nicht nur von der obersten Hierarchieebene sondern auch von
den restlichen Managementebenen gegeben. Zu den zentralen Fiihrungsaufgaben zahlen
neben der Erteilung von Anweisungen, welche zur Umsetzung der Planziele fithren, auch
die Steuerung einer zieladdquaten Arbeitsausfiihrung innerhalb eines vorgegebenen Rah-
mens. In dieser Phase steht die Gestaltung des téglichen Arbeitsvollzuges im Vordergrund.
Zu den weiteren wesentlichen Themen zédhlen jene der Kommunikation, Motivation und
Konfliktbereinigung.'®

Bei dem Vollzug dieser Tétigkeiten kann zwischen Fiihrungstechniken und Fiihrungsstilen
unterschieden werden. Erstere beschreiben die Methoden, Grundsétze und Prinzipien, wel-
che ein Manager nutzt, um seine Mitarbeiter fiir bestimmte Aufgaben zu motivieren. Dabei

13Vgl. [51] Schwab, S. 246
1ygl. [56] Thommen et al., S. 565
15Vgl. [3] Bartscher
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kann eine Unterscheidung folgender in der Praxis angewendeter Management-by-Techniken

vorgenomimen werden:

16

Management by Objectives

Bei dieser Technik erfolgt die Fithrungstitigkeit auf Basis von Zielen, welche zwischen
dem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern vereinbart werden. Die Teilziele werden
nach der Fertigstellung durch die Mitarbeiter vom Manager zu einem Gesamtziel,
welches vorweg von der obersten Hierarchieebene definiert wurde, zusammengesetzt.
Um die Qualitat der durchgefithrten Arbeiten gewéhrleisten zu kénnen, werden vorab
Leistungsstandards und Priifmoglichkeiten festgelegt. Eine Anwendung des Konzeptes
Management by Objectives eignet sich bei Teams, fiir welche das Ziel klar formuliert,
der Weg dorthin jedoch offen ist.'6

Management by FException

Die Fiihrung greift nur in Ausnahmesituationen, bei relevanten Schwierigkeiten oder
bei einer drohenden Zielabweichung ein. Management by Exception setzt eine er-
folgreiche Delegation und Organisation durch den Vorgesetzten im Vorfeld voraus.!”
Die Aufgaben der Mitarbeiter sind eindeutig festgelegt und umfassen in der Regel
Routinetitigkeiten. Ein Miteinbeziehen der Fiihrungskraft wird erst beim Uberschrei-
ten der Toleranzwerte notwendig, welche die Abgrenzung zwischen einer Normal-
und Ausnahmesituationen definieren.!® Die beschriebene Fiithrungstechnik ist keine
Option, fiir die sich ein Manager entscheiden kann. Dieses Prinzip bedingt eine hohe
personliche und fachliche Integritdt und stellt sich nur beim Zusammentreffen der
notwendigen Voraussetzungen ein.!”

Management by Results

Diese Fiihrungstechnik unterscheidet sich durch die geringe Mitbestimmungsmoglich-
keit der Mitarbeiter von den beiden zuvor genannten. Die Prozesse und Leistungsziele
werden von der Fithrungskraft vorgegeben und in regelméfigen Abstédnden kontrolliert.
Der Einsatz dieser Technik sollte wohliiberlegt sein und nur bei Mitarbeitern mit
geringer Motivation oder mangelhaften Kenntnissen angewendet werden. Andernfalls
konnen die Angestellten ihre Selbststindigkeit verlieren.!®

Wahl und Umsetzung der optimalen Fithrungstechnik héngen dabei vom Charakter des
jeweiligen Mitarbeiters ab. Typischerweise kann in der Praxis nicht ein bestimmtes Prinzip
angewendet werden. Zumeist ist eine situationsbedingte Anpassung durch den Manager

erforderlich.

Der Fithrungsstil wiederum stellt die Art und Weise, wie Vorgesetzte ihren Mitarbeitern
begegnen, dar. Dazu werden im Folgenden das autoritare, kooperative und delegierende
Fiithrungsverhalten vorgestellt.!”

o Autoritirer Fuhrungsstil

Dieser Stil ist dadurch gekennzeichnet, dass alle betrieblichen Handlungen vom Vor-
gesetzten definiert und angeordnet werden. Fiir die Bediirfnisse und Einwande des
Teams oder eines einzelnen Mitarbeiters wird kein Raum gelassen.'® Der Vorteil dieses
Fiithrungsstils ist die hohe Entscheidungsgeschwindigkeit, da Diskussionen unterbun-
den werden. Durch das Verhindern des Mitspracherechts bleibt jedoch das Fach- und
Spezialwissen der Mitarbeiter verschiedener Bereiche ungehort. Die Anwendung dieses

16ygl. [51]
"Vel. [51]
18vgl. [37)
19vgl. [51]

Schwab, S. 259 ff.
Schwab, S. 262 f.

Polzin und Weigl, S. 35 f.
Schwab, S. 264
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Fiithrungsstils eignet sich daher eher in Krisen oder Notfallsituationen, in denen rasche
Entscheidungen notwendig sind.?’

Kooperativer Fiihrungsstil

Dem zuvor beschriebenen, rein an den Vorgesetzten orientierte Fithrungsstil steht
der kooperative Stil gegeniiber, welcher durch das Miteinbeziehen der Mitarbeiter
in sdmtliche Prozesse charakterisiert ist. Die Fithrungskraft lasst die Meinung ande-
rer zu und ladt das gesamte Team zu Diskussionen ein. Durch die Delegation von
Entscheidungskompetenzen und Verantwortung an alle Beteiligten wird die Initiative
und Selbststéndigkeit der Beschéftigten gefordert. Letztendlich trifft der Manager
die Entscheidung, welche vorab in seinem Team diskutiert wurde.?! Mit diesem Fiih-
rungsstil wird die partnerschaftliche Zusammenarbeit der Mitarbeiter und deren
Personalentwicklung geférdert. Die Abhaltung der Sachdiskussionen kann als Nachteil
genannt werden, da es durch sie zu einer Verlangerung der Entscheidungsprozesse
kommt. Am effizientesten lasst sich der kooperative Fihrungsstil bei sachkundigen
und selbststindig arbeitenden Mitarbeitern anwenden.??

Delegierender Fiihrungsstil

Diese Fiihrungsweise ist durch die Ubertragung der Aufgaben an die Mitarbeiter
geprégt. Ihnen werden die Zustédndigkeit und Verantwortung fiir die Organisation und
Problemlésung der Arbeitsauftriage tiberlassen. Der dadurch entstandene Freiraum
kann zu Unordnung und einer unklaren Rollenverteilung innerhalb des Teams fiihren,
weshalb eine delegierende Fiihrungskraft einzusetzen ist. Sie fungiert als Controller
und kontrolliert die Erfiillung der Aufgaben. Mitarbeiter sind bei der Verrichtung
ihrer Tatigkeiten dazu aufgefordert eigensténdig auf die Wirtschaftlichkeit und eine
fristgerechte Durchfithrung zu achten. Obwohl die Zustédndigkeit fiir den Vollzug
und das Ergebnis an das Team tibertragen wird, liegt die Verantwortung gegeniiber
einer vorgelagerten Ebene, wie jener des Aufsichtsrats, der Gesellschafter oder einer
hoéheren Managementebene, bei der Fiithrungskraft. Zu den Vorteilen des delegieren-
den Fiihrungsstils ist neben der Zusammenfithrung qualifizierter Fachkréifte auch die
Entlastung der Fiihrungskraft zu nennen. Vernachléassigt diese jedoch ihre Fiithrungs-
aufgaben oder fiihlt sich fiir das Gesamtergebnis nicht verantwortlich, kann es zu
einem Misserfolg kommen. Der Einsatz dieser Fiihrungsart eignet sich fiir Teilprojekte
und Expertengruppen, wo alle Beteiligten das gleiche Ziel verfolgen.?3

Phase 5 — Kontrolle: Diese Funktion bildet den Abschluss des Managementprozesses. Grund-

sitzlich wird die Kontrolle zur Priifung der Ubereinstimmung der tatséchlich realisierten
Ergebnisse (Ist) mit den gesetzten Zielen (Soll) genutzt. Ein solcher Vergleich setzt die
Existenz von messbaren Sollgréfien voraus, da diese als Vergleichsmafistab dienen. Diese
werden im Zuge der ersten Phase des Managementzyklus, in welcher die Pldne ausgear-
beitet werden, definiert. Die zur Kontrolle herangezogenen Ist-Werte miissen in sachlicher
und zeitlicher Hinsicht mit den Soll-Werten iibereinstimmen. Zur Gewéhrleistung dieser
Kongruenz ist eine eindeutige Beschreibung der Vergleichsgrofien und eine Festlegung eines
Kontrollzeitraums notwendig. Mit einem Soll/Ist-Vergleich werden Ubereinstimmungen
oder Divergenzen festgestellt. Um Abweichungen handelt es sich, wenn ein zuvor definiertes
kritisches Maf tiber- beziehungsweise unterschritten wird. Im Rahmen einer Analyse werden

20Vgl. [37] Polzin und Weigl, S. 32 f.

21vgl. [56

Thommen et al., S. 576

22V/gl. [37] Polzin und Weigl, S. 33
23Vgl. [37] Polzin und Weigl, S. 34
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die Ursachen untersucht, welche zu einer Abweichung von den Schwellenwerten gefiihrt
haben. Dabei kénnen folgende Griinde festgestellt werden:24

o Planungsfehler, wie die Missachtung zum Zeitpunkt der Planung erkennbarer Einfliisse
oder der inkorrekten Prioritdtensetzung.

e Storgrofen, mit deren Auftreten nicht gerechnet werden konnte und die eine wesentliche
Veranderung der Planungsgrundlagen verursachen.

o Fehlentscheidungen, welche sowohl von der Fithrungskraft als auch von den ihr unter-
stellten Mitarbeitern getroffen wurden.

Bei allfalligen Abweichungen ist zu untersuchen, inwiefern die Einleitung von Korrekturmaf-
nahmen oder die Abwandlung des urspriinglichen Planes notwendig sind, um die gesetzten
Ziele zu erreichen.!” Neben des Soll/Ist-Vergleichs lisst die Funktion der Kontrolle auch
Riickschliisse auf die Effizienz des unternehmerischen Handelns zu.2> Die wihrend des Kon-
trollprozesses gesammelten Informationen dienen als Grundlage fiir zukiinftige Planungen
und die Gestaltung der Anschlussperiode. Nachdem die Teilfunktionen des ersten Zyklus
durchlaufen wurden, folgt ein erneuter Start des Managementprozesses.°

Die beschriebene Abfolge der fiinf Managementfunktionen, welche in wiederkehrenden Zyklen
durchlaufen wird, ist jedoch zu relativieren. Aufgrund ihrer gegenseitigen Abhéngigkeit und
Uberlappung ist eine sukzessive Abarbeitung der Steuerungsaufgaben in den meisten Fillen nicht
moglich. Der Grund dafiir ist das Wechselspiel zwischen den Umwelterfordernissen, wie jenen
des Wettbewerbs, neuer Ziele und Technologien, und der Unternehmensstrategie. Da die Umwelt
sehr komplex ist und Diskontinuitdten aufweist, werden vom Management situationsbedingte
Anpassungen der Strategie und ein flexibles Handeln gefordert. Plidne, welche im Zuge der ersten
Phase des Managementzyklus ausgearbeitet wurden, basieren auf dem damaligen Wissensstand
und Vermutungen iiber zukiinftige Entwicklungen. Fehleinschétzungen der Ausgangsbasis und
Umweltverdnderungen fithren jedoch dazu, dass die Planung kein einmaliger Prozess ist, sondern
stetig aktualisiert werden muss. Um Fehlsteuerungen frithzeitig aufdecken zu kénnen, bedarf
dieser Vorgang einer kontinuierlichen Begleitung durch eine kritische Kontrolle. Der Realisie-
rungszeitraum des Projektes wird dafiir in einzelne Abschnitte unterteilt. Am Ende eines jeden
Abschnittes wird fir die Feststellung etwaiger Differenzen ein Soll/Ist-Vergleich durchgefiihrt.
Mit dem baldigen Erkennen von Abweichungen wird die Chance gewahrt, Korrekturmafinahmen
rechtzeitig einleiten zu kénnen. Durch den Einsatz von Handlungsweisen wie jener der Flexibilitét,
Eigeninitiative und Anpassungsfiahigkeit ist ein Erreichen der vom Management vorgegebenen
Ziele trotz kurzfristiger Abweichungen dennoch bewéltigbar. Ermoglicht wird das beschriebene
Vorgehen durch die Schaffung einer flexiblen Organisationsstruktur. Da eine solche Struktur mit
den Teilfunktionen der Organisation und des Personaleinsatzes aufgebaut wird, zeigt sich die
Verflechtung der einzelnen Steuerungsaufgaben.26

Fin praxistauglicher Managementzyklus zeichnet sich durch die Moglichkeit des Zusammen-
wirkens der fiinf Managementfunktionen aus. Von Bedeutung ist dabei die Beriicksichtigung
praktischer Probleme wie jene der Innovation, Anpassungsfihigkeit und Flexibilitdt. Die Pla-
nungsfunktion, welcher urspriinglich eine unabdingbare Bedeutung zugeschrieben wurde, steht
nun gleichberechtigt neben den anderen Steuerungsaufgaben. Der Einsatz der Funktionen und
ihr Verhéltnis zueinander ldsst sich nach Art und Umfang des aktuellen Steuerungsproblems

entsprechend variieren.?6

24Vgl. [49] Schreysgg und Koch, S. 190 ff.
25Vgl. [56] Thommen et al., S. 567
26vgl. [49] Schreyogg und Koch, S. 21 fF.
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24 2 Grundlagen der Managementtheorie

2.1.2 Managementebenen

Bei grofleren Unternehmen werden fiir die Verrichtung der Managementtétigkeiten mehrere
Managementebenen geschaffen. Diese unterteilen sich, wie in Abb. 2.2 dargestellt, iiblicherweise
in das Top-Management, das mittlere Management und das untere Management. Der Unterschied
zwischen der Funktion des Top-Managements und den anderen beiden Managementebenen
kann durch die Definition der Tétigkeit zum Ausdruck gebracht werden. Wahrend bei Ersterem
vom Fiihren eines Unternehmens, beispielsweise durch einen Geschaftsfiihrer, gesprochen wird,
wird die Tatigkeit der anderen beiden Ebenen als das Leiten bezeichnet. Dabei werden die

Managementfunktionen von Abteilungs- und Gruppenleitern verrichtet.?”

Top Management
/‘ \; (Obere Fiihrungsebene)

' g \ <

(: (} C '- Mittleres Management
/
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Abb. 2.2: Managementebenen (Quelle: Schwab [51, S. 47])

i
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Das Top-Management, welches von Vorstdnden und Geschéftsfithrern gebildet wird, trigt die
Gesamtverantwortung fiir das Unternehmen und dessen strategische Entwicklung. In dieser Ebene
werden Unternehmensstrategie und richtungsweisende Ziele mit einem langfristigen Planungsho-
rizont, wie der zu erreichende Gewinn und das Wachstum, formuliert. Dariiber hinaus wird auch
entschieden, wie diese im Gesamtunternehmen erreicht werden kénnen. Fiir deren Realisierung
werden die Aufgaben an das mittlere Management delegiert, wobei den einzelnen Funktionsberei-
chen die notwendigen Ressourcen vom Top-Management bereitgestellt werden. Sobald sich die
oberste Managementebene aus mehreren Personen zusammensetzt, kann zwischen der Anwendung
des Direktorialprinzips und des Kollegialprinzips unterschieden werden. Bei Ersterem wird von
den Gesellschaftern ein Mitglied der Unternehmensfithrung zum Vorstandsvorsitzenden berufen.
Dieser ist zwar nicht weisungsbefugt, darf jedoch bei Meinungsverschiedenheiten Entscheidungen
treffen. Beim Kollegialprinzip hingegen hat der Vorstandsvorsitzende nicht die Macht, gegen
die Mehrheit seiner Kollegen zu entscheiden. Je nach Satzung ist eine Einstimmigkeit oder eine
qualifizierte Mehrheit fiir die Entscheidung erforderlich.?®

Die mittlere Managementebene wird von Personalleitern, Hauptabteilungs- und Abteilungs-
leitern besetzt und definiert in Zusammenarbeit mit dem Top-Management die Teilziele der
jeweiligen Funktionsbereiche.?® Die Hauptaufgabe ist die Transformation der Unternehmens-
strategie in praktische Handlungsweisen, welche an das untere Management delegiert werden.
Somit stellt das mittlere Management das Bindeglied zwischen der strategischen und operati-
ven Ebene dar.?? Aufgrund ihrer zentralen Stellung im Unternehmen ist es fiir die Weitergabe
der Informationen, sowohl in vertikaler Richtung, zwischen den Managementebenen, als auch

2TVgl. [51] Schwab, S. 271
2Vgl. [51] Schwab, S. 47
29Vgl. [17] Edel und Holterhoff, S. 12
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in horizontaler Richtung, zwischen den einzelnen Abteilungen, verantwortlich.? Fiir das Top-
Management ist es essentiell, dass eine standige Riickkopplung zum unmittelbaren Kenntnisstand
des mittleren Managements besteht, um Fehlentwicklungen und Diskontinuitédten frithzeitig zu
erkennen. Durch das unmittelbare Handeln wird eine Umsetzung im vorgegebenen Zeitrahmen
und eine Einhaltung des finanziellen Budgets garantiert. Mittlere Manager sind somit nicht nur
fiir die Implementierung der Strategie, sondern auch fiir die Umsetzungsqualitit dieser verant-
wortlich.?! Da, die mittlere Ebene die Schnittstelle zu den restlichen Ebenen darstellt, fungiert
sie als Wissensvermittler. Sie biindelt und organisiert das erlangte Wissen der einzelnen Akteure,
um dieses effektiv weitergeben zu konnen. Betriebs- und marktnahe Informationen werden im
Zuge der operativen Tétigkeiten gesammelt und dem Top-Management fiir die Ausarbeitung
oder Modifikation der Unternehmensstrategie weitergeleitet. Wiirde die Strategieformulierung
ohne einer Beteiligung des mittleren Managements stattfinden, wiirde die Gefahr bestehen, dass
die in der Ausfithrung aufgetretenen Probleme unerkannt bleiben und nicht beseitigt werden.3?

Das untere Management besteht sowohl aus Gruppenleitern als auch Vorarbeitern und stellt
eine rein operative Ebene dar. Die bereits durch das mittlere Management zerlegten Teilziele
werden weiter in einzelne Auftriage gegliedert und von Arbeitern und Angestellten an der Basis
des Unternehmens ausgefiihrt. In dieser Ebene werden sowohl Routineentscheidungen fiir den
tdglichen Arbeitsprozess getroffen, als auch Vorgaben {ibergeordneter Stellen ausgefithrt. Im Zuge
der operativen Tétigkeiten werden Erfahrungen gesammelt, welche den oberen Managementebenen
fir zukiinftige Entscheidungsfindungen iibermittelt werden.?3

2.2 Ganzheitliches Management

Das Ganzheitliche Management ist ein Konzept, welches ein aus verschiedenen Prozessen bestehen-
des Unternehmen als integrales, produktives System definiert. Dieses wird sowohl durch externe
Faktoren, wie die Umwelteinfliisse, als auch innerbetriebliche Abldufe, wie der Abwicklung von
Unternehmungen, beeinflusst. Um die effektive und effiziente Fiithrung eines solchen Systems ge-
wahrleisten zu kénnen, ist eine Betrachtung des gesamten Unternehmens erforderlich. Nur dadurch
koénnen die Wechselwirkungen der in Interaktion stehenden Bereiche wie beispielsweise Personal,
Marketing, Produktion, Finanzen und Logistik erkannt werden. Diese Erkenntnisse ermoglichen
der Unternehmensfithrung, die komplexen Zusammenhénge zu verstehen und das dynamische
System zielorientiert zu lenken. Des Weiteren sind in einem Unternehmen, unter Beriicksichtigung
der internen und externen Einfliisse, Prozesse und Strukturen fiir die Leistungserstellung zu
etablieren. Dafiir wird einerseits eine Ablauforganisation, welche die Prozesse beschreibt, und
andererseits eine Aufbauorganisation, welche die Verantwortungsbereiche strukturiert, innerhalb
des Unternehmens installiert. Wahrend in Kapitel 2.3 die verschiedenen Organisationsformen von
Unternehmen erlautert werden, widmet sich dieses Kapitel den Managementprozessen, die einer
langfristigen Unternehmensausrichtung dienen und eine zweckorientierte Organisationsstruktur
festlegen.3?

Zunéchst wird in Kapitel 2.2.1 eine Auswahl an Managementmodellen beschrieben, welche zur
Entwicklung effektiver Unternehmensstrukturen und -strategien herangezogen werden. Im darauf
folgenden Kapitel 2.2.2 wird der Fokus auf das St. Galler Management-Modell gelegt, da es das
im deutschsprachigen Raum am weitesten verbreitete systemorientierte Managementmodell ist.

30Vgl. [19] Fifka und Kraus, S. 16 f.
31Vgl. [19] Fifka und Kraus, S. 21
32Vgl. [19] Fifka und Kraus, S. 18 ff.
33Vgl. [51] Schwab, S. 48

34vgl. [21] Girmscheid, S. XXXVT ff.
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2.2.1 Managementmodelle

Damit ein Unternehmen erfolgreich gefiihrt werden kann, benétigt es eine eindeutige Struktur und
effektive Strategie. Um eine solche Organisationsstruktur und Vorgehensweise fiir die Erreichung
der Ziele entwickeln zu kénnen, ist die Betrachtung der Konzepte Objekt, Umwelt, Inhalt und
Governance erforderlich. Diese lassen sich wie folgt beschreiben:>

e Unternehmenskonzept — beinhaltet ein Ziel- und Aufgabenprofil

o Umweltkonzept — beschreibt die Umwelt, in welche ein Unternehmen eingebettet ist

e Managementkonzept — beantwortet die Frage, was Management ist

e Managementsystemkonzept — definiert von wem die Funktion des Managens zu erfiillen ist

Das Zusammenspiel und die Gesamtheit dieser vier Konzepte bilden ein Managementmodell,
welches die Grundlage fur erfolgreiche Geschéftstitigkeiten ist. Es dient als Leitfaden fiir die
Entscheidungsfindung, Bewaltigung von Komplexitidten sowie der Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie, mit welcher die langfristigen Ziele erreicht werden sollen. Abhéngig von den
Zielvorstellungen und Bediirfnissen der Unternehmen kénnen verschiedene Managementmodelle
differenziert werden. Im Folgenden wird ein Auszug iiber die in der Praxis und Wissenschaft

angewendeten Managementmodelle vorgestellt.?

Wettbewerbsmatrix nach Porter

Das von Porter [38] eingefithrte Konzept der Wettbewerbsmatrix wird fiir die Entwicklung
von Unternehmensstrategien herangezogen, mit welchen einerseits eine wettbewerbsstrategische
Positionierung am relevanten Markt und andererseits eine Abgrenzung von der Konkurrenz
ermoglicht werden soll.?® Die Grundlage fiir die Gestaltung einer solchen Matrix bilden die
identifizierten Stirken und Schwichen sowie Kernkompetenzen eines Unternehmens.?” Anhand
dieser kénnen sowohl strategische Vorteile als auch Ziele formuliert werden, die in weiterer Folge
fir die Entwicklung der drei grundlegenden Strategietypen nach Porter [38] dienen. Die drei
Wettbewerbsstrategien lassen sich wie folgt unterscheiden:3®

o Kostenfiihrerschaft
Mithilfe dieser Strategie versucht ein Unternehmen sich durch die Anwendung geeigneter
MaBnahmen Kostenvorteile gegeniiber seiner Konkurrenz zu schaffen.?® Dafiir werden die
Preise fiir Unternehmungen derart reduziert, dass andere Unternehmen, die dem Gleichtun
wiirden in die Verlustzone geraten und somit aus dem Wettbewerb ausscheiden. Zur
Erreichung dieser Situation werden Prozessoptimierungen oder Skaleneffekte genutzt.3”

« Differenzierungsstrategie
Mit dem Angebot einzigartiger Leistungen versuchen Unternehmen eine Sonderstellung
innerhalb einer Branche anzunehmen und sich somit von der Konkurrenz zu unterschei-
den.?® Derartige Alleinstellungsmerkmale sind beispielsweise die Expertise in spezifischen
Fachbereichen oder die Anwendung nachhaltiger Bauverfahren.

o Fokussierungsstrategie
Eine weitere Moglichkeit sich von Mitbewerbern zu unterscheiden, ist die Fokussierung
auf bestimmte Kundengruppen, Marktsegmente oder regionale Schwerpunkte. Eine solche
Spezialisierung kann sowohl Kosten- als auch Qualititsvorteile beinhalten.?”

35Vgl. [18] Erk und Spoun, S. 6 ff.
36Vgl. [50] Schuh et al., S. 35
]
]

37Vgl. [36] Peyinghaus et al., S. 41 f.
38Vgl. [38] Porter, S. 73 fF.
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7-S-Modell nach Peters und Waterman

Das 7-S-Modell nach Peters und Waterman ermdglicht die Analyse der Starken und Schwéchen
eines Unternehmens und wird fiir die Entwicklung einer Unternehmensstruktur verwendet. Dem
Management dient es zudem als Unternehmensfiihrungskonzept, da es einen Uberblick iiber die
Handlungen von Fiihrungskraften gibt, welche nicht delegiert werden kénnen. Dies umfasst unter
anderem das Treffen von strategischen Entscheidungen und der Intervention bei Abweichungen
der Zielvorstellungen.?® Mit dem 7-S-Modell werden sieben Aspekte dargestellt, welche von
wesentlicher Bedeutung fiir den Erfolg von Unternehmungen sind. Diese kénnen in harte Faktoren
wie Strategie, Struktur und System sowie weiche Faktoren wie Unternehmenskultur, Mitarbeiter,
Fahigkeiten und gemeinsame Werte differenziert werden. Die erstgenannten Faktoren sind fiir
ein Unternehmen deutlich greifbarer und nachvollziehbarer als die zweitgenannten Faktoren. Da
die Bedeutung der Elemente fiir die Abwicklung von Unternehmungen gleichwertig ist, hat das
Management eine ausgeglichene Balance herzustellen.?? Die sieben Faktoren lassen sich wie folgt

benennen:*!

1. Strategie (Strategy) — Mafinahmen zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen

2. Struktur (Structure) — Aufbauorganisation des Unternehmens

3. Systeme (Systems) — Prozesse zur Abwicklung von Unternehmungen

4. Unternehmenskultur (Style) — vom Management definiert und historisch entwickelt
5. Mitarbeiter (Staff) — Ausgestaltung des Personalwesens

6. Gemeinsame Werte (Shared Values) — vermittelte Uberzeugungen und Werte

7. Fahigkeiten (Skills) — Kompetenzen und Féhigkeiten des Unternehmens

St. Galler Management-Modell

Das St. Galler Managementmodell (SGMM) ist das im deutschsprachigen Raum am weitesten
verbreitete systemorientierte Managementmodell, weshalb sich das Kapitel 2.2.2 der Spezifizierung
seiner Gesamtheit widmet. In den darauf folgenden Kapiteln 2.2.3, 2.2.4 und 2.2.5 werden die
einzelnen Dimensionen dieses Modells naher erlautert.

2.2.2 St. Galler Management-Modell

Die im Jahr 1972 von Hans Ulrich und Walter Krieg entwickelte 1. Generation des St. Galler
Management-Modells verfolgte das Ziel, komplexe Managementaufgaben in ihrer Gesamtheit
und dynamischen Vernetzung zu erfassen, um sie effektiv durchfithren zu kénnen.*? Fiir den
nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens erforderte das Modell eine sachliche Bearbeitung der
Aufgaben- und Problemstellungen. Dafiir wurde ein systematischer Gesamtzusammenhang zwi-
schen betriebswirtschaftlichen Aufgaben, Funktionen und Konzepten geschaffen. Dieser bot den
Entscheidungstriagern eines Unternehmens einen Bezugsrahmen, an welchem sie sich orientieren
konnten.*

Das Anliegen, komplexe Managementaufgaben zu erfassen und durchzufiihren, hat seit der

Erstveroffentlichung des St. Galler Management-Modells nicht an Relevanz verloren. Im Laufe

39Vgl. [21] Girmscheid, S. 337

40Vgl. [46] Schawel und Billing, S. 399 fF.
41Vgl. [40] Reineke

12Vgl. [44] Riiegg-Stiirm und Grand, S. 35 f.
43Vgl. [44] Riiegg-Stiirm und Grand, S. 42
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der letzten fiinfzig Jahre wurden die Aufgaben laufend anspruchsvoller und kontroverser, weshalb
das St. Galler Management-Modell weiterentwickelt wurde. Wahrend das Management des ersten
Modells systemorientiert und unternehmerisch ausgerichtet war, wurde es in der 2. Generation
von Knut Bleicher in seine normativen, strategischen und operativen Aspekte differenziert. Mit
der Weiterentwicklung einer 3. Generation durch Johannes Riiegg-Stiirm wurde die Differenzie-
rung zwar beibehalten, jedoch kamen die Beriicksichtigung der dynamischen Interaktion des
Unternehmens mit seiner Umwelt und das Zusammenspiel der Prozesse hinzu. Die zurzeit aktu-
elle 4. Generation, welche Johannes Riiegg-Stiirm zusammen mit Simon Grand veréffentlichte,
konzipiert Management als reflexive Gestaltungspraxis und hat die fortlaufende Entwicklung
des Zusammenspiels des Managements mit seiner Umwelt zum Ziel. Dabei sollen sowohl die
aktuellen als auch potenziellen Chancen und Risiken beriicksichtigt werden, um ein wirksames
Management zu erméoglichen.*?

Kennzeichnend fiir das St. Galler Management-Modell ist die Betrachtung eines Unternehmens
als offenes, komplexes System innerhalb einer ebenso komplexen Umwelt. Die zentrale Aufgabe
des Managements ist die Steuerung des Unternehmens im Angesicht seiner Umwelt, um den
dauerhaften Bestand zu sichern. Dafiir ist sowohl eine Abgrenzung zur Umwelt als auch eine
Beriicksichtigung der Umwelteinfliisse auf das System notwendig.** Anhand der folgenden sechs
Kategorien des St. Galler Management-Modells wird die Komplexitét eines Unternehmens in
Zusammenhang mit seinem Umfeld ganzheitlich erklirt:*3

o Umweltsphéren

o Stakeholder

e Interaktionsthemen
e Prozesse

¢ Ordnungsmomente
o Entwicklungsmodi

Im Folgenden werden die sechs Schliisselkategorien des St. Galler Management-Modells, welche
sich auf die grundlegenden Aufgaben- und Gestaltungsfelder des Managements beziehen, nédher
erlautert. Thr Zusammenwirken und ihre wechselseitige Abhéngigkeit sind in Abb. 2.3 dargestellt.

Umweltspharen: Fiir Unternehmen ist es unerlésslich sich mit deren Umwelt auseinanderzusetzen,
zumal sie sowohl zur Gestaltung als auch zum Erfolg einer Unternehmung beitragt. Um den
Unternehmenserfolg nicht zu gefidhrden, ist eine Anpassung der Unternehmensstrategie an
die verinderlichen Umwelteinfliisse erforderlich.*® Fiir eine nihere Definition der Umwelt
differenziert das St. Galler Management-Modell die vier Umweltsphéren Gesellschaft, Natur,
Technologie und Wirtschaft. Mit Hilfe dieser Sphéren sollen Trends und Verédnderungen
des Marktes, welche einen Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens haben, erkannt
und in der Strategieplanung beriicksichtigt werden. Die gréfite Bedeutung hat dabei die
Gesellschaft, welche die technologischen Innovationen diskutiert, die Entwicklung der Natur
sowohl wahrnimmt als auch bewertet und die erstrebenswerten Formen der wirtschaftlichen
Wertschopfung akzeptiert. Fiir Unternehmungen stellt die Wirtschaft die essenziellste
Umweltsphére dar, da mit ihr die Arbeits-, Beschaffungs-, Absatz- und Finanzmaérkte
behandelt werden. Zu den treibenden Bereichen zéhlt auch die Technologie, welche mit

41vgl. [49] Schreydgg und Koch, S. 36
4Vgl. [44] Riiegg-Stiirm und Grand, S. 44
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Abb. 2.3: St. Galler Management-Modell der 4. Generation (Quelle: Riiegg-Stiirm [45, S. 3])

ihren Entwicklungen Unternehmen zu ihren Erfolgen fithrt. Die Natur ist wegen ihrer sich
rasch dndernden Einfliisse und der Auswirkungen des Klimawandels ebenfalls von grofler
Bedeutung fiir die Strategieentwicklung von Unternehmen.*6

Stakeholder: Als Stakeholder werden alle internen und externen Personengruppen bezeichnet,
die gegenwartig oder zukinftig durch das Handeln eines Unternehmens direkt oder indirekt
betroffen sind.*” Der frither angewandte Begriff der Anspruchsgruppen wurde wegen seiner
unzureichenden Beschreibung der handelnden Personen in der 4. Generation des St. Galler
Management-Modells gegen jenen des Stakeholders ersetzt.*® Da die Stakeholder einen
wesentlichen Einfluss auf die Entscheidungen eines Unternehmens haben, spielt die Identifi-
kation der zentralen Personengruppen eine besondere Rolle. Riiegg-Stiirm und Grand [44]
unterscheiden deshalb zum einen Personen, welche die Rahmenbedingungen vorgeben und
fiir die Bereitstellung der Ressourcen sorgen und zum anderen Personen, welche massiv von
der Wertschopfung eines Unternehmens profitieren. Wéhrend sich die erstgenannte Gruppe
unter anderem aus Lieferanten, der Offentlichkeit und dem Staat zusammensetzt, gehoren

46Vgl. [44] Rilegg-Stiirm und Grand, S. 46 ff.
4TVgl. [55] Thommen
4®Vgl. [45] Riiegg-Stiirm und Grand, S. 8
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Inter

Kapitalgeber, Mitarbeiter und Kunden der zweiten Gruppe an. Diese Differenzierung hat
jedoch nur einen illustrativen Charakter, da sich Unternehmen in jeder Situation iiberlegen
miissen, welche Stakeholder einen Nutzen von ihren Unternehmungen ziehen und welche
von den negativen Effekten betroffen sind.?”

aktionsthemen: Die Interaktionsthemen beschreiben die Kommunikationsbeziehung zwi-
schen dem Unternehmen und den Stakeholdern. Dabei werden einerseits ideelle Themen wie
Anliegen, Interessen, Normen und Werte behandelt und andererseits vorhandene Themen
wie Rechte und Ressourcen. Somit konnen der hier behandelten Schliisselkategorie sdmtliche
Interaktionen zwischen den handelnden Parteien zugeordnet werden. Da Stakeholder vom
Mehrwert eines Unternehmens profitieren kénnen, formulieren sie Anliegen in Bezug auf die
verschiedenen Umweltsphéren und machen ihr Interesse einer Verwirklichung ihrer Anliegen
geltend. Unternehmen miissen diese sorgfiltig abwégen und ihre getroffenen Entscheidun-
gen nachvollziehbar begriinden. Bei kontroversen Auseinandersetzungen mit Stakeholdern
werden die bereits erwidhnten Normen und Rechte relevant.?”

Prozesse: Die Tatigkeiten eines Unternehmens, welche sowohl zeitlich als auch rdumlich mit-

einander verkniipft sind, benétigen fiir ihre Strukturierung klar definierte Prozesse. Mit
ihnen wird die Abfolge der Aktivitdten gesteuert und die Sicherung der Qualitédt ermoglicht.
Das St. Galler Management-Modell definiert drei unterschiedliche Prozesskategorien, nim-
lich Management-, Geschéafts- und Unterstiitzungsprozesse. Dabei ist es wichtig, dass die
beschriebenen Prozesse in das vorhandene Geschéftsmodell des Unternehmens integriert
werden.*® Der Managementprozess dient der langfristigen Unternehmensausrichtung und
legt die Orientierungsstruktur fiir die Geschéfts- und Unterstiitzungsprozesse fest.’! Des
Weiteren umfasst er die Tatigkeiten des in Kapitel 2.1.1 beschriebenen Managementzyklus,
welcher sich aus den Teilfunktionen der Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fithrung
und Kontrolle zusammensetzt. Der Geschéftsprozess verkniipft verschiedene Einzeltatig-
keiten, die ausgefiihrt werden, um die Unternehmensziele und die Kundenzufriedenheit
zu erreichen. Er behandelt somit die praktische Durchfihrung der Aufgaben. Mit dem
Unterstiitzungsprozess werden Infrastruktur und Ressourcen fiir eine effektive und effiziente
Durchfiihrung der Management- und Geschéftsprozesse bereitgestellt.?? Eine wichtige Rolle
dabei spielt die Human Resource Abteilung, welche auf die Gewinnung, Entwicklung,
Bewertung und Honorierung der Mitarbeiter abzielt.®3

Ordnungsmomente: Ordnungsmomente sorgen fiir die Strukturierung und Organisation des

Alltagsgeschehens eines Unternehmens, welches in Form von Prozessen ablauft. Thre Aufgabe
ist es, simtliche Aktivitdten auf die Unternehmensziele auszurichten und die Ablaufe mit
den Unternehmensbereichen in Kohirenz zu bringen.>* Da die Prozesse Verinderungen
unterliegen, sind Anpassungen der Ordnungsmomente erforderlich, womit der zirkuldre
Zusammenhang zwischen den beiden Kategorien ersichtlich wird. Dieser setzt sich aus den

Teilbereichen der Strategie, Struktur und Kultur zusammen:*®

Strategie
Fiir die Entwicklung einer Strategie stellt sich ein Unternehmen die Fragen, wie es seinen
langfristigen Erfolg trotz der schwer durchschaubaren Umweltdynamik sicherstellen kann

49ygl
50Vg1
Slygl
52ygl
53Vg1
54vgl

. [44] Ritegg-Stiirm und Grand, S. 52

. [44] Rilegg-Stirm und Grand, S. 56 fI.
. [44] Rilegg-Stiirm und Grand, S. 65

. [4] Bauernhansl, S. 41

. [44] Ritegg-Stiirm und Grand, S. 69

. [4] Bauernhansl, S. 45
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und welche Mafinahmen dafiir erforderlich sind. Um diese Fragen beantworten zu kénnen, ist
zu klaren, welche Prozesse existenziell sind und welche Erfolgsvoraussetzungen aufzubauen
sind. Sobald sich ein Unternehmen dariiber bewusst ist, kann es seine Unternehmensstrategie
festlegen. Bei der Ausarbeitung sind jedoch die Bedirfnisse, Interessen, Anliegen und
Werthaltungen der Stakeholder zu beriicksichtigen.?

Struktur

Die Struktur eines Unternehmens legt die Arbeitsaufteilung fest und weist den einzelnen
Aufgaben fiir ihre Verrichtung entsprechende Kompetenzen zu. Mit Hilfe einer geschickten
Arbeitsorganisation, der Einteilung qualifizierter Mitarbeiter und der Standardisierung
von Abliufen wird die Effizienz erhoht und mehr Output generiert.’® Dafiir wird das
Unternehmen in eine Aufbaustruktur, welche die Verantwortungsbereiche festlegt und eine
Ablaufstruktur, welche die Prozesse beschreibt, gegliedert. Die Aufbaustruktur gibt Rah-
menbedingungen und Kriterien fiir das Zusammenfassen der Aktivitdten vor. Unter anderem
ware eine Organisation des Unternehmens nach Funktionen, markt- oder produktbezogenen
Tatigkeitsbereichen sowie geografischen Gebieten moglich. Mit der Ablaufstruktur wird
hingegen die zeitliche Abfolge der einzelnen Aufgaben bestimmt und eine Synchronisation
von Teilaufgaben koordiniert.?”

Kultur

Die Kultur eines Unternehmens ist von der Grundhaltung, den Normen, Werten, Regeln
und Argumentationsmustern gepragt. Sie ist unbewusst im Verhalten und Denken der
Mitarbeiter verankert und triagt wesentlich zum Unternehmenserfolg bei.?®

Entwicklungsmodi: Das Zusammenspiel von Innovationen, politischen Umbriichen, gesellschaft-
licher Krisen und Umweltverdnderungen fiihrt zu einer ungewissen Umweltdynamik, welche
von Unternehmen eine kontinuierliche Weiterentwicklung fordert. Die Entwicklungsmodi
beschreiben verschiedene Moglichkeiten wie Verdanderungsprozesse eines Unternehmens aus-
sehen konnen. Einerseits gibt es Optimierungen, bei denen die bestehenden, fortlaufenden
Prozesse innerhalb vorgegebener Rahmenbedingungen verbessert werden. Andererseits gibt
es Erneuerungen, die fundamentale Modifikationen oder die Schaffung von voéllig Neuem
beinhalten. Mit Hilfe einer geeigneten Kombination der beiden Entwicklungsmodi soll eine
dynamische Stabilisierung der Unternehmensentwicklung angestrebt werden.>

Anhand der charakterisierten sechs Schliisselkategorien wird deutlich, dass sie in ihrer Ge-
samtheit fiir die Vervollstandigung des St. Galler Management-Modells erforderlich sind. Des
Weiteren zeigt sich ihre wechselseitige Abhédngigkeit und ihr Zusammenwirken. Anfénglich wird
mit den Prozessen, Ordnungsmomenten und Entwicklungsmodi ein ganzheitliches internes Bild
geschaffen. Sémtliche durch die Prozesse dargestellten Unternehmensbereiche werden mit Ord-
nungsmomenten strukturiert und organisiert. Die Entwicklungsmodi stellen sicher, dass eine
kontinuierliche Verbesserung stattfinden kann. Mit Hilfe der Interaktionsthemen wird ein Zusam-
menhang zwischen dem internen Bild und der Umwelt, in welcher das Unternehmen eingebettet
ist, hergestellt. Diese lasst sich wiederum in die Stakeholder und Umweltsphéren gliedern. Das
St. Galler Management-Modell illustriert somit die interne und externe Komplexitdt eines
Unternehmens.?

Die 4. Generation des St. Galler Management-Modells bietet trotz ihrer stetigen Weiterent-
wicklung, wie auch die 1. Generation, keine inhaltlichen Lésungen. In erster Linie schafft es

%5Vgl. [44] Ritegg-Stiirm und Grand, S. 76 fF.
%6Vgl. [44] Riiegg-Stiirm und Grand, S. 85
57Vgl. [43] Ritegg-Stiirm et al., S. 93 f.

8Vgl. [44] Ritegg-Stiirm und Grand, S. 44 f.
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einen Bezugsrahmen zur Identifikation, Diagnose und nachhaltigen Behebung von Management-
problemen. Mit Hilfe dieses Rahmens soll ein Uberblick iiber die verschiedenen Dimensionen
des Managements vermittelt werden.?® Er ermoglicht Managern die wesentlichen Probleme zu
identifizieren und geeignete Vorgehensweisen zu deren Losung zu erkennen. Die Differenzierung
des Managements eines Unternehmens in unterschiedliche Dimensionen wurde bereits im Zuge
der Adaptierung der 2. Generation des St. Galler Management-Modells vorgenommen und hat bis
heute ihre Giiltigkeit beibehalten. Dabei werden die folgenden drei Dimensionen, die im weiteren
als Handlungsebenen bezeichnet werden, unterschieden:%°

o Normatives Management
o Strategisches Management
e Operatives Management

Das von Bleicher [6] entwickelte Managementkonzept, welches in Abb. 2.4 dargestellt ist,
veranschaulicht die Abfolge der normativen, strategischen und operativen Handlungsebene. Diese
Dimensionen werden von den drei Aspekten Aktivitdten, Strukturen und Verhalten in Form von
Séaulen vertikal durchzogen. Dadurch wird eine aus neun Feldern bestehende Matrix erzeugt.
Jede Ebene und Séule setzt sich aus drei Themenfeldern zusammen, welche mit den anderen
Feldern im Sinne eines Netzwerks gekoppelt sind und sich gegenseitig beeinflussen. Um die
langfristige Lebensfihigkeit eines Unternehmens zu sichern, ist eine regelméifige Anpassung ihrer
Orientierung notwendig. Dieser Prozess wird als Unternehmensentwicklung bezeichnet, da er
iiber einen ldngeren Zeitraum stattfindet. Er beinhaltet neben der Neuausrichtung auch die
Adaptierung sdmtlicher Elemente. Unterschiedliche Entwicklungsstidnde ergeben somit vielfiltige
Konstellationen der Themenfelder. Die beschriebene Vorgehensweise verlangt einen Uberblick von
der gegenwiértigen Situation eines Unternehmens, damit Vorstellungen {iber mégliche zukiinftige
Entwicklungen geschaffen werden konnen. Iterative Prozesse, welche das vorhandene Wissen
und die unterschiedlichen Denkansétze beriicksichtigen, geben dem normativen Management
den sachlichen und formalen Rahmen fiir die Gestaltung der Unternehmensentwicklung vor. Im
weiteren Verlauf werden auf der Handlungsebene des strategischen Managements Strukturen,
Ausrichtungen und Programme definiert, mit denen der Unternehmenserfolg auf mittelfristige
Sicht erzielt werden soll. Dafiir werden in Zusammenarbeit mit der normativen Ebene die Markt-,
Finanz- und Personalsituation analysiert. Sobald die Programme als zielfithrend und zukunftsfiahig
angesehen werden, erfolgt ihre Umsetzung an der Basis durch das operative Management.5!

Fiir eine Vervollstédndigung der Matrix sind die drei erlduterten Ebenen durch die Sdulen
der Aktivitdten, Strukturen und Verhalten zu ergénzen. Unter dem Aspekt der Aktivitaten ist
im Rahmen des normativen Managements eine unternehmenspolitische Mission zu entwickeln,
welche die strategische und operative Methodik einer Unternehmung vorgibt. Diese wird in der
zweiten Ebene in Programme spezifiziert und in der operativen Ebene in Form von Auftrdgen
umgesetzt. Ein weiterer Aspekt umfasst die Strukturen des Managements, welche iiber alle drei
Dimensionen in Form der Verfassung, der Organisations- und Managementsysteme sowie der
Disposition von Mitarbeitern und Auftrdgen beschrieben werden. Letzten Endes beeinflussen
die beiden Aspekte das Verhalten der Akteure eines Unternehmens sowohl bei ihrer téglichen
Leistungserbringung als auch in Problemsituationen. Fithrungskréifte nehmen in Bezug auf das
Verhalten eine besondere Rolle ein, da sie fiir die Schaffung einer positiven Unternehmenskultur
und das Motivieren der Mitarbeiter verantwortlich sind.%?

%Vgl. [56] Thommen et al., S. 553

69Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 53
61Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 59 ff.
2Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 158 f.
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Vorgaben Vorgaben
interne Willensbildung externe Willensbildung

Normatves Management = begriindend

Unternehmenszweck/
Unternehmens- Unternehmenspolitik Unternehmens-
verfassung U~ kultur

Missionen / Vision

Strategisches Management = ausrichtend

Unternehmens- Programme
strukturen (Unternehmensstrategien, Problem-
Management- Geschaftsfeld- und verhalten
systeme Funktionsstrategien)

Operatives Managment = vollziehend
Organisatorische Auftrige Leistungs- und

Prozesse u. Strukturen

. o Kooperations-
Dispositionssysteme

verhalten

Strukturen Verhalten
Aktivitaten

-
Abb. 2.4: St. Galler Management-Konzept nach Bleicher (Quelle: Girmscheid [21, S. 5])

Der obersten Handlungsebene, dem normativen Management, ist eine Leitidee iibergeordnet,
die von internen und externen Entscheidungstriagern eines Unternehmens formuliert wird. Sie
enthélt Kriterien, die bei allen gestaltenden und lenkenden Handlungen des Managements zu
beriicksichtigen sind.%® Die Leitidee dient dazu, ein Unternehmen innerhalb der Gesellschaft und
Wirtschaft zu positionieren. Sie definiert ferne Ziele und bestimmt einen konkreten Kurs wie
diese erreicht werden sollen.* Auf Basis dieser Idee wird im Zuge des normativen Managements
eine Vision geschaffen, welche am Anfang einer jeden unternehmerischen Tétigkeit steht.%®

2.2.3 Das normative Management

Das normative Management tiberlagert sowohl die strategische als auch operative Dimension und
bildet die oberste Entscheidungsebene des St. Galler Management-Modells.®® Bezugnehmend
auf die in Kapitel 2.1.2 definierten Managementebenen wird die in diesem Abschnitt beschrie-
bene Dimension von Top-Managern besetzt, welche mit der Aufgabe betraut sind, die Lebens-
und Entwicklungsfihigkeit eines Unternehmens sicherzustellen.%” Dafiir formulieren sie fiir das
Gesamtunternehmen giiltige Ziele, Prinzipien, Normen und Regeln.%® Normen werden dabei als
Vorgaben gesehen und legen fest, welche Verhaltensweisen fiir bestimmte Situationen angebracht

83Vgl. [21] Girmscheid, S. 5

61Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 149 f.
5Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 175
6Vgl. [21] Girmscheid, S. 6 f.

67Vgl. [62] Wérdenweber, S. 10 f.

8Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 151
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sind. Sie geben sowohl den Soll-Zustand, als auch den Weg, wie dieser erreicht werden kann,
wieder. Durch die Anwendung der Normen werden Erfahrungen und Erkenntnisse gewonnen, aus
welchen Regelméfligkeiten abgeleitet werden. Diese lassen in weiterer Folge die Formulierung von
Regeln zu.%” Neben der Anordnung des sachlichen und formalen Rahmens fiir die Gestaltung
der Unternehmensentwicklung zdhlt auch die Vorgabe der Identitét eines Unternehmens zu den
Aufgaben des normativen Managements. Dafiir ist es notwendig den Sinn und Zweck der Unter-
nehmungen zu formulieren und sich als Unternehmen die Frage — ,, Wer sind wir?“ — zu stellen. Mit
der Antwort auf diese Frage wird geklért, wieso das Unternehmen in der Gesellschaft besteht und
welche Ziele es verfolgt.5? Des Weiteren werden mit der Antwort Einstellungen, Uberzeugungen
und Werte vorgegeben, wie zukinftige Handlungen aussehen sollen. Grundsétzlich startet jede
marktorientierte Unternechmensentwicklung mit einer Vision, welche die langfristige Ausrichtung
der Unternehmensaktivititen vermittelt.%¢ Sie dient als Grundlage fiir die darauf aufbauende
Mission und in weiterer Folge fiir die Formulierung der Unternehmensziele. Vision, Mission
und Unternehmensziele werden im Rahmen des in Abb. 2.4 dargestellten Aspektes Aktivitaten
zu einem Leitbild zusammengefasst, auf welchem die Unternehmenspolitik aufbaut. Diese wird
wiederum formal durch die Unternehmensverfassung und inhaltlich durch die Unternehmenskultur
getragen.”™ Im Folgenden werden die drei Felder Aktivititen, Strukturen und Verhalten der
normativen Handlungsebene néher erlautert:

Unternehmenspolitik (Aktivitaten): Die innerhalb der Unternehmenspolitik auf Vision und
Mission aufbauenden generellen Unternehmensziele geben die Grundorientierung des stra-
tegischen und operativen Verhaltens eines Unternehmens vor. Damit legt die Orientierung
wesentliche Grundziige der zukiinftigen Unternehmensentwicklung fest und lenkt diese in-
nerhalb einer definierten Bandbreite.”t Zunéchst wird zur Festlegung eines solchen Rahmens
eine Vision auf Basis der Unternehmensleitidee formuliert. Diese gibt sowohl Vorstellungen
fiir die Unternehmensentwicklung innerhalb der néchsten 5 — 10 Jahre als auch Meilensteine
und Arbeitspakete vor. Daran anschliefend erfolgt mit der Mission die Verschriftlichung
der Vision in Form von Unternehmensgrundsétzen und -leitlinien. Sie stellt das Bindeglied
zwischen dem normativen und strategischen Management dar und bildet die Grundlage
fir die Konzipierung der spezifischen Unternehmensziele.”? Als Ziele werden konkrete
Vorgaben bezeichnet, nach welchen sich das Handeln eines Unternehmens innerhalb der
einzelnen Geschéftsfelder orientieren soll. Aus der Perspektive des Managements ist eine
Differenzierung in strategische und operative Unternehmensziele erforderlich. Erstere be-
ziehen sich auf die langfristige Zukunftssicherung eines Unternehmens und erfordern eine
kontinuierliche Anpassung, um den wettbewerbsrelevanten Entwicklungen des globalen
Umfelds gerecht zu werden.” Entsprechend ihrer Systematik kénnen sie sowohl in monetére
Ziele als auch Sozial- und Umweltziele unterschieden werden. Thr Umfang umfasst unter
anderem die Sicherstellung eines Gewinns, eine Steigerung der jahrlichen Bauleistung und
Kundenzufriedenheit, die Erhaltung guter Arbeitsplitze sowie den Schutz des Okosys-
tems.”® Die operativen Ziele richten sich hingegen an das Alltagsgeschéft und den laufenden
unternehmerischen Wertschopfungsprozess. Sie beziehen sich in der Regel auf eine effiziente
Abwicklung einzelner Bauprojekte und resultieren in ndher definierten Kosten-, Termin-
und Qualitétszielen.”™

%9Vgl. [62] Wérdenweber, S. 14

"Vgl. [21] Girmscheid, S. 20

"Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 264
"2Vgl. [14] Diederichs und Malkwitz, S. 143 f.
"3Vgl. [21] Girmscheid, S. 23 fF.
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Unternehmensverfassung (Strukturen): Um die Tétigkeiten des normativen Managements auf
die Unternehmensziele ausrichten zu koénnen, benttigen Unternehmen eine normierende
formale Ordnung. Diese definiert Gestaltungsrdume und -grenzen der Handlungen und
legt einen zu respektierenden Verhaltensrahmen fiir Akteure innerhalb sowie auflerhalb
des Unternehmens fest.” Die Gesamtheit der normativen Ordnung ist fiir simtliche Be-
teiligte verbindlich und wird als Unternehmensverfassung bezeichnet. In ihr wird sowohl
das soziale Gefiige geordnet als auch die Rechte und Pflichten der teilnehmenden Akteure
festgelegt.”™ Des Weiteren umfasst die Verfassung auch Regelungen fiir die Griindung
und den Abschluss von Handlungen, die Verteilung des 6konomischen Erfolges und die
Beziehung, Zusammensetzung und Kompetenzverteilung zwischen den einzelnen Positionen.
Die formale Grundlage der Unternehmensverfassung bilden in der Gesetzgebung schriftlich
verankerte Rechtsnormen wie das Handels-, Gesellschafts- und Mitbestimmungsrecht. Mit
der Wahl des Standortes, der Rechtsform und Ahnlichem kann die Unternehmensfithrung
die Ausgangssituation ihres Unternehmens entsprechend gestalten. Im Anschluss an die
Formulierung der rechtlichen Grundlagen werden weitere interne, nicht gesetzlich vorge-
schriebene Regelungen konkretisiert und in Form von Statuten, Geschéaftsordnungen und
Richtlinien niedergeschrieben.”™

Unternehmenskultur (Verhalten): Die Kultur eines Unternehmens bezeichnet alle Wertvorstel-
lungen, Verhaltensnormen, Orientierungsmuster und Einstellungen, welche die Entscheidun-
gen und Handlungen innerhalb eines Unternehmens préagen. Sie beeinflusst die Funktion
von Unternehmen, den Aufbau der Strukturen und das Verhalten der Mitarbeiter. Demnach
ist die Unternehmenskultur verantwortlich, wie die Akteure eines Unternehmens Aufgaben
durchfithren, Entscheidungen treffen, Konflikte bewéltigen und miteinander kommunizie-
ren.”® Um den Erfolg unternehmerischer Handlungen gewihrleisten zu koénnen, sind die
Werte und Normen mit der Unternehmenspolitik in Einklang zu bringen. Dies erfordert
entweder die Anpassung der Unternehmensziele an die kulturellen Moglichkeiten, indem In-
novationen verlangsamt in die Prozesse implementiert werden, oder die Beschleunigung einer
zukunftsweisenden Entwicklung der Kultur. In diesem Kontext sind vor allem traditionelle
Unternehmen gefordert, da sie sich aufgrund ihrer erfolgreichen Vergangenheit auf bewéhrte
Prozesse verlassen und es somit zu einem Spannungsfeld zwischen der Vergangenheits- und
Zukunftsorientierung kommen kann. Die Bestimmung einer Kulturstarke sowie der funktio-
nalen und dysfunktionalen Elemente einer Kultur ist &uflerst schwierig. Zum Einen kann
eine Bewertung hinsichtlich formaler Kriterien, wie der realisierten Organisationsstruktur,
angewendeten Informationskanéle oder geschaffenen Belohnungssysteme stattfinden. Ande-
rerseits sind inhaltliche Kriterien, wie gemeinschaftlich durchlebte Krisen, Markterfolge
und Technologiespriinge zu beriicksichtigen. Die Auspriagung der Unternehmenskultur ist
somit von verschiedenen Faktoren und deren Interaktion abhéngig. Sie bildet die Grundlage
fiir die strategische Unternehmensentwicklung und dient als nachhaltiges Merkmal, um sich
im Wettbewerb differenziert positionieren zu kénnen.””

Eine klare Definition der erlduterten Unternehmenspolitik, -verfassung und -kultur ermoéglicht
die zielorientierte Fithrung eines Unternehmens. Anhand des vom normativen Management
vorgegebenen sachlichen und formalen Rahmens fiir die Gestaltung der Unternehmensentwicklung,
erfolgt im weiteren Verlauf auf der strategischen Handlungsebene die Formulierung einer Strategie,
mit welcher der Unternehmenserfolg erzielt werden soll.

"Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 202 f.
"5Vgl. [62] Wordenweber, S. 241

"6Vgl. [53] Stoger

""Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 294 fF.
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2.2.4 Das strategische Management

Die Fithrungsarbeit in einem Unternehmen umfasst einerseits den Aufbau strategischer Voraus-
setzungen, um sich am Markt etablieren zu kénnen und andererseits die Abwicklung laufender
Geschéftsaktivitdten. Anhand dieser beiden unterschiedlichen Aufgaben wird die Unterteilung
in das strategische und operative Management deutlich. Wahrend bei Ersterem der mittel-
bis langfristige Unternehmenserfolg im Fokus steht, geht es bei Zweiterem um die Erreichung
kurzfristiger Teilziele in Form von Projektabschliissen. Die dauerhafte Sicherstellung der Existenz-
und Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens liegt im Verantwortungsbereich der von Top-
Managern besetzten strategischen Handlungsebene. Diese miissen unter Beriicksichtigung der
Bediirfnisse, Interessen, Werthaltungen und Anliegen der betroffenen Anspruchsgruppen eine
Unternehmensstrategie erarbeiten, welche mit Programmen konkretisiert wird.”® Den Rahmen fiir
die Umsetzung dieser Strategie bildet die auf normativer Ebene definierte Unternehmenspolitik,
welche von der Unternehmenskultur und -verfassung getragen wird. An diesen Vorgaben orientie-
ren sich auch die in der strategischen Dimension zu entwickelnden Unternehmensstrukturen und
Managementsysteme sowie Verhaltensformen zur Problembehandlung. Im Folgenden werden die
drei Felder Aktivititen, Strukturen und Verhalten dieser Handlungsebene niher erlautert:™

Programme (Aktivitaten): Fiir die Definition funktionaler Strategien stehen dem Management
unter Beriicksichtigung der normativen Vorgaben fiinf Prinzipien zur Verfiigung. Diese
dienen der langfristigen Entwicklung von Unternehmungen und kénnen wie folgt definiert

werden:89

o Konzentration auf gewinnbringende Aktivitdten

e Positionierung der Unternehmungen im Wettbewerbsumfeld

o Etablierung neuer Geschéftssysteme

o Erweiterung der Handlungsmoglichkeiten durch Partnerschaften

o Risikoausgleich bei unsicherer Entwicklung
Durch die Positionierung des Unternehmens im Wettbewerbsumfeld werden Kernfahigkeiten
entwickelt, welche das Potenzial aufweisen, wirtschaftliche Vorteile gegeniiber Mitbewerbern
zu generieren. In der Literatur wird die beschriebene Situation als strategische Erfolgsposi-
tion bezeichnet, da anhand der erworbenen Féahigkeiten, verglichen mit der Konkurrenz,
iiberdurchschnittliche Ergebnisse erzielt werden kénnen. Um den langfristigen Erfolg zu
sichern ist es jedoch erforderlich, dass die Kernfahigkeiten im Wettbewerb nicht duplizierbar

und fundamental fiir die zukiinftige Umwelt- und Marktsituation sind.®°

Die erarbeitete Unternehmensstrategie lisst sich in folgende Programme konkretisieren:

o strategische Ausrichtung des Unternehmens
e Festlegung von Geschéiftsfeldern
o Entwicklung von Wettbewerbsstrategien fiir die einzelnen Geschaftsfelder

e Funktionsstrategien fiir Prozess- und Organisationsgestaltungen

Sofern die Programme als zielfithrend und zukunftsfihig angesehen werden, erfolgt ihre
Umsetzung an der Basis durch das operative Management.”®

"8Vgl. [21] Girmscheid, S. 7 fF.
"Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 315
80Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 368 ff.
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Unternehmensstrukturen und Managementsysteme (Strukturen): Die Gestaltung der Unter-
nehmensstrukturen orientiert sich zumeist an Modellen, welche die sozialen Systeme wahr-
heitsgetreu abbilden. Anhand dieser Modelle erfolgt eine Gliederung der strategischen
Aufgaben in unterschiedliche Bereiche, denen entsprechende Kompetenzen zur Umsetzung
zugewiesen werden. Da sich die Voraussetzungen optimaler Strukturen durch 6konomi-
sche, technologische und soziale Wandlungsprozesse kontinuierlich verdndern, miissen sie
dementsprechend angepasst werden.®! Ergéinzend zu den wandelbaren Organisationen
fiir die Durchsetzung unternehmenspolitischer Missionen und strategischer Programme
kommen Managementsysteme zum Einsatz. Diese dienen der Entwicklung eines Kommuni-
kationsnetzwerkes zwischen den einzelnen organisatorischen Einheiten, welche durch die
Arbeitsteilung entstanden sind. Zusétzlich dazu fungieren sie als Diagnose-, Planungs- und
Kontrollsysteme sowie zur Formulierung strategischer Konzepte und der Kontrolle ihrer
operativen Abwicklung. Die Systeme miissen sdmtliche Informationen der Ausgangslage zur
Verfiigung stellen, damit strategische Programme konzipiert und Diagnosen erstellt werden
kénnen. Im Anschluss daran erfolgt die Planung und Kontrolle der aus den Programmen
abgeleiteten operativen Projekte.®?

Problemverhalten (Verhalten): Wie in Abb. 2.3 dargestellt, werden aus den auf normativer
Ebene vorgegebenen Normen und Werten der Unternehmenskultur Problemverhalten der
Mitarbeiter entwickelt. Die ndhere Betrachtung dieser Verhaltensweisen ist von besonde-
rer Bedeutung, da letztlich neben den bereits erlduterten Unternehmensstrukturen und
Managementsystemen vorwiegend die Kompetenzen der Belegschaft zur Erreichung des Un-
ternehmenserfolges beitragen. Durch ihr Handeln erkennen sie Probleme, finden Losungen,
konzipieren Programme und setzen diese operativ um. Sowohl das Problemerkennungs- als
auch -16sungsverhalten der Mitarbeiter bilden somit die Kernfdhigkeit fiir die Bewaltigung
zukiinftiger Herausforderungen. Damit auf langfristige Sicht die Umweltverdnderungen
berticksichtigt und die Problemverhalten verandert werden konnen, sind Anpassungen der
Kultur, Verfassung und Politik erforderlich. Da die normative Handlungsebene mit jener
der Strategischen riickgekoppelt ist, findet auch auf dieser eine Wandlung statt.%3

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sowohl die Ideen und Konzepte der stra-
tegischen Programme als auch die Gestaltungsaspekte der Unternehmensstrukturen und Ma-
nagementsysteme sowie die Entwicklungsaspekte des Problemverhaltens der Mitarbeiter die
Grundlage fiir das operative Management bilden.

2.2.5 Das operative Management

Die Umsetzung der auf normativer und strategischer Ebene formulierten Konzepte erfolgt
durch das operative Management an der Basis eines Unternehmens. Der Vollzug lasst sich an
diversen Prozessen ausrichten, welche durch spezifische Mafinahmen und Messgroflen gesteuert
werden. Zur Messung der Zielgréflen wird in den Bereichen Kunden, Prozesse, Finanzen und
Organisation die vom strategischen Management vorgegebene Balanced-Scorecard-Methode (BSC)
angewendet. Diese Methode dient der Analyse und Evaluierung der Unternehmensaktivitdten
sowie ihrer Zusammenhénge. Sie gibt die Struktur der Prozesse vor und ermdoglicht somit eine
kontrollierte strategische Lenkung der operativen Handlungen. Die Ausfiihrung der Aufgaben wird
in weiterer Folge auch als Tagesgeschift bezeichnet, da es sich um unmittelbar mit den Auftrigen
und Projekten verbundene Aktivitdten handelt. Entscheidend fiir deren effektive und effiziente

81Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 316
82Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 344 f.
83Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 405 f.
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Abwicklung ist die Installation von operativen Fithrungsprozessen. Diese setzen sich unter anderem
mit dem Leiten von Mitarbeitern, der finanziellen Fiihrung und dem Qualitdtsmanagement
auseinander. Neben dem sozialen Aspekt des Fiihrens spielen auf der operativen Handlungsebene
auch das Leistungs- und Kooperationsverhalten simtlicher Beteiligter eine Rolle.®*

Die bereits in den beiden zuvor erlduterten Managementebenen angewandte konzeptionelle Un-
terscheidung von Aktivitdten, Strukturen und Verhalten findet auch in der operativen Dimension
ihre Anwendung. Im Folgenden werden die drei Aspekte niher ausgefiihrt:8?

Auftrage (Aktivitaten): Dieser Aspekt umfasst die Abwicklung des Tagesgeschéfts. Durch den
Vollzug der Projektaktivitdten unter Einhaltung der normativen und strategischen Vorgaben
werden sowohl Erfahrungen als auch Erkenntnisse gesammelt, welche in die Gestaltung
zukiinftiger Strategien einflielen. Dadurch wird die Definition praxisnaher Programme mit
dem Fokus auf Qualitat, Termintreue und Serviceleistungen ermoéglicht. Um eine derartige
Entwicklung gewéhrleisten zu kénnen, ist auf eine arbeitsteilige Trennung der strategischen
und operativen Aufgaben zu verzichten. Vielmehr ist eine enge Riickkopplungsbeziehung
zwischen der konzipierten Strategie und ihrer Ausfithrung herzustellen.56

Organisatorische Prozesse und Strukturen (Strukturen): Die im Zuge der Auftriage und Pro-
jekte abgewickelten Tétigkeiten, welche sowohl zeitlich als auch rdumlich miteinander
verkniipft sind, bendtigen fiir ihre Strukturierung eindeutig definierte Prozesse. Mit ihnen
soll unter anderem die Abfolge der Aktivitdten gesteuert und die Sicherung der Ausfithrungs-
qualitdt ermoglicht werden. Grundsatzlich lassen sich die drei Kategorien der Management-,
Geschiifts- und Unterstiitzungsprozesse unterscheiden.®” Der erstgenannte Prozess umfasst
die Tatigkeiten des in Kapitel 2.1.1 beschriebenen Managementzyklus, welcher sich aus
den Teilfunktionen der Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung und Kontrolle
zusammensetzt. Des Weiteren formuliert er die Organisationsstruktur fiir die Geschéfts-
und Unterstiitzungsprozesse. Wahrend der erste Prozess die praktische Durchfiithrung
der Aufgaben behandelt, beschéaftigt sich der Zweite mit der Bereitstellung notwendiger
Ressourcen, wie beispielsweise dem Personal.®®

Leistungs- und Kooperationsverhalten (Verhalten): Die Fiihrungskrifte des operativen Ma-
nagements tragen sowohl die Verantwortung fiir das 6konomische Ergebnis als auch die
Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter. Um die Bediirfnisse der Belegschaft sicherstellen sowie
ein Leistungs- und Kooperationsverhalten fordern zu kénnen, miissen Manager ein Arbeit-
sumfeld schaffen, welches die Produktivitit, Kreativitdt und Innovation ihrer Mitarbeiter
fordert.®” Fiir den Vollzug des Fiihrens konnen die Techniken und Stile der vierten Phase
des in Kapitel 2.1.1 beschriebenen Managementzyklus angewendet werden. Wahrend Ers-
tere Methoden und Prinzipien beschreiben, um Mitarbeiter fiir bestimmte Aufgaben zu
motivieren, stellt der Stil die Art und Weise dar, wie Vorgesetzte mit ihren Mitarbeitern
umgehen.”’

Die Erlduterung des operativen Managements veranschaulicht deren Bedeutung fiir die Ziel-
erreichung eines Unternehmens. Es ist sowohl fiir den Vollzug des Tagesgeschéfts als auch die
Umsetzung der von den itibergeordneten Managementebenen definierten Strategie verantwortlich.

84Vgl. [21] Girmscheid, S. 11 f.

85Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 459
86vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 461
87Vgl. [44] Ritegg-Stiirm und Grand, S. 44
88Vgl. [4] Bauernhansl, S. 41

89Vgl. [6] Bleicher und Abegglen, S. 466
9Vgl. [51] Schwab, S. 259 ff.
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Zudem werden durch die Abwicklung der Projektaktivitdten Erfahrungen und Erkenntnisse
gesammelt, welche der Formulierung zukiinftiger Ziele und Strategien dienen.

Fir die zielorientierte Fiihrung eines Unternehmens ist neben der in diesem Kapitel beschriebe-
nen Ablauforganisation nach dem St. Galler Management-Modell zudem eine Aufbauorganisation
zu installieren. Im folgenden Kapitel werden dazu Organisationsformen von Bauunternehmen
beschrieben, welche die unterschiedlichen Verantwortungsbereiche strukturieren.

2.3 Organisationsformen von Bauunternehmen

Bauunternehmen bendétigen fiir die effiziente und effektive Abwicklung von Projekten und
Auftragen neben der in Kapitel 2.2.2 beschriebenen Ablauforganisation nach dem St. Galler
Management-Modell auch die Installation einer Aufbauorganisation, welche die verschiedenen
Aufgabenbereiche, Abteilungen und Funktionsstellen definiert.”! Grundsétzlich gliedert sich
die Organisationsstruktur eines Unternehmens in die Gesamtunternehmensorganisation und
Geschaftseinheitenorganisationen. Die beiden werden durch Faktoren wie den Entwicklungs-
stand, Wertschépfungsprozesse, Unternehmens- und Geschéftsfeldstrategien, Aufgaben sowie
der Personalverfiigbarkeit beeinflusst. Der beschriebene Einfluss von Strategien und Prozessen
auf die Organisationsform eines Bauunternehmens verdeutlicht die Verflechtung der Organi-
sationsgestaltung mit dem Managementmodell. Die Riickkopplung zwischen der Ablauf- und
Aufbauorganisation ist daher im Falle von Anpassungen der Systeme zu beriicksichtigen.??

Sowohl die Struktur des Gesamtunternehmens als auch der einzelnen Einheiten verfolgen
das Ziel einer eindeutigen Definition von Funktionen, Festlegung von Verantwortlichkeiten und
Einrichtung von Kommunikationswegen zwischen den Abteilungen und Hierarchieebenen. Als
Grundlagen fiir die Entwicklung dementsprechender Organisationsstrukturen dienen die in
Kapitel 2.3.1 erldauterten Strukturierungsprinzipien. In Abhéngigkeit der Unternehmensgrofie
unter Betrachtung der Mitarbeiteranzahl werden in Kapitel 2.3.2 in der Praxis angewendete
Organisationsformen von Bauunternehmen differenziert.

2.3.1 Strukturierungsprinzipien

In der Praxis wird die Struktur der Ablauforganisation von Bauunternehmen durch zahlreiche
situative und individuelle Faktoren beeinflusst. Dennoch kénnen nahezu alle Organisationsstruk-
turen auf die folgenden grundlegenden Strukturierungsprinzipien zuriickgefiihrt werden:%3

e Stellenbildungsprinzip
o Leitungsprinzip
o Entscheidungskompetenzprinzip

Das Prinzip der Stellenbildung verfolgt das Ziel, eine zweckméBige Unternehmensorganisation
zu entwickeln, indem sdmtliche aus einer Analyse hervorgehende Aufgaben den entsprechenden
Stellen eines Unternehmens zugeordnet werden. Mithilfe dieser organisatorischen Voraussetzungen
wird einerseits die Erwirtschaftung einer optimalen, qualitativen, kostengiinstigen und wettbe-
werbsfahigen Marktleistung und andererseits die effiziente Erreichung der vom Management
vorgegebenen Unternehmensziele ermoglicht. Grundsétzlich stehen einem Unternehmen fiir die
Gestaltung seiner Organisation die in Abb. 2.5 dargestellten Stellenbildungen zur Verfiigung.

?1Vgl. [51] Schwab, S. 30
92Vgl. [21] Girmscheid, S. 337
93Vgl. [21] Girmscheid, S. 360 fF.



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

40 2 Grundlagen der Managementtheorie

Diese konnen sich an der Verrichtung, den Objekten oder Regionen orientieren. In der Praxis hat
sich gezeigt, dass diese drei Kategorien auch in Kombinationen oder Untergruppen auftreten.
Kommt es zur Anwendung des Verrichtungsprinzips werden sémtliche gleichartige Handlungen zu
Aufgabenkomplexen zusammengefasst. Die Zentralisation der Aufgaben ermdglicht die effiziente
Loésung von Problemen, da Spezialisten in den jeweiligen Unternehmensbereichen eingesetzt
und Doppelspurigkeiten verhindert werden. Eine weitere Moglichkeit der Stellenbildung ist jene
nach Objekten, welche die Zusammensetzung von Produkt- und Projektgruppen vornimmt.
Zentralisationen dieser Art werden auch als divisionale Organisationsstrukturen bezeichnet, weil
die Hierarchieebenen unterhalb der Unternehmensleitung in Divisionen gegliedert sind.?* Da
nach diesem Prinzip die Stellen rdumlich zusammengefasst werden, verkiirzen sich zum einen die
Transport- und Kommunikationswege und zum anderen kénnen durch den verringerten Koordina-
tionsaufwand Kostenvorteile erzielt werden.? Die dritte Kategorie des Stellungsbildungsprinzips
dient der Gestaltung von Unternehmensorganisationen nach Regionen. Eine derartige regio-
nale Organisationsstruktur wird implementiert, wenn die Téatigkeiten oder Subsysteme eines
Unternehmens auf verschiedene geografische Gebiete verteilt sind.%® Als grundlegende Gliede-
rungskriterien fiir die regionale Ausrichtung werden in der Regel die Standorte und Absatzmérkte

herangezogen.”>

Verrichtungsorientierte
Organisation

Unternehmensleitung

Maschinentechnische Bau- Marketing Rechnungs- Personal
Abteilung ausfihrung wesen

Objektorientierte
Organisation

Unternehmensleitung

Briickenbau Tunnelbau Strassenbau GU-Hochbau

Regionalorientierte

. . Unternehmensleitun
Organisation -

Schweiz Europa USA Ubrige

Abb. 2.5: Stellungsprinzipien (Quelle: Girmscheid [21, S. 361])

Grundsétzlich ist zu beachten, dass sich jedes der drei erlduterten Kriterien fiir die Stellenbil-
dung lediglich auf eine bestimmte hierarchische Ebene bezieht. Bei der Betrachtung mehrerer
Leitungsstufen wird deutlich, dass jede Hierarchieebene geméfl eines anderen Kriteriums struktu-

94Vgl. [11] Brost-Steffens
9Vgl. [56] Thommen et al., S. 512 ff.
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riert ist. Eine derartige Stellungsgliederung eines Unternehmens wird in Abb. 2.6 dargestellt. Jene
objektorientierte Divisionen, welche auf der zweiten Leitungsstufe eingeordnet sind, werden auf
der dritten Ebene weiter in die wichtigsten verrichtungsorientierten Funktionen gegliedert. Diese
Organisationsstrukturierung erméglicht die Biindelung der Kernkompetenzen in den jeweiligen
Sparten, wodurch die Prozesse zur Erstellung der Leistungen optimiert werden koénnen.”

Unternehmensleitung

Hochbau Infrastrukturbauten Gesamtleistungen

Werk- Bauaus- || Marke- kfm. Werk- Bauaus- || Marke- kfm. Akqui- | | Baukoor- | | Marke- kfm.
hof fuhrung ting Verw. hof fuhrung ting Verw. sition dination ting Verw.

Abb. 2.6: Stellengliederung eines Bauunternehmens auf drei Leitungsstufen (Quelle: Girm-
scheid [21, S. 362])

Die arbeitsteilige Gestaltung der Unternehmensorganisation erfordert fiir die effektive Aus-
fihrung der Aufgaben eine eindeutig festgelegte Leitungsbeziechung zwischen und innerhalb
der Stellen. Um eine dementsprechende Beziehung herstellen zu kénnen, ist die Zuordnung der
Fithrungs- und Durchfiihrungsaufgaben zu den jeweiligen Positionen notwendig. Fiihrungsentschei-
dungen werden von einer iibergeordneten organisatorischen Instanz getroffen und zur Ausfithrung
an die nachgeordnete Einheit tibertragen. Diese zwischen den Ebenen bestehende Kommunikati-
onsbeziehung wird auch als Leitungssystem bezeichnet. Je nach Art der Verkniipfung der Stellen
lassen sich die zwei Strukturtypen des Einlinien- und Mehrliniensystems unterscheiden.”®

Gemaéf des idealtypischen Einliniensystems nach Fayol ist jede Stelle einer Organisation mit
nur einer einzigen iibergeordneten Instanz verbunden. Die hergestellte Verbindung dient dabei
zugleich als Entscheidungs- und Kommunikationsweg. Somit kénnen sowohl die Anordnungen
der iibergeordneten Einheiten als auch die auf operativer Ebene erzielten Ergebnisse kommu-
niziert werden. Mafigeblich fiir dieses System ist, dass jeder Mitarbeiter nur einem direkten
weisungsbefugten Vorgesetzten unterstellt ist. Dieser leitet fiir gewdhnlich nicht nur eine, sondern
mehrere untergeordnete Stellen.®” Veranschaulicht wird dieses Prinzip in Abb. 2.6, welche ein
Einliniensystem tiber drei Leitungsstufen hinweg darstellt.

In Abb. 2.7 wird dem erlauterten Strukturtyp das Mehrliniensystem gegeniibergestellt, bei
welchem jede Stelle mehreren weisungsbefugten Instanzen untersteht. Die Idee dieses Prinzips
entstammt dem Funktionsmeistersystem von Taylor aus dem Jahr 1911 und verfolgt das Ziel, die
Fithrungsaufgaben auf unterschiedlich spezialisierte Instanzen zu verteilen. Sind fiir bestimmte
Aufgabenerfiillungen diverse Spezialkenntnisse gefordert, werden Fithrungskréfte verschiedener
iibergeordneter Stellen herangezogen.?”” Das System einer Mehrfachunterstellung wird von Unter-
nehmen hiufig in Form einer Matrixorganisation angewendet. Ein Mitarbeiter kann in einem
solchen System beispielsweise in einer Projektorganisation disziplinarisch dem Bereichsleiter und
ergebnisverantwortlich dem Projektleiter unterstellt sein.”®

9Vgl. [21] Girmscheid, S. 364 fF.
97Vgl. [49] Schreyogg und Koch, S. 220
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Einliniensystem Mehrliniensystem

Funktionsmeistersystem

=l a
| Abteilung Dienstweg

Abb. 2.7: Liniensysteme (Quelle: modifiziert nach Schreytgg und Koch [49, S. 221])

Das dritte grundlegende Prinzip fiir die Strukturierung einer Organisationsstruktur beruht auf
den Entscheidungskompetenzen. Die Tatigkeit einer Entscheidungshandlung setzt sich aus der
Entscheidungs- und Realisierungsaufgabe zusammen. Diese beiden Handlungen kénnen entweder
zentral oder dezentral angeordnet werden.?” Wihrend bei der Entscheidungszentralisation die
Entscheidung von der iibergeordneten Instanz getroffen und auf der operativen Ebene realisiert
wird, erfolgt bei der Entscheidungsdezentralisation die Delegation der Entscheidung auf die
untergeordnete Ebene. Im zweiten Fall trégt die ausfithrende Stelle sowohl die Verantwortung fiir
die Entscheidung als auch die Durchfithrung.%

2.3.2 Organisationsformen in der Praxis

Im Rahmen dieses Kapitels wird der Fokus auf die Organisationsformen von Bauunternehmen
gelegt, welche in Kleinunternehmen (bis 49 Mitarbeiter), mittelstandische Unternehmen (50 bis
249 Mitarbeiter) und Grofunternehmen (250 oder mehr Mitarbeiter) unterteilt werden.%® In
Abhéngigkeit der Unternehmensgréfie konnen die folgenden Ablauforganisationen angewandt
werden:?0

e Linienorganisation

e Stablinienorganisation
e Spartenorganisation
o Matrixorganisation

Die Struktur der genannten Organisationsformen orientiert sich an den in Kapitel 2.3.1
erlduterten Strukturierungsprinzipien und den sich verdndernden Umwelteinfliissen. Damit ein
Unternehmen wettbewerbsfahig bleibt und seine strategischen Unternehmensziele erreichen
kann, bedarf es sowohl einer Anpassung der Organisation an dessen Umwelt als auch einer
Verbesserung der organisatorischen Leistungsfihigkeit. Um diese erforderliche Weiterentwicklung
der Organisationsstruktur zu ermoglichen, ist die Formulierung einer zukunftsfihigen Strategie
erforderlich. Diese verfolgt das Ziel, einen systematischen Wandel durch die Beeinflussung der
Organisationsstruktur, Unternehmenskultur und des individuellen Verhaltens zu erreichen.”?

9%8Vgl. [12] Bundesministerium fiir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort
9Vgl. [14] Diederichs und Malkwitz, S. 175 ff.
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Linienorganisation

Bei der einfachen Linienorganisation erfolgt die Strukturierung eines Bauunternehmens nach
dem funktionalen Einliniensystem, bei welchem jede Stelle lediglich einer iibergeordneten In-
stanz unterstellt ist. Die Verbindungslinien dieser Organisationsform dienen dabei sowohl als
Mitteilungs- als auch Entscheidungsweg.”> Wenngleich fiir die beschriebene Ablauforganisation
nur ein vertikaler Kommunikationsweg, welcher von den Mitarbeitern einer Stelle zu dessen
Vorgesetzten und weiter zur Unternehmensfiihrung verlauft, vorgesehen ist, findet in der Praxis
auch eine horizontale Kommunikation statt. Dieser verkiirzte Kommunikationsablauf ist vorrangig
bei groflen Unternehmen zu beobachten, da einerseits der Informationsverlust und andererseits
der Koordinationsaufwand reduziert wird. Ein weiteres Risiko bei der Anwendung dieser Organisa-
tionsform in gréBeren Unternehmen ist die Uberlastung der Fiihrungskrifte, da diese in simtliche
Problembehandlungen involviert werden. Denn um ganzheitliche Losungen gewédhrleisten zu
konnen, sind einige Stellen und dessen Vorgesetzte in den Entscheidungsprozess miteinzubeziehen.
Je grofier die Anzahl der Beteiligten, desto linger dauert die Entscheidungsfindung und Reaktion
auf Verdnderungen in den Funktionsbereichen.!??

Die idealen Anwendungsbedingungen fiir einfache Linienorganisationen bieten somit kleinere
und mittlere Unternehmen, da diese weniger Leitungsstufen und Stellen als Groffunternehmen
haben.”® Zudem erméglicht diese Organisationsform eine eindeutige und transparente Zuord-
nung der Kompetenzen und Verantwortungen.'% In Abb. 2.8 ist eine Aufbauorganisation eines
mittelstdndischen Unternehmens nach dem Verrichtungsprinzip dargestellt.

Unternehmensleitung

| Technischer ] Technischer | Kaufmannischer
AufBlendienstleiter Innendienstleiter Leiter
i Bauhof 7 Kalkulation —1 Rechnungswesen
Bauleiter 1.1
—1 Oberbauleiter 1 { — Arbeitsvorbereitung 1 Personal
Bauleiter 1.2
— EDV — Einkauf
Bauleiter 2.1
— Oberbauleiter 2 { — Bauhofverwaltung
Bauleiter 2.2
— Administration

Abb. 2.8: Prinzip einer Linienorganisation (Quelle: modifiziert nach Diederichs und Malkwitz [14,
S. 178])

100yg]. [56] Thommen et al., S. 515 ff.
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Stablinienorganisation

Die Stablinienorganisation basiert auf dem Strukturtyp des Mehrliniensystems und ist eine
Erweiterung der einfachen Linienorganisation. Die Entscheidungszentralisation des funktionalen
Einliniensystems erschwert bei Groflunternehmen die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens und die Koordination zwischen den Abteilungen. Dies fiihrt zu einer Uberlastung der
Fihrungskréfte, welche durch Verzégerungen und Fehler bei der Aufgabenabwicklung sowie Ent-
scheidungsfindung deutlich wird. Mit der Einrichtung von Stabsstellen in der Linienorganisation,
welche in Abb. 2.9 eingegliedert wurden, soll fiir eine Entlastung der Instanzen gesorgt werden.
Die Stédbe iibernehmen dabei keine ausfithrenden Tétigkeiten, sondern dienen der Entschei-
dungsvorbereitung, Koordination, Kontrolle und fachlichen Beratung. Die neuen Stellen kénnen
einerseits mit Generalisten und andererseits mit Spezialisten besetzt werden. Wahrend erstere
die Unternehmensfithrung und Fachabteilungen mit der Losung allgemeiner Aufgaben unter-
stiitzen, erfiillen zweitere ausgegliederte Aufgaben wie beispielsweise das Qualitdtsmanagement,
Risikomanagement oder die Rechtsberatung.”®

Stabsstelle Unternehmensleitung

Linienstelle

Qualitdtsmanagement

Unternehmensplanung
und -organisation

Risikomanagement

Werk-/Bauhof Bau- Finanz-und Marketing Adminis-
N Rechnungs- .
ausflhrung tration
wesen
Kalkulation Arbeitsvorbereitung Marktforschung
Hochbau Infra GU Werbung Akquisition Key Account
Management

Abb. 2.9: Prinzip einer Stablinienorganisation (Quelle: Girmscheid [21, S. 365])

Neben Vorteilen wie der Entlastung von Linieninstanzen, fundierter Entscheidungsvorbereitung
und Ubernahme von Spezialaufgaben ergeben sich bei der Anwendung dieser Organisationsform
auch Nachteile. Zu diesen zahlen unter anderem die mogliche Konkurrenz zwischen den Linien-
stellen und dem Stab oder die Gefahr einer iiberdimensionierten Stabsstruktur, welche mit hohen
Kosten verbunden ist.!?0

Spartenorganisation

Liegt der Unternehmensorganisation das Stellenbildungsprinzip nach Objekten zu Grunde, findet
unterhalb der Unternehmensleitung eine Gliederung in Sparten beziehungsweise Divisionen
statt. Eine dementsprechende Einteilung basiert auf marktbezogenen Uberlegungen und kann
entweder nach geografischen Bedingungen oder ressourcenorientierten Faktoren wie Produkten
und Leistungen erfolgen. Das Ziel einer Spartenorganisation ist die Diversifikation heterogener
Leistungsprogramme, um diese in homogene Einheiten aufzuteilen. Dazu werden die Stellen
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wie in Abb. 2.10 gegliedert, in welcher der Unternehmensleitung Sparten untergeordnet sind,
die wiederum in funktionale Fachabteilungen aufgeteilt sind. Die beschriebene Aufgliederung
orientiert sich in der Regel an den strategischen Geschéftsfeldern eines Unternehmens. Da es in
den Sparten auf der Leitungsstufe der Vorgesetzten zu einer Konzentration von Entscheidungen
und Problemlésungen kommt, werden Zentralabteilungen zur Entlastung eingerichtet. Diese
iibernehmen sparteniibergreifende Funktionen wie jene der Buchhaltung, Finanzen, Personal und
EDV-Service. '

Die Wahl einer Spartenorganisation bietet vor allem fiir grofile Unternehmen Vorteile, da die kur-
zen Kommunikationswege innerhalb der Leistungssparten schnelle Entscheidungen und flexibles
Handeln erméglichen. Zu den Nachteilen zéhlen die moglicherweise ungenutzten Synergieeffekte
sowie Doppelspurigkeiten zwischen den Sparten.!0!

Zentralstelle Unternehmensleitung
Linienstelle [ [ l
Rechnungs- Finanzen Personal
wesen
Hochbau Infra GU
Werk- Bauaus- Marke- Werk- Bauaus- Marke- Akqui- | | Baukoor- | | Marke-
hof fuhrung ting hof fihrung ting sition dination ting

Abb. 2.10: Prinzip einer Spartenorganisation (Quelle: Girmscheid [21, S. 372])

Matrixorganisation

Die Matrixorganisation ist eine Form des Mehrliniensystems bei dem eine als Schnittstelle
bezeichnete organisatorische Einheit von mehreren tibergeordneten Matrixeinheiten Weisungen
erhélt. Diese sind wiederum der Matrixleitung, welche von der Unternehmensfithrung besetzt
wird, unterstellt.!%? Die vertikalen Einheiten der in Abb. 2.11 dargestellten Matrix représentieren
Sparten, die nach ressourcenorientierten Faktoren wie Produkten oder Projekten gegliedert
sind. In ihnen wird vom jeweiligen Spartenleiter festgelegt, welche Leistungen zu welchem
Zeitpunkt erbracht werden miissen. Die horizontalen Einheiten sind nach dem Verrichtungsprinzip
strukturiert und bilden grundlegende Unternehmensfunktionen wie Forschung, Produktion und
Marketing ab. Sie werden von Funktionsmanagern gefiihrt und geben vor, wie die strategischen
Unternehmensziele erreicht werden sollen. In der Praxis hat sich gezeigt, dass die beschriebene
Unternehmensorganisation insbesondere bei groflen Unternehmen zu Unklarheiten beziiglich der
Weisungskompetenzen zwischen den Sparten und Funktionen fiihrt. Aus diesem Grund werden oft
starke Matrixorganisationen angewandt, bei denen zumeist die Sparten iiber ausschlaggebende
Entscheidungskompetenzen verfiigen.”6

101ygl. [21] Girmscheid, S. 372 f.
102y/g]. [47] Schewe
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Gesamt- Sparten (was / wann)
—1 Ieitung ‘ [ I ‘

Tunnelbau Spezialtiefbau Briickenbau GU

Entwicklung

] von
Bauverfahren

Einkauf ‘

Einkauf
Tunnelbau

Funktionen (wie)
[

Bau-
ausfihrung

Marketing

\
| Marketing
GU

Abb. 2.11: Prinzip einer Matrixorganisation (Quelle: Girmscheid [21, S. 367])

Die Integration der verschiedenen Unternehmensbereiche in die formale Organisationsstruktur
setzt ein dynamisches Umfeld, flexible Mitarbeiter, einen kooperativen Fiihrungsstil und die
Bereitschaft zur Konfliktlosung voraus, um erfolgreich zu sein. Sind diese Bedingungen gegeben,
entsteht durch die Matrix eine flexible Organisation, in welcher das Expertenwissen der Mit-
arbeiter und Unternehmensbereiche optimal genutzt werden kann. Die geschaffenen direkten
Kommunikationswege ermdglichen eine effizientere Losung fachlicher Problemstellungen und
einen schnellen Austausch zwischen dem horizontalen und vertikalen Management. Insbeson-
dere in groflen Unternehmen ermoglicht die Matrix eine Entlastung des Top-Managements,
da die operativen Fithrungsaufgaben an die jeweiligen Einheiten iibertragen werden und sich
die oberste Fiihrungsebene auf die strategischen Ziele konzentrieren kann. Als Nachteil dieser
Ablauforganisation ist die Kompetenziiberschneidung innerhalb der organisatorischen Einheiten
zu nennen. Um diese und eventuell daraus resultierende Konflikte zu verhindern, ist eine ein-
deutige Zuordnung der Verantwortungs- und Kompetenzbereiche erforderlich. Weitere negative
Auswirkungen sind zeitintensive Entscheidungsfindungsprozesse und der erhéhte Koordinations-
und Kommunikationsaufwand.?®

2.4 Zusammenfassung zu den Grundlagen der Managementtheorie

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass mit der Ausiibung einer Managementfunk-
tion in einem Unternehmen ein umfangreiches Managementwissen erforderlich ist, um diverse
Herausforderungen bewéltigen und praventive Mafinahmen setzen zu kénnen. Der urspriinglich an-
gloamerikanische Begriff Management wird im heutigen betriebswirtschaftlichen Sprachgebrauch
durch zwei unterschiedliche Perspektiven gekennzeichnet. Zum Einen wird das Management aus
dem institutionellen Blickwinkel betrachtet, welcher die Gruppe jener Personen umfasst, die in
einer offentlichen oder privatwirtschaftlichen Organisation mit einer fithrenden Aufgabe betraut
sind. Zum Anderen aus der funktionalen Perspektive, welche die operativen Tétigkeiten der
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Unternehmensfithrung beschreibt, mit denen die gesetzten Ziele erreicht werden sollen. Die wie-
derkehrende Abfolge der Managementfunktionen wird durch das Modell des Managementzyklus
beschrieben und setzt sich aus den fiinf Teilfunktionen Planung, Organisation, Personaleinsatz,
Fiihrung und Kontrolle zusammen. Die Verrichtung dieser Managementtétigkeiten findet bei gro-
Beren Unternehmen auf mehreren Ebenen statt, welche {iblicherweise in das Top-Management, das
mittlere Management und das untere Management unterteilt werden. Wahrend die erstgenannte
Ebene von Vorstdnden und Geschéaftsfithrern gebildet wird, welche die Gesamtverantwortung fiir
das Unternehmen und dessen strategische Entwicklung tragen, transformiert das mittlere Mana-
gement die definierte Unternehmensstrategie in praktische Handlungsweisen. Diese wiederum
werden vom unteren Management auf der operativen Ebene in einzelne Auftrége gegliedert und
von den Arbeitern und Angestellten des Unternehmens ausgefiihrt.

Um die verschiedenen Vorgénge in einem Unternehmen sowie deren Beeinflussung durch externe
Faktoren, wie den Umwelteinfliissen, und innerbetrieblichen Abldufen, wie der Abwicklung von
Unternehmungen zu verstehen, wird das Konzept des Ganzheitlichen Managements eingefiihrt.
Dieses betrachtet ein Unternehmen in seiner Gesamtheit und erméglicht durch das Identifizieren
von Wechselwirkungen zwischen in Interaktion stehenden Bereichen eine effektive und effizien-
te Fiihrung. Anhand dieser Erkenntnisse kdnnen komplexe Zusammenhénge verstanden und
Unternehmungen zielorientiert gelenkt werden.

Des Weiteren sind fiir die Leistungserstellung Prozesse und Strukturen zu etablieren. Dafiir
wird sowohl eine Ablauforganisation, welche die Prozesse beschreibt, als auch eine Aufbauorgani-
sation, mit welcher die Verantwortungsbereiche innerhalb des Unternehmens strukturiert werden,
installiert. Mit der erstgenannten Organisation wird eine Vorgehensweise fiir die Erreichung
der festgelegten Ziele entwickelt. Dafiir stehen verschiedene Managementmodelle zur Verfiigung,
wobei das St. Galler Management-Modell im deutschsprachigen Raum das am weitesten ver-
breitete systemorientierte Konzept ist. Die zurzeit aktuelle 4. Generation, welche Johannes
Rilegg-Stiirm zusammen mit Simon Grand veréffentlichte, konzipiert Management als reflexive
Gestaltungspraxis und hat die fortlaufende Entwicklung des Zusammenspiels des Managements
mit seiner Umwelt zum Ziel. Mit dem Modell werden drei Handlungsebenen differenziert, welche
als normatives, strategisches und operatives Management bezeichnet werden. Die oberste Ebene
wird von Top-Managern besetzt und ist mit der Aufgabe betraut, die Lebens- und Entwick-
lungsfahigkeit eines Unternehmens sicherzustellen. Wahrend auf der mittleren Ebene strategische
Voraussetzungen aufgebaut werden, um sich am Markt etablieren zu kénnen, findet auf der
operativen Ebene die Abwicklung laufender Geschéftsaktivitdten statt.

Fiir die zielorientierte Fithrung eines Unternehmens ist neben der erlduterten Ablauforganisa-
tion nach dem St. Galler Management-Modell zudem eine Aufbauorganisation zu installieren.
Diese gliedert sich grundsétzlich in die Gesamtunternehmensorganisation sowie einzelne Ge-
schéftseinheitenorganisationen und definiert die verschiedenen Aufgabenbereiche, Abteilungen
und Funktionsstellen. Sowohl die Struktur des Gesamtunternehmens als auch jene der einzelnen
Einheiten verfolgen das Ziel einer eindeutigen Definition von Funktionen, Festlegung von Ver-
antwortlichkeiten und Einrichtung von Kommunikationswegen zwischen den Abteilungen und
Hierarchieebenen. In Abhéngigkeit der Unternehmensgroéfie unter Betrachtung der Mitarbeiteran-
zahl werden in Abb. 2.12 in der Praxis angewendete Organisationsformen von Bauunternehmen
dargestellt.
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Abb. 2.12: Ubersicht der Organisationsformen
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Kapitel 3
Risikofelder des Managements

Die Ergebnisse unternehmerischer Handlungen und Entscheidungen sind aufgrund der Un-
sicherheit zukiinftiger Auswirkungen der Umweltentwicklungen und betriebswirtschaftlicher
Managemententscheidungen nicht exakt prognostizierbar. Die Abweichungen von den vorab
definierten Unternehmenszielen werden als Risiken bezeichnet. Aufgrund ihrer diversen Ursachen
und Konsequenzen bestehen Schwierigkeiten bei der Identifikation und Analyse jener Bereiche,
in welchen sie entstehen. Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iiber die Vielzahl an Risiken,
denen Bauunternehmen ausgesetzt sind. Der Fokus liegt auf den Managementrisiken, da diese
zu den hiufigsten Ursachen fiir Unternehmenskrisen und Insolvenzen zihlen.'%3 Zunschst wird
die Bedeutung der Einfithrung eines Risikomanagementsystems in das bestehende Unterneh-
mensmanagement erldutert. Die Grundlage dafiir bildet das St. Galler Management-Modell,
welches sowohl fiir Managementprobleme als auch fiir Risiken einen Bezugsrahmen zur Analyse,
Bewertung, Behandlung und Steuerung schafft. Anschlielend wird eine Kategorisierung der
Unternehmensrisiken hinsichtlich ihres Auftretens auf den unterschiedlichen Handlungsebenen
vorgenommen. Da Fiithrungskréfte weitrdumig betrachtet die Verantwortung fiir sémtliche Un-
ternehmungen tragen, konnte daraus geschlussfolgert werden, dass alle in einem Unternehmen
auftretenden Risiken als Managementrisiken zu bezeichnen sind. Um den Verantwortungsbereich
von Managern eingrenzen zu konnen, werden ihnen nur jene Risiken zugeordnet, welche aus
ihren unmittelbar zu verantwortenden Aktivitdten resultieren. Zu diesen zéhlen unter anderem
strategische und operative Entscheidungen in Bezug auf das Personal, weshalb diese nachfolgend
betrachtet werden.

3.1 Risikomanagement im St. Galler Management-Modell

In der Baubranche tatige Unternehmen realisieren Projekte, welche sich durch ihre Einzigartigkeit
und Komplexitéit auszeichnen. Im Vergleich zu Produkten aus Serien- und Massenproduktionen
stellen von Bauunternehmen errichtete Projekte Unikate dar. Wahrend sich in anderen Branchen
die Prozesse der Herstellung wiederholen, ist dies in der Baubranche nur bedingt der Fall. Sich
verdndernde Randbedingungen und die Unberechenbarkeit der zukiinftigen Umweltbedingungen
erfordern ein hohes Maf3 an Anpassungsfiahigkeit und Flexibilitat. Projektergebnisse sind aufgrund
der genannten Besonderheiten somit Schwankungen und Zielabweichungen unterworfen, welche
als Risiken zu bezeichnen sind.!'0*

Um den systematischen Umgang mit solchen Risiken zu ermoglichen, ist die Definition des Ri-
sikobegriffes erforderlich. Da der Begriff weder in der Literatur noch in der Unternehmenspraxis
einheitlich aufgefasst und interpretiert wird, gibt es ein weites Spektrum an Begriffsbestim-
mungen.'% Samtliche Definitionen verfolgen das Verstindnis, dass ein Risiko als die mogliche
zukiinftige Abweichung von geplanten Unternehmenszielen zu bezeichnen ist. Wahrend das Risiko

193ygl. [31] Krystek und Moldenhauer, S. 40 fF.
101yg], [22] Girmscheid, S. 155
105ygl. [15] Diederichs, S. 8



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

50 3 Risikofelder des Managements

im engeren Sinne (Risiko i.e.S.) lediglich die Moglichkeit eines Verlustes abbildet, umfasst das
Risiko im weiteren Sinne (Risiko i.w.S.) sowohl positive und als auch negative Divergenzen einer
ZielgroBe. Diese sind auch als Chancen und Risiken bekannt und werden in Abb. 3.1 dargestellt.
Demnach betont das Risiko die Gefahr der Verfehlung kurzfristiger operativer und langfristiger
strategischer Ziele. Die negative Zielabweichung ist auf unsichere zukiinftige Ereignisse oder

Managemententscheidungen zuriickzufiihren.!%6
Dimension, & prognostizierte
z.B. Geld- und Wird-Entwicklung

Werteinheit der ZielgroRe

geplanter Verlauf
der ZielgroRe

i Risikoi.e.S.

: prognostizierte
Wird-Entwicklung
der ZielgroRe

: Chance

v

»

t=0 « = - > t
operative Risiken

Y.

4
4

strategische Risiken

Abb. 3.1: Elemente des betriebswirtschaftlichen Managementbegriffs (Quelle: Vanini und
Rieg [57, S. 26])

Zum Wesen des unternehmerischen Handelns zdhlt neben der Nutzung von Chancen auch das
Eingehen und Akzeptieren von Risiken.'%” Da die Durchfiihrung unternehmerischer Tétigkeiten
nicht risikolos méglich ist, wird die Baubranche auch als Risikobranche bezeichnet.'%* Von
zentraler Bedeutung fiir die Gegenwarts- und Zukunftssicherung eines Unternehmens ist der
sachgerechte Umgang mit Risiken, ihre Reduktion, Vermeidung oder im besten Fall auch Wandlung
in Chancen. Dalfiir ist das aktive Management der Unternehmensfithrung notwendig, welches in
Form eines Risikomanagements ausgefithrt wird. Zu dessen Aufgaben zdhlen die systematische
Analyse, Bewertung, Behandlung und Steuerung von Unternehmensrisiken. Als tragendes Element
ist die Risikobehandlung anzusehen, da mit ihr der Umgang mit Risiken aufbereitet wird und
entsprechende Mafinahmen gesetzt werden. Stellt sich heraus, dass die Behandlung erfolgreich war,
kann von einer Risikobewéltigung gesprochen werden. Die Zielsetzung des Risikomanagements
ist die frithzeitige Erkennung, Vermeidung oder Reduktion kritischer Situationen im Zuge der
Ausfithrung von Unternehmungen. Zusétzlich dazu soll die Wirkung bereits eingetretener Risiken
minimiert werden. Ein funktionsfidhiges Risikomanagement kann als Frithwarnsystem fir die
Unternehmensfiihrung betrachtet werden. Dieses System dient im Falle des Eintretens von Risiken
dem rechtzeitigen Einleiten von Mafinahmen, wodurch die gewiinschten Ziele weiterhin erreichbar
bleiben. 07

Die Einfiihrung eines Risikomanagementsystems in einem Unternehmen dient der Etablierung
einer strukturierten Vorgehensweise fiir die Analyse, Bewertung, Behandlung, Steuerung und
Uberwachung von Risiken. Dabei lassen sich folgende Zielsetzungen des Systems benennen:!07 108

o langfristige und nachhaltige Existenzsicherung des Unternehmens

o Sicherstellung des zukiinftigen Erfolgs

196Vgl. [57] Vanini und Rieg, S. 24
107ygl. [8] Brauweiler, S. 1 f.
108ygl. [15] Diederichs, S. 11 f.
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e Sicherung der geplanten Unternehmensziele

e Reduktion der Risikokosten

o Installation eines Frithwarnsystems fiir alle wesentlichen Risiken

o friithzeitiges Erkennen und Identifizieren von chancen- und risikorelevanten Entwicklungen
e konsequente Analyse, Bewertung und zielorientierte Behandlung von Risiken

o Schaffung eines Risikobewusstseins bei den Beschéftigten (Risikokultur)

e Integration in die strategische und operative Unternehmensebene

Das Risikomanagement verfolgt jedoch nicht das Ziel Risiken vollsténdig zu beseitigen oder
eine vermeintlich absolute Sicherheit zu schaffen. Mit einer derartigen Vorgehensweise wiirden
Chancen nicht zugelassen und Unternehmungen stark beeintréichtigt werden.!?® Die Zielsetzung
der Unternehmensfiihrung besteht vielmehr darin, Chancen und Risiken zu identifizieren und
ein Bewusstsein fiir deren Auswirkungen und Tragweite zu schaffen.'% Es geht somit um das
bewusste und kontrollierte Eingehen von Risiken, um die damit einhergehenden Chancen nutzen
zu konnen. 108

Fiir den beschriebenen Umgang mit Risiken ist eine Einordnung des Risikomanagements in
das bestehende Unternehmensmanagement notwendig. Die Grundlage dafiir bildet das bereits in
Kapitel 2.2.2 erlduterte St. Galler Management-Modell, welches sowohl fiir Managementprobleme
als auch fiir Risiken einen Bezugsrahmen zur Analyse, Bewertung, Behandlung und Steuerung
schafft. Mit Hilfe dieses Rahmens wird ein Uberblick iiber die Abfolge der normativen, strategi-
schen und operativen Handlungsebene des Managements vermittelt, welche in Abb. 3.2 dargestellt
ist. Mit der Integration des Risikomanagements in das beschriebene Modell wird das Konzept
verfolgt, die gesamte Risikosituation des Unternehmens zu erfassen und zu gestalten. Von einer
isolierten Betrachtung einzelner Risiken wird Abstand genommen, da sie interdependent sind.!'9
Um unternehmensweit mit den Risiken umgehen zu kénnen, ist auf den drei Entscheidungsebenen
des Managementmodells die Durchfiithrung folgender Aufgaben erforderlich:'1: 112

e Normative Ebene:
Gestaltung der Risikoverfassung, Risikopolitik und Risikokultur

e Strategische Ebene:
Entwicklung der grundsétzlichen Risikostrategie und Integration in das Managementsystem

e Operative Ebene:
Umsetzung der Prozesse und Vorgaben des strategischen Risikomanagements

109yl [22] Girmscheid, S. 163 f.
1OVgl. [22] Girmscheid, S. 188
11y, [22] Girmscheid, S. 156
12ygl. [22] Girmscheid, S. 167
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Abb. 3.2: Risikomanagement im St. Galler Management-Modell (Quelle: Girmscheid [22, S. 157])



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

3.1 Risikomanagement im St. Galler Management-Modell 53

Die normative Entscheidungsebene wird mit Top-Managern besetzt, welche mit der Aufgabe
betraut sind, den Sollzustand der Risikolage eines Unternehmens zu beschreiben. Dies geschieht
durch die Integration der in dieser Dimension formulierten Risikoziele in das bereits bestehende
Zielsystem des Management-Modells. Die Ziele dienen als Grundlage fiir simtliche Planungs- und
Entscheidungsprozesse, da ohne eine konkrete Zielvorstellung keine fundierten Entscheidungen
getroffen werden konnen. Fiir die Etablierung eines Risikobewusstseins miissen die Risikoziele allen
Entscheidungstrigern eines Unternehmens bekannt sein. Die Vorhaben verdeutlichen somit die
grundséatzliche Einstellung zum Risiko und sollen in Bezug auf die Risikoaspekte eine gemeinsame
Orientierung samtlicher Mitarbeiter ermoglichen.!'® Eine gelebte Risikokultur ist daher als
wichtiger Bestandteil der Unternehmenskultur anzusehen. Sie umfasst das bestehende gemeinsame
Normen- und Wertegeriist eines Unternehmens, welches als Grundlage fiir die Handhabung von
Risiken dient. Die Risikokultur entwickelt ein Risikobewusstsein auf allen Hierarchieebenen des
Unternehmens und pragt dariiber hinaus die Art und Weise, wie Risiken zwischen den einzelnen
Ebenen kommuniziert werden.''* Mit der Formulierung risikopolitischer Grundsitze, welche
in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der Risikokultur stehen, hebt das Management
die Bedeutung des Risikomanagements hervor. Als Grundséitze werden Verhaltensregeln und
Handlungsweisen angesehen mit denen eine langfristige und nachhaltige Existenzsicherung des
Unternehmens garantiert werden soll. Mit ihnen wird ein Handlungsspielraum fiir Entscheidungen
festgelegt, damit es nicht zu einem Uberschreiten des angestrebten Risikopotenzials oder der
maximalen Risikotragfahigkeit kommt. Dafiir ist es notwendig, dass vom Top-Management
eine gewisse Risikopriferenz formuliert wird und die Befugnisse der Mitarbeiter konkretisiert
werden. Bei der Definition der risikopolitischen Grundsétze ist jedoch darauf zu achten, dass
sie nicht innovationshemmend wirken und eine gewisse Risikoangst auslosen. Vielmehr ist es
ihr Ziel, bei den Mitarbeitern ein Bewusstsein iiber das Ausmaf} ihrer Entscheidungen und
die damit einhergehenden Risiken zu schaffen. Damit die Grundséitze bei den Mitarbeitern
eine nachhaltige Betrachtung erfahren, muss sich auch das Management entsprechend ihrer
vorgegebenen Richtlinien verhalten.'®

Nach der Definition der Risikopolitik und Risikokultur auf normativer Ebene folgt auf der zwei-
ten Handlungsebene des St. Galler Management-Modells die Entwicklung einer Risikostrategie
fiir das Gesamtunternehmen und seine einzelnen Geschéftsbereiche.!''® Anhand dieser Strategie
werden die Rahmenbedingungen bestimmt, in welchen das Risikomanagementsystem etabliert und
umgesetzt werden soll.''” Die genannten Aufgaben sind als Fithrungsaufgaben anzusehen, weshalb
sie von Top-Managern ausgeiibt werden. Da unter der Fiihrung die zielgerichtete Gestaltung von
Strukturen und Prozessen eines Unternehmens verstanden wird, hat die oberste Fiihrungsebene
strategische Vorgaben fiir den Umgang mit Risiken festzulegen.''6 Die formulierten MaBnahmen
sind abhéngig vom Ausmafl des Risikos, welches geringfiigig bis existenzbedrohend sein kann.
Weil vor allem Entscheidungen des Managements hdufig Ursachen fiir Unternehmenskrisen und
Insolvenzen sind, wird ihnen bei der Konzipierung der Risikostrategie ein besonders hoher Stel-
lenwert zugeschrieben. Im Zuge der Strategieentwicklung muss beschlossen werden, wann welche
Risiken eingegangen werden diirfen, welches Verhiltnis der Chancen zu den Risiken einzuhalten
ist und ab welcher Risikobelastung Mafinahmen zur Risikosteuerung initiiert werden miissen.!!8
Die Gestaltung von Prozessen zur Ermittlung der Risikobelastung und Risikotragfahigkeit sind
weitere Aufgaben des strategischen Managements.!'® Als Risikotragfihigkeit wird jenes maxi-

13Vgl. [22] Girmscheid, S. 192 f.
H4Vgl. [16] Dérner et al., S. 337 f.
115Vgl. [15] Diederichs, S. 14 f.
16ygl. [22] Girmscheid, S. 189 f.
H7Vgl. [8] Brauweiler, S. 3
18Vgl. [16] Dorner et al., S. 326
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male Risikoausmafl bezeichnet, welches ein Unternehmen ohne die Gefdhrdung seiner Existenz
tragen kann. Es stellt somit die zur Deckung des Risikos vorgesehenen finanziellen Mittel dem
Gesamtrisiko gegeniiber. Mit der Kenntnis iiber die aktuelle Risikobelastung und die maximale
Risikotragfahigkeit des Unternehmens, kann das Management bewusst weitreichende Entschei-
dungen beziiglich des wirtschaftlichen Erfolgs und der Sicherung der Unternehmensexistenz
treffen.!1?

Sowohl die auf der strategischen Managementebene entwickelte Risikostrategie als auch die
festgelegten Vorgaben fiir den Umgang mit Risiken, haben einen bedeutenden Einfluss auf die
operative Ebene.?Y Manager der vollziechenden Dimension, die sowohl dem unteren als auch
dem mittleren Management angehéren, sind fir die Umsetzung der vom Top-Management
definierten Strukturen und Prozesse verantwortlich. Diese Vorgaben konnen auch als Richtlinie
fiir das operative Risikomanagement betrachtet werden. Damit die vorhandene Risikosituation
der Geschéftsbereiche und des Gesamtunternehmens bewertet werden kann, ist ein Vergleich mit
dem in der normativen Entscheidungsebene beschriebenen Sollzustand der Risikolage erforderlich.
Werden Abweichungen festgestellt, sind unverziiglich operative Mafinahmen einzuleiten, mit
denen ein Erreichen der Unternehmensziele weiterhin moglich bleibt. Demzufolge ist das operative
Risikomanagement als dynamischer Prozess anzusehen, bei dem Risiken der Ausfithrung dauerhaft
analysiert, bewertet, behandelt, gesteuert und kontrolliert werden.!'6

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass fiir einen strukturierten Umgang mit Risiken
eine Integration des Risikomanagements in das bestehende Unternehmensmanagement erfor-
derlich ist. Es dient sowohl der Existenzsicherung als auch der erfolgreichen Weiterentwicklung
eines Unternehmens. Durch die Etablierung eines Risikobewusstseins kann eine Risikostrategie
formuliert werden, mit welcher geeignete operative Mafinahmen fiir die Gestaltung diverser
Risikosituationen erarbeitet werden kénnen.''® Die Grundlagen einer solchen Strategie bilden die
im nachfolgenden Kapitel identifizierten Unternehmensrisiken.

3.2 Unternehmensrisiken

Das unternehmerische Handeln und Entscheiden ist an einem Zielsystem ausgerichtet, welches
Unternehmensziele wie jene des Wachstums, der Rentabilitéit sowie der Liquiditit vorgibt.!?!
Da die zukiinftigen Auswirkungen der Umweltentwicklungen und betriebswirtschaftlichen Mana-
gemententscheidungen unsicher oder nicht exakt prognostiziert werden koénnen, sind sdmtliche
Ergebnisse mit Unsicherheiten unterschiedlichen Ausmafes behaftet.!?? Diese fithren zu Abwei-
chungen von den unternehmerischen Zielen und werden als Risiken bezeichnet.'?! Aufgrund ihrer
diversen Ursachen und Konsequenzen bestehen Schwierigkeiten bei der Identifikation und Analyse
der Unternehmensrisiken. Fiir eine zielorientierte Behandlung und Bewiltigung der Risiken ist
es daher erforderlich, gemeinsame Kriterien zu entwickeln, um eine Klassifikation durchfithren
zu konnen.'?? Diese Kategorisierung soll auch ein besseres Verstindnis bei allen Mitarbeitern
fiir die Anwendung eines Risikomanagements in einem Unternehmen schaffen.'?? Grundsétzlich
kénnen zwei verschiedene Arten von Risiken unterschieden werden. Diese umfassen zum einen
externe und zum anderen interne Risiken, welche im Folgenden niher erliutert werden:'?*

H9Vel. [58] Waldeck

120vg], [22] Girmscheid, S. 160

121ygl. [23] Girmscheid, S. 288

122y/g]. [42] Rosenkranz und Missler-Behr, S. 1
123Vgl. [42] Rosenkranz und Missler-Behr, S. 19
124Vgl. [22] Girmscheid, S. 158 ff.
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3.2 Unternehmensrisiken 55

o externe Risiken:

Dieser Risikoart werden sdmtliche Risiken zugeordnet, welche von auflen auf das System
einwirken. Dabei kann das Unternehmen sowohl den Zeitpunkt und die Wahrscheinlichkeit
des Risikoeintritts als auch das Ausmaf} des Risikoschadens nur beschrénkt steuern. Externe
Risiken wirken einerseits auf die Projektziele der operativen Handlungsebene, als auch auf
die vom Top-Management definierten strategischen Ziele ein.'?! Ausgelést werden sie in der
Regel durch Verédnderungen des globalen Umfeldes, wie Umwelteinfliissse, Entwicklungen
der technologischen Mdoglichkeiten, Wandel der Gesellschaft oder andere externe Einfliisse.
Risiken dieser Art haben einen ldngerfristigen Charakter. Weitere duflere Risikofaktoren,
wie jene der Kunden, Konkurrenten, Lieferanten und Kapitalgeber, kénnen ebenso einen
direkten Einfluss auf jenen Markt nehmen, in welchem sich das Unternehmen positioniert
hat.!25

o interne Risiken:

Die Entstehung interner Risiken ist entweder auf das Management, die Aufbau- und
Ablauforganisation des Unternehmens oder die operative beziechungsweise strategische
Unternehmensfithrung zuriickzufiihren. Im Gegensatz zu den zuvor erlduterten externen
Risiken kann das Unternehmen bei dieser Risikoart neben dem Zeitpunkt und der Wahr-
scheinlichkeit des Risikoeintritts auch das Ausmaf} des Risikoschadens unmittelbar steuern.
Hier wirken die Risiken sowohl auf die operativen als auch die strategischen Unternehmens-
ziele ein.'?! Zu den Risikofaktoren zihlen unter anderem die ineffiziente Organisation eines
Unternehmens, fehlende qualifizierte Mitarbeiter, iiberholte Prozesse und Technologien
sowie iiberfliissige Abliufe bei der Leistungserstellung.?*

Zwischen den externen und internen Risiken besteht eine gewisse Wechselwirkung, da der
Umgang mit Einwirkungen von auflen innerhalb des Systems einen mafigeblichen Einfluss auf die
langfristige und nachhaltige Existenzsicherung eines Unternehmens hat. Dafiir ist es erforderlich
entsprechende Anpassungen der internen Prozesse vorzunehmen und Mitarbeiter fortlaufend zu
schulen. 24

Neben der Unterscheidung von Risiken, welche ein Unternehmen von auflen oder innen be-
einflussen, kann auch eine Differenzierung hinsichtlich des Auftretens von Unternehmensrisiken
auf den unterschiedlichen Handlungsebenen des Managements vorgenommen werden. Unterneh-
mensrisiken kénnen, wie in Abb. 3.3 dargestellt, einerseits der strategischen und andererseits der
operativen Ebene zugeteilt werden.'?? Eine nihere Spezifizierung dieser Risiken findet in den
Kapiteln 3.2.1 — Allgemeine Unternehmensrisiken und 3.2.2 — Projektrisiken statt.

Unternehmensrisiken

allgemeine Unternehmensrisiken Projektrisiken

Abb. 3.3: Unternehmensrisiken (Quelle: modifiziert nach Girmscheid [22, S. 163])

125Vgl. [22] Girmscheid, S. 184
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56 3 Risikofelder des Managements

Im Folgenden werden strategische Risiken, die auch als allgemeine Unternehmensrisiken bekannt
sind und operative Risiken der Projektebene beschrieben:!?4

« strategische Risiken:

Risiken, welche der strategischen Managementebene zugeordnet werden, sind langfristiger
Natur und resultieren aus dem normativen Zielsystem, das die Unternehmensziele vor-
gibt. Sie umfassen unter anderem Risiken aus der Positionierung des Unternehmens in
unterschiedlichen Méarkten, der Fokussierung auf diverse Marktsegmente sowie der Kon-
junktur und Politik. Weitere strategische Risiken sind auf die Nachfrage von Kunden,
die Wettbewerbssituation, Technologien, Verfahren und Prozesse zuriickzufiithren. Werden
Veranderungen dieser Gegebenheiten nicht rechtzeitig vom Management erkannt, konnen
diese Risiken die Unternehmensexistenz gefihrden. Da sémtliche strategische Entscheidun-
gen von Managern getroffen werden, ist den Managementrisiken als Teil der allgemeinen
Unternehmensrisiken ein besonders hoher Stellenwert zuzuschreiben.!?!

e operative Risiken:
Risiken der operativen Ebene treten im Gegensatz zu jenen der strategischen kurzfristig
auf und wirken unmittelbar. Da sie auf der Projektebene anzusiedeln sind, werden sie auch
als Projektrisiken bezeichnet. Operative Risiken sind in hohem Mafle von der Unterneh-
mensstrategie gepragt und unterscheiden sich je nach Auftrag. Sie treten grundsétzlich bei
jeder Abwicklung von Bauvorhaben auf und wirken sich dabei sowohl auf die Kosten und
Termine als auch die Funktionalitdt und Qualitit aus. 2!

Die Unterscheidung in externe und interne Risiken sowie allgemeine Unternehmens— und
Projektrisiken ermoglicht die eingangs erwadhnte Klassifikation der Abweichungen von den unter-
nehmerischen Zielen. Somit konnen auf ein Unternehmen wirkende konkrete Risiken systematisiert
werden. Um einen Uberblick iiber die diversen Unternehmensrisiken zu schaffen, werden in Tab. 3.1
Risiken des Umfeldes, finanzielle, rechtliche, technische und vom Management ausgehende Risiken
differenziert.'?!

In den nachfolgenden Unterabschnitten werden einerseits die allgemeinen Unternehmensrisiken
und andererseits die Projektrisiken ndher beschrieben. Zudem wird die Aggregation diverser
Risiken erldutert, um einen Eindruck der Gesamtrisiken zu erhalten.

3.2.1 Allgemeine Unternehmensrisiken

Als allgemeine Unternehmensrisiken werden jene Risiken bezeichnet, welche Auswirkungen auf
das gesamte Unternehmen und somit die Erreichung der Unternehmensziele haben. Risiken
dieser Art finden ihre Betrachtung und Behandlung auf der strategischen Handlungsebene, da
sie in direktem Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie stehen. Im Zuge der Definition
dieser Strategie ist es erforderlich die komplexe Risikolandschaft, in welcher das Unternehmen
eingebettet ist, zu betrachten. Dafiir sind die allgemeinen Unternehmensrisiken iiber die Unterneh-
mensgrenze hinaus zu beriicksichtigen. Diese Grenze stellt wiederum den Ubergang zwischen den
eingangs kategorisierten internen und externen Risiken dar.'?6 Die Identifikation der strategischen
Risiken, welche ein Unternehmen sowohl von auflen als auch von innen beeinflussen, ist dem
Top-Management vorbehalten. Denn nur die oberste Managementebene kann das langfristige
Unternehmensziel bedrohende Risiken analysieren, einzuleitende Gegenmafinahmen bestimmen
und das Zusammenwirken aller strategischen Geschiftsfelder optimieren.'?” Um diese Aufga-

126ygl. [16] Dérner et al., S. 602
127ygl. [16] Dérner et al., S. 605
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3.2 Unternehmensrisiken

o7

Tab. 3.1: Arten von Risiken (Quelle: modifiziert nach Girmscheid [23, S. 288])

allgemeine Unternehmensrisiken
strategische Handlungsebene

Projektrisiken
operative Handlungsebene

Marktrisiken

* wirtschaftliche Entwicklung

» Branchenrisiken

» Wechselkursrisiken

» Wettbewerbsrisiken

« strategische Positionierung am Markt

* Inflation
» Wirtschaftskrisen
» Wechselkursrisiken

politische Risiken

* Revolte

* Streik

» Enteignung

* Ein- und Ausfuhrbeschrankungen
 Kapitaltransferbeschrankungen

* politischer und 6ffentlicher Druck
* Streik
* verzogertes Bewilligungsverfahren

Klima- und
Umweltrisiken

» Extremwetterereignisse
* klimatische Veranderungen
* Okologische Stragtegie

» Extremwetterereignisse
* héhere Gewalt
* Umweltverschmutzung

rechtliche Risiken

« arbeitsrechtliche Risiken

« steuerrechtliche Risiken

« offentlich-rechtliche Risiken
» Haftungsrisiken

» Gewahrleistungsrisiken

* Vertragskonflikte mit Vertragspartnern
* Mengenabweichungen

* Baustellenzuganglichkeit

* Vertrags- / Rechtsgrundlagen

* Vertragsabweichungen

finanzielle Risiken

 Adressenausfallrisiko
» Marktpreisrisiko

* Liquiditatsrisiko

* Investitionen

» Unternehmenswagnis

» Konkurs von Subunternehmen

» Zahlungsunfahigkeit des Bauherrn
* Liquiditat

* Eigenkapital

* Finanz- und Kostenstrukturrisiko

technische Risiken

* Forschung und Entwicklung
 Technologie und Produktion
* Informationstechnologie

* neue technische Methoden
« DigitalisierungsmaRRnahmen
* Planungsfehler

* Fehler im Bauablauf

Managementrisiken

» Managementkompetenz

* Fehlverhalten des Managers

» strategische Fehlentscheidungen

« taktische Unternehmensfiihrung

» Aufbauorganisation

* Ablauforganisation

» Besetzung der Managementposition

[ externes Risiko
[ internes Risiko

» Managementkompetenz

* Fehlverhalten des Managers

» mangelnde fachliche Qualifikation der
Mitarbeiter

» unzweckmafge Projektorganisation

* mangelnder Informationsfluss
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ben systematisch bewiltigen zu kénnen, werden die allgemeinen Unternehmensrisiken wie folgt
klassifiziert:

Marktrisiken: Als Marktrisiken werden jene Risiken bezeichnet, welche aus dem wirtschaftlichen

Polit

Klim

Umfeld eines Unternehmens stammen.'?® Grundsitzlich lassen sie sich in extern und intern
induzierte Risiken unterscheiden. Wahrend erstere aus den Umweltsphiren resultieren, ent-
stehen zweitere im Inneren eines Unternehmens. Der Umwelt zuzuordnende Gefdhrdungen
sind unter anderem die wirtschaftliche Entwicklung, Branchenrisiken, Wechselkursrisiken
und Konkurrenten, welche fiir einen Wettbewerb sorgen. Ist ein Unternehmen trotz seiner
guten strategischen Positionierung am Markt nicht in der Lage seine Leistung qualitativ
hochwertig umzusetzen und das vom Kunden gewiinschte Leistungsangebot bereitzustellen,
liegen interne, dem Management zuordenbare Risiken vor.!?9

ische Risiken: Politisch bedingte Risiken sind sowohl bei national als auch international
agierenden Unternehmen zu beriicksichtigen. Risiken dieser Kategorie resultieren aus dem
geopolitischen Umfeld und beinhalten Gefahrenumstéinde wie beispielsweise Revolte, Streik,
Enteignung, Ein— und Ausfuhrbeschrinkungen sowie Kapitaltransferbeschriankungen.'?!: 128

a- und Umweltrisiken: Klima- und Umweltrisiken resultieren aus dem Bereich der Umwelt
und wirken sich bei ihrem Eintreten negativ auf die wirtschaftliche Situation und Reputation
eines Unternehmens aus. Dieser Kategorie konnen physische Risiken zugeordnet werden, wel-
che aus Extremwetterereignissen wie Uberflutungen, Stiirmen und Hagel stammen oder sich
aus langfristigen klimatischen Verdnderungen wie dem Meeresspiegelanstieg und der Wette-
runbestindigkeit ergeben.!3® Des Weiteren enthélt diese Risikoart auch Reputationsrisiken,
welche das offentliche Ansehen eines Unternehmens betreffen.'?! Um einen potenziellen
Verlust des Unternehmensimage zu verhindern, sind gesellschaftliche Erwartungen und
sich verdndernde Kundenpréferenzen bei der Formulierung der Unternehmensstrategie zu

beriicksichtigen. 3"

Rechtliche Risiken: Der Osterreichische Gesetzgeber hat Schritte zur verpflichtenden Einrich-

tung eines Risikomanagementsystems bei Unternehmen eingeleitet und dafiir entsprechende
gesetzliche Normen formuliert. Den Rahmen fiir die Integration eines Risikomanagements
bilden das Aktiengesetz (AktG), das Gesetz iiber Gesellschaften mit beschrinkter Haf-
tung (GmbHG) und das Unternehmensgesetzbuch (UGB). Die ersten beiden genannten
Gesetze enthalten Vorschriften zur Griindung, Liquidation, Rechnungslegung und weitere
Inhalte, wobei das AktG bei Aktiengesellschaften und das GmbHG bei Gesellschaften mit
beschrinkter Haftung ihre Anwendung finden.'3? Gemif des Unternehmensgesetzbuches
ist die Unternehmensfithrung dazu aufgefordert, sémtliche Risiken und Unsicherheiten,
denen ein Unternehmen ausgesetzt ist, in Form eines Lageberichts zusammenzutragen.'33
Da in einem Unternehmen Entwicklungen stattfinden, denen rechtlichen Konsequenzen
folgen konnen, sind rechtliche Risiken aller Art in diesem Bericht zu beriicksichtigen.
Charakteristische Risikobereiche sind unter anderem das Personal, 6ffentlich-rechtliche Vor-
schriften, gesellschaftliche Entwicklungen, Umwelt, Digitalisierung, Finanzierung, Prozesse,
Versicherungen und Steuern. Dabei treten innerhalb dieser Bereiche {iberwiegend arbeits-
rechtliche, steuerrechtliche und 6ffentlich-rechtliche Risiken sowie vertragliche Risiken wie

128Vg1
129Vg1
130Vg1
131Vg1
132Vg1
133Vg1

Girmscheid, S. 186
Doérner et al., S. 228
Redinger

Gunther

Schoéning et al., S. 23
Schoning et al., S. 25 f.
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3.2 Unternehmensrisiken 59

Haftungs- und Gewéhrleistungsrisiken auf. Neben der Identifikation der genannten Risiken
wird der Unternehmensfithrung zusétzlich die Aufgabe zugetragen, rechtliche Risiken der
laufenden Unternehmungen und Zukunftsplanungen zu steuern. Dafiir sind sowohl die
aktuell geltenden Rechtsvorschriften als auch mogliche zukiinftige Gesetzesédnderungen zu

beachten. 34

Finanzielle Risiken: Finanzrisiken werden im Finanzbereich verursacht und haben einen Ein-

Tech

fluss auf die finanzielle Stabilitat eines Unternehmens. Zu den relevantesten Risikoarten
dieser Kategorie zdahlen das Liquiditédtsrisiko, Marktpreisrisiko und Adressenausfallrisiko.
Zwischen den einzelnen Gefdhrdungen bestehen teilweise auch Abhéngigkeiten. Ein Li-
quiditéatsrisiko liegt vor, sobald ein Unternehmen seinen Zahlungsverpflichtungen wegen
eines Liquiditdtsengpasses nicht nachkommen kann oder Zahlungsmittel nicht zu fairen
Marktpreisen beschafft werden konnen. Als Adressenausfallrisiko wird jener finanzielle
Verlust bezeichnet, welcher durch den teilweise oder vollstdndigen Ausfall der vertraglichen
Zahlungsverpflichtungen eines Vertragspartners zustande kommt. Das Marktpreisrisiko
resultiert aus der Anderung von Marktpreisen diverser Bewertungsparameter zu denen
Zinssitze, Rohstoffpreise, Wihrungs- und Aktienkurse sowie Volatilitdten zéhlen.3

nische Risiken: Technische Risiken stammen unter anderem aus Bereichen wie jenen der
Forschung und Entwicklung, Technologie und Produktion sowie der Informationstechno-
logie. Investitionen in die Forschung und Entwicklung fiihren zu einem hohen Risiko, da
Innovationsprojekte sehr komplex und dynamisch sind.'?6 Grundsitzlich gilt, je extremer
eine Entwicklung, desto hoéher ist in der Regel das Risiko, dem sich ein Unternehmen
aussetzt. Empirische Beobachtungen zeigen, dass der grofite Innovationserfolg erreicht
werden kann, wenn ein méiBiger Innovationsgrad angestrebt wird.'®” Risiken der technischen
Kategorie sind auch auf die verspétete oder verpasste Installation von neuen Produkti-
onsverfahren, technologischen Entwicklungen und diversen Digitalisierungsmafinahmen

zuriickzufithren. 38

Managementrisiken: Managementrisiken bezeichnen das mogliche Abweichen eines tatsichlichen

Ergebnisses einer unternehmerischen Aktivitit von einem erwarteten Ergebnis.'?? 140 Dem
Manager zuordenbare Risiken resultieren aus dessen Kompetenz, Einstellung und Verhal-
ten. Eine Fithrungskraft ist zudem fiir strategische Fehlentscheidungen in den Bereichen
Aufbau- und Ablauforganisation, Besetzung der Managementpositionen oder Entwicklung
der taktischen Unternehmensfithrung verantwortlich.!?!

Neben den erlduterten allgemeinen Unternehmensrisiken, welche aufgrund ihrer weitreichenden
Auswirkungen auf der strategischen Handlungsebene betrachtet und behandelt werden, ist ein

Unte

rnehmen auf der operativen Ebene zudem Projektrisiken ausgesetzt. Im folgenden Kapitel

werden das Tagesgeschéft betreffende Risiken ndher beschrieben.

3.2.2 Projektrisiken

Risiken der operativen Ebene werden als Projektrisiken bezeichnet, da sie bei der Abwicklung
einzelner Bauprojekte vorkommen. Aufgrund der unterschiedlichen Ausmafe der eintretenden

134Vg1
135Vg1
136vg1
137Vg1
138Vg1
139Vg1
140Vg1

. [16] Dérner et al., S. 300

. [16] Dorner et al., S. 255 f.

. [20] Gassmann und Kobe, S. 9

. [20] Gassmann und Kobe, S. 24

. [42] Rosenkranz und Missler-Behr, S. 37
. [60] Wiedemann
. [16] Dérner et al., S. 317 ff.
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60 3 Risikofelder des Managements

Gefdhrdungen wird von einer Gliederung der Risiken nach ihren Auswirkungen abgesehen. Fiir
eine optimale Identifikation und in weiterer Folge auch Bewiltigung der Risiken eignet sich
in Hinblick auf deren Ursache eine Kategorisierung nach Risikoarten. Eine dementsprechende
Gliederung wurde bereits bei den allgemeinen Unternehmensrisiken in Kapitel 3.2.1 vorgenommen.
Whiéhrend in der Hierarchieebene unterhalb der Risikoarten eine Differenzierung in Einzelrisiken
stattfindet, werden oberhalb Felder platziert, denen Risiken mit der gleichen Ursache zugeordnet
werden. Diese Bereiche werden als Risikofelder eines Bauprojektes bezeichnet. Die Beziehung der
drei Hierarchieebenen wird in Abb. 3.4 dargestellt.!4!

Risikofelder des Bauprojektes

= )
T - > o2 < =

oz, | Telo [zl 1elel | 3] Izl [3ls3lc]z].]2]_]8
= = S 5 o o

<52 |28 2|26 |B8|E(E|2|3|e|B|=|B|00|2|ox|a|8|8(2 5|8

c g2 |2|22 (3|33 |T|F|(g|&(2|8|8|<|Z|E2|alee|z|2|s5(2 ]3|

Zlzg|cles|ela|aze|P|s|3|n|F|3|a|S|5|25(a|lZ8|2|2(2|S8|8|=2

=125 (2|Z€ |2 |2|2% 35| |2|5|5|5|7|2|B7|E|2k|s|2|8|E (" |8

o, e~ |~ |® = = o B X 8 3
s 3 3 I |[T|mp= =

|8 S o Eg = @ |3 %3g%n g 2

n -
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Rechtliche Terminliche Finanzielle Technische Management- Risiken des
Risiken Risiken Risiken Risiken risiken Umfeldes

v—'—

Einzelrisiken des Bauprojektes

Abb. 3.4: Kategorisierung von Projektrisiken (Quelle: Girmscheid [22, S. 215])

In Tab. 3.2 werden beispielhafte Einzelrisiken der jeweiligen Arten aufgelistet, wobei mit den
Umfeldrisiken die politischen, marktbedingten und umweltbezogenen Risiken zusammengefasst
werden. Von einer ndheren Erlduterung der einzelnen Risikoarten sowie der Einzelrisiken wird im
Zuge dieser Diplomarbeit abgesehen, da die Tabelle lediglich der Einordnung der Managementri-
siken in die Projektrisiken dient.

3.2.3 Risikoaggregation zu einem Gesamtunternehmensrisiko

Bauunternehmen sind einer Vielzahl von Projektrisiken und allgemeinen Unternehmensrisiken
ausgesetzt, die von ihnen zu jedem Zeitpunkt getragen werden miissen. Deshalb diirfen nur jene
Risiken eingegangen werden, welche mit der Risikotragfihigkeit eines Unternehmens vereinbar
sind und zu keiner Gefihrdung der Unternehmensexistenz fithren.'4? Die Risikotragfihigkeit
stellt somit die zur Deckung der Risiken vorgesehenen finanziellen Mittel dem Gesamtrisiko
gegeniiber.!'? Um eine ganzheitliche, quantitative Risikosteuerung auf den jeweiligen Unterneh-
mensebenen durchfiithren zu kénnen, ist die resultierende Belastung der eingegangenen Risiken
an die Risikotragfihigkeit anzupassen.'#? Die Analyse und Steuerung der Gefihrdungen ist die
Aufgabe des in das Unternehmensmanagement eingeordneten Risikomanagements, welches in
drei Aggregationsebenen gegliedert ist. Diese werden von der untersten Dimension beginnend
als Projektrisikomanagement, Bereichsrisikomanagement und Gesamtunternehmensrisikomana-
gement bezeichnet.'?® Eine derartige Gliederung ist notwendig, da dem Unternehmen auf den
drei Ebenen unterschiedliche Vorgehensweisen fiir das Management von Risiken zur Verfiigung

stehen.142

11yl [22] Girmscheid, S. 215 f.
142yg]. [22] Girmscheid, S. 196 fF.
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Tab. 3.2: Risikoarten eines Bauprojekts (Quelle: modifiziert nach Girmscheid [22, S. 217])

Projektrisiken
operative Handlungsebene

Umfeldrisiken z.B.

(politische Risiken,
Marktrisiken, Klima- und
Umweltrisiken)

* politischer und 6ffentlicher Druck

« Streik

* Verzdgerung des Bewilligungsverfahrens
* Inflation

» Wirtschaftskrisen

» Extremwetterereignisse

*» héhere Gewalt

» Umweltverschmutzung

rechtliche und z.B.

vertragliche Risiken

» rechtliche Anderungen (Gesetze, Steuern,
Umweltschutzbeschrankungen, etc.)

« Vertragskonflikte (Lieferant, Bauherr, Planer, etc.)

» Baubewilligung, Einsprache und damit verkniipfte Auflagen

« Baustellenzuganglichkeit

« Vertrags- und Rechtsgrundlagen

 Vertragsabweichungen

finanzielle Risiken z.B.

« Eigenkapital

* Liquiditat

 Finanz- und Kostenstrukturrisiko

» Konkurs von Subunternehmen

 Garantie und Haftung sowie Folgeschaden

* mangelnde Zahlungsbereitschaft und -fahigkeit des Bauherrn

terminliche Risiken z.B.

« verspatete Baubewilligung

* Einsprachen

* nicht eingehaltene Zwischentermine (Konventionsstrafen,
Imageschaden)

» Subunternehmerzuverlassigkeit

technische Risiken z.B.

* neue technische Methoden
* Digitalisierungsmafnahmen
* Planungsfehler

* Fehler im Bauablauf

* Arbeitsunfalle

» Geologie/Untergrund

* Hydrologie

Managementrisiken z.B.

» Managementkompetenz

 Fehlverhalten des Managers

» mangelnde fachliche Qualifikation der eingesetzten Mitarbeiter
» unzweckmafige Projektorganisation

» ungenugende Ressourcenbereitstellung

* mangelnder Informationsfluss
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62 3 Risikofelder des Managements

Das vorrangige Ziel des strategischen Managements ist die Bestimmung des Gesamtrisiko-
umfanges, um weitreichende Entscheidungen beziiglichen des wirtschaftlichen Erfolgs und der
Sicherung der Unternehmensexistenz treffen zu kénnen.!'” Dafiir werden die Risiken iiber die
drei Ebenen hinweg aggregiert, wobei auf der operativen Ebene gestartet wird. Dort findet fiir
die Ermittlung des Gesamtrisikos eines einzelnen Projektes die singulare Aggregation sédmtlicher
bewerteter und vom Unternehmen zu tragenden Einzelrisiken statt. Auf die Risikoaggregation
der Einzelprojekte baut die superponierende Aggregation auf, welche die Gesamtrisiken der
betrachteten Projekte zu einem Gesamtrisiko einer strategischen Geschéftseinheit zusammenfasst.
Die oberste Ebene bildet die ganzheitliche Aggregation, welche die Gesamtrisiken der zweiten
Ebene mit den allgemeinen Unternehmensrisiken aggregiert. Daraus resultiert das Gesamtrisiko
des Unternehmens, das von der Unternehmensfithrung zu managen ist. Nachfolgend werden die
drei Aggregationsebenen, welche in Abb. 3.5 dargestellt sind, niher erldutert.!4?

allgemeine Unternehmensrisiken
strategische Handlungsebene

» Marktrisiken

* politische Risiken

* Klima- und Umweltrisiken
* rechtliche Risiken

« finanzielle Risiken

« technische Risiken

* Managementrisiken

Projektrisiken
operative Handlungsebene

* Umfeldrisiken
(politische Risiken, Marktrisiken,
Klima- und Umweltrisiken)
« rechtliche und vertragliche Risiken
* finanzielle Risiken
» terminliche Risiken
» technische Risiken

* Managementrisiken

singulare
Aggregation

singulare
Aggregation

singulare
Aggregation

superponierende Aggregation superponierende Aggregation

ganzheitliche Aggregation

Abb. 3.5: Risikoaggregation (Quelle: modifiziert nach Girmscheid [22, S. 211])

singuldre Risikoaggregation: Um eine Risikoaggregation auf der Projektebene durchfiithren zu
konnen, ist eine individuelle Analyse der Einzelrisiken erforderlich. Diese erfolgt durch
einen vom Projektrisikomanagement installierten systematischen Prozess, der das Ziel
einer erfolgreichen, ergebnisorientierten Abwicklung von Projekten verfolgt. Gestartet
wird dieser Prozess bereits in der Angebotsphase, in welcher Auftriage mit einer akzep-
tablen Risikobelastung selektiert werden. Wiahrend der Ausfihrungsphase fokussiert sich
das Risikomanagement auf die Bewéltigung von Risiken, um die Projektziele nicht zu
gefihrden.!42

superponierende Risikoaggregation: Auf der Ebene des Bereichsrisikomanagements findet eine
projektiibergreifende Risikoaggregation statt, um das Gesamtrisiko einer strategischen
Geschéftseinheit oder eines Unternehmensbereichs zu ermitteln. Im Zuge der Aggregation
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3.3 Managementrisiken 63

kann ein Diversifikationseffekt, welcher einen moglichen Risikoausgleich innerhalb einer
Geschiiftseinheit bietet, genutzt werden.'43

ganzheitliche Risikoaggregation: Die ganzheitliche Risikoaggregation baut auf dem Gesamtrisi-
ko einer strategischen Geschéftseinheit auf und erfasst zusétzliche allgemeine Unterneh-
mensrisiken. Risiken dieser Art wirken sich auf das Gesamtunternehmen aus und kénnen
keinem spezifischen Projekt zugeordnet werden. Aus diesem Grund findet das auf dieser
Ebene aggregierte Gesamtrisiko seine Betrachtung und Behandlung durch das Gesamt-
unternehmensrisikomanagement auf der strategischen Handlungsebene. Dort wird eine
Darstellung der ganzheitliche Gesamtrisikosituation ermoglicht und Gefihrdungen der
Unternehmensexistenz kénnen vom Management erkannt werden.!43

Damit eine Steuerung des vorhandenen Risikos durch das Risikomanagement moglich
ist, miissen samtliche Risiken quantifiziert werden. Dies ist jedoch eine &uflert diffizile
Aufgabe, da fiir diverse allgemeine Unternehmensrisiken wie Managementrisiken keine exakte
Bewertung der Hohe und Eintrittswahrscheinlichkeit eines drohenden Vermogensverlustes
méglich ist.'4® Zu den Ursachen fiir die erschwerte Einschitzung von Managementrisiken

zahlen beispielsweise: 144

e schwierige Ermittlung der Eintrittswahrscheinlichkeit
e Managementrisiken verursachen schwer quantifizierbare Schaden
e verursachte Schiaden haben langwierige Auswirkungen

e die Ursachen von Managementrisiken gehen oft auf nicht repetitive Prozesse zuriick,
weshalb keine Erfahrungswerte zur Verfiigung stehen

Unter Beriicksichtigung der genannten Schwierigkeiten fiir die Quantifizierung von Risiken ist
eine quantitative Risikoaggregation lediglich fiir das operative Projektgeschéft praktikabel.
Im Zuge der Aggregation der Unternehmensrisiken ist eine qualitativ-deskriptive Erfassung

anzuwenden.143

Aufgrund der genannten Schwierigkeiten bei der Quantifizierung von Managementrisiken sowie
ihrer signifikanten Auswirkungen auf der operativen und strategischen Ebene eines Unternehmens
widmet sich das nachfolgende Kapitel einer detaillierten Betrachtung dieser Risiken.

3.3 Managementrisiken

Geméf empirischer Ursachenforschungen zdhlen Managementrisiken zu den haufigsten Ursachen
fiir Unternehmenskrisen und Insolvenzen.!#® Sie werden als das mogliche Abweichen des tatséch-
lichen Ergebnisses einer unternehmerischen Aktivitdt, die vom Management zu verantworten
ist, von dem zu erwarteten Ergebnis bezeichnet.'3? 10 Aus dieser Definition wird jedoch nicht
ersichtlich, welche Aktivitdten vom Management zu verantworten sind. Weitraumig betrachtet
tragen Fiithrungskrifte die Verantwortung fiir simtliche Unternehmungen. Aus diesem Verstdndnis
koénnte jedoch schlussgefolgert werden, dass alle in einem Unternehmen auftretenden Risiken als
Managementrisiken zu bezeichnen sind. Deswegen werden fiir die Definition der vom Management
ausgehenden Risiken nur unmittelbar zu verantwortende Aktivititen herangezogen.4°

Die beschriebene Abweichung des tatsichlichen Ergebnisses vom urspriinglich erwarteten
Ergebnis resultiert sowohl aus Risiken des institutionellen, als auch des funktionalen Managemen-
tansatzes.'40 GemaB der Definition des Managements in Kapitel 2.1 umfasst die institutionelle

13Vgl. [22] Girmscheid, S. 200 f.
144yg], [16] Dérner et al., S. 330
145vgl. [31] Krystek und Moldenhauer, S. 40 fF.
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Perspektive jene Personen, welche mit der Ausfithrung der Managementaufgaben betraut werden.
Von den Managern gehen potenzielle Managementrisiken aus, die auf ihr Fehlverhalten zuriickzu-
fithren sind.'*® Ein offensichtlicher Indikator fiir ein solches Verhalten liegt vor, wenn Manager
mit den fiir sie vorgesehenen Arbeitsaufgaben tiiberfordert sind. Dieses Phénomen wird auch
als Derailment bezeichnet. Ein weiterer Indikator ist das kriminelle Verhalten von Managern.
Dabei ist irrelevant, ob eine Fiithrungskraft gegeniiber seinem Arbeitgeber untreu ist oder es
sich um klassische Wirtschaftskriminalitdt handelt. In beiden Féllen verursachen die kriminellen
Aktivititen des Managers ein Risiko fiir das Unternehmen.47

Im Unterschied zum institutionellen Ansatz setzt der funktionale Managementansatz nicht bei
bestimmten Personen oder Positionen an, sondern stellt die Risiken, welche von der Ausiibung der
Aufgaben und Funktionen des Managements ausgehen, in den Vordergrund. Managementrisiken
der funktionalen Perspektive umfassen unter anderem das Treffen von Fehlentscheidungen und
die fehlerhafte Erfiilllung der Managementaufgaben. Obwohl die Risiken des institutionellen und
funktionalen Managementansatzes von der Person des einzelnen Managers abhéngen, konnen sie
unterschieden werden. Einerseits lassen sich Risiken dem Verhalten des Managers zuordnen und
andererseits der sachlichen Ausfithrung der Managementaufgaben. Wie bereits in Kapitel 2.1.1
erlautert, werden die Funktionen des Managements in einem wiederkehrenden Managementzyklus
durchlaufen. Dieser setzt sich aus den Teilfunktionen der Planung, Organisation, Personaleinsatz,
Fithrung und Kontrolle zusammen. Die Planungsfunktion des Managementprozesses wird weiter
in die Phasen der Willensbildung und Willensdurchsetzung gegliedert. Managementrisiken welche
zunédchst im Prozess der Willensbildung entstehen, treten in den Entscheidungsfindungsprozessen
auf und kénnen zu Fehlentscheidungen fiihren. Risiken dieser Art werden zu Entscheidungsrisiken
zusammengefasst. Neben der Entwicklung und Féllung von Entscheidungen z&hlt auch deren
anschliefende Durchsetzung zu den Aufgaben des Managements. Wahrend dieses Prozesses, wel-
cher die Zweite der beiden Teilphasen der Planungsfunktion abbildet, konnen weitere potenzielle
Managementrisiken auftreten. Ist eine Fithrungskraft nicht in der Lage die getroffenen richtigen
Entscheidungen durchzusetzen, stellt dies ein Risiko fiir das Unternehmen dar.'4?

Wie eingangs erwéhnt, werden den Managementrisiken nur jene Risiken zugeordnet, welche
unmittelbar von den vom Management zu verantwortenden Aktivitdten ausgehen. Demnach fallt
nicht die Gesamtheit der betrieblichen Entscheidungen einschliefflich deren Durchsetzung in den
Verantwortungsbereich der Fithrungskréifte. Um eine Abgrenzung zu schaffen, kénnen folgende
Fithrungsentscheidungen des Top-Managements identifiziert werden:'48

¢ Festlegung wesentlicher Grundziige der zukiinftigen Unternehmensentwicklung

Koordinierung der Teilbereiche eines Unternehmens

Beseitigung von Stérungen in laufenden Prozessen

Setzung von Maflnahmen aulergewohnlicher Bedeutsamkeit

Besetzung der Fiihrungspositionen

Anhand der Auflistung von Fithrungsentscheidungen wird ersichtlich, welche Betriebsbereiche
von den Entscheidungs- und Durchsetzungsrisiken der Top-Manager beeinflusst werden. Strategi-
sche Entscheidungen wie die Definition der zukiinftig zu verfolgenden Unternehmensstrategie,
der Investition in Forschung und Entwicklung oder der Fusion und Ubernahme von anderen

146ygl]. [52] Stahl
147ygl. [26] Kanning, S. 9 f.
148vgl. [16] Dérner et al., S. 320 f.
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3.3 Managementrisiken 65

Unternehmen haben zumeist eine wesentlich hohere Tragweite und Auswirkung auf die Existenz
eines Unternehmens als andere betriebliche Risiken.!4®

Geméaf der Gliederung des Managementprozesses in seine fiinf Teilphasen werden Risiken der
Willensbildung und Willensdurchsetzung der ersten Phase, jener der Planung, zugeordnet. In der
daran anschlieBenden Teilfunktion der Organisation werden die risikobehafteten, strukturbilden-
den Aufgaben des Managements spezifiziert. Dabei konnen Risiken wegen der unzureichenden
Installationen von Systemen zur Planung, Steuerung und Uberwachung eines Unternehmens
auftreten. Um eine planméfige Durchfithrung der in Phase 2 geschaffenen Aufgaben zu ermogli-
chen, ist sowohl die Besetzung der Positionen als auch die Sicherstellung der Personalressourcen
zu gewahrleisten. Wird die Funktion des Personaleinsatzes nicht ordnungsgeméf ausgefiihrt,
birgt auch sie die Gefahr von Managementrisiken. Fiir den Vollzug der geschaffenen Aufgaben
entsprechend der strukturellen Voraussetzungen, welche in der zweiten und dritten Phase des
Managementzyklus geschaffen wurden, ist die Funktion der Fithrung erforderlich. Diese perso-
nelle Aufgabe der Top-Manager beinhaltet das Einwirken auf Mitarbeiter, um diese zu einem
zielfiihrenden Handeln zu motivieren. Potenzielle Managementrisiken, welche mit dieser Funktion
einhergehen, sind unter anderem ein falsch ausgerichtetes Anreizsystem und Motivationskonzept
oder ein der Unternehmenskultur widerstrebender Fiihrungsstil. Wird in der dem Managementpro-
zess abschlieBenden Kontrollfunktion auf das Einrichten von Uberwachungssystemen verzichtet,
konnen existenzgefihrdende Entwicklungen nicht wahrgenommen und keine entsprechenden
Kontrollmafnahmen gesetzt werden.'48

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Managementrisiken sowohl aus dem institu-
tionellen als auch dem funktionalen Managementansatz ausgehen. Die durch sie entstandenen
Erfolgsabweichungen resultieren zumeist aus der Gefahr von fehlerhaftem Managemententschei-
dungen und —verhalten, weshalb ihre Ursache in den Kapiteln 3.3.1 und 3.3.2 néher erlautert
werden.

3.3.1 Managemententscheidungen

Die zielorientierte Entwicklung eines Unternehmens bedarf dem lenkenden Eingriff der obersten
Hierarchieebene. Konkret werden auf dieser Ebene diverse Managementprobleme bewéltigt, wel-
che ein hohes Mafl an Komplexitit und Dynamik aufweisen. Die Unstrukturiertheit der Probleme
ist auf die rasante Entwicklung des Marktes und der damit einhergehenden Umweltverdnderungen
zuriickzufiithren. Infolgedessen ist eine zielgenaue Steuerung der Unternehmensentwicklung nur
bedingt moglich. Somit verfolgt das Top-Management die Aufgabe, realistische Bedingungen
zu schaffen, um eine Erreichung der gesetzten Ziele zu ermdéglichen. Die Herstellung eines sol-
chen Rahmens erfolgt nach dem in Kapitel 2.1.1 beschriebenen Managementzyklus, welcher
sich in die Teilfunktionen der Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fithrung und Kontrolle
ausdifferenzieren lasst. Im Zuge der Ausiibung dieser Funktionen hat die Unternehmensfiihrung
wesentliche Grundlagenbeschliisse zu treffen, welche von den nachgelagerten Hierarchieebenen
umzusetzen sind. Diese werden innerhalb eines gewissen Rahmens, der die mittel- bis langfristige
Richtung der Unternehmensentwicklung vorgibt, getroffen.'4? Inwiefern eine Realisierung der
Grundlagenbeschliisse moglich ist, hingt von der zum Zeitpunkt der Entscheidungsfindung vor-
handenen Informationen iiber die Umweltbedingungen und den von Entscheidungen ausgehenden
Risiken zusammen. Die Entscheidungstheorie differenziert derartige Beschliisse hinsichtlich der
verfligharen Daten in Entscheidungen unter Sicherheit und Entscheidungen mit ausgepriagten

Unsicherheiten sowie Risiken:1%°

149ygl. [59] Werder, S. 35 f.
150y/gl. [61] Wolf, S. 90 ff.
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o Entscheidungen unter Sicherheit
In diesem Fall handelt es sich um einen ideal anzunehmenden Entscheidungstyp, da
der Entscheidungstriager tiber sdmtliches Wissen verfiigt und iiber die Konsequenzen
seines Handelns informiert ist. Bei Entscheidungen dieses Typs liegen alle erforderlichen
Informationen zu Grunde und es kann mit einer sicheren Erwartung des gewiinschten
Ergebnisses gerechnet werden. Dies fiihrt dazu, dass jene Alternative gewéhlt wird, welche

den hochsten Nutzen aufweist. 20

o Entscheidungen unter Unsicherheit

Werden vom Manager Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen, verfiigt er iiber keine
Informationen zur Eintrittswahrscheinlichkeit von Umweltzustédnden und den Konsequenzen
die mit seiner Handlung einhergehen. Unter Beriicksichtigung dieses Sachverhaltes sind
Entscheidungen auf der Grundlage von heuristischen oder vereinfachten Entscheidungsregeln
zu treffen. Eine Moglichkeit wére beispielsweise die Anwendung der Laplace — Regel, welche
allen Umweltzustédnden die gleiche Eintrittswahrscheinlichkeit zuordnet. Im Zuge dieses
Verfahrens kommt es zur Wahl der Alternative mit dem héchsten Erwartungswert.?°

o Entscheidungen unter Risiko

Dieser Entscheidungstyp zeichnet sich dadurch aus, dass dem Entscheidungstrager bereits im
Vorfeld die Eintrittswahrscheinlichkeiten der zu erwartenden Umweltzustdnde bekannt sind.
Daraus resultiert, dass der Manager auch iiber den Nutzen der getroffenen Entscheidungen
informiert ist. Die Anwendung dieses Verfahrens basiert auf Modellen, welche die Streuung
unsicherer Daten anhand von objektiven Wahrscheinlichkeitsverteilungen darstellen. Wie
bereits bei den Entscheidungen unter Unsicherheit, fallt auch bei diesem Typ die Wahl auf
die Alternative mit dem hochsten Erwartungswert. 20

Mit dem Bewusstsein iiber die aktuelle Informationslage lassen sich die Entscheidungshand-
lungen des Managements in Abhéngigkeit der Hierarchieebenen in strategische und operative
Entscheidungen differenzieren. Wahrend die Top-Manager der strategischen Ebene Grundla-
genbeschliisse hinsichtlich der Unternehmensaufstellung treffen, fallt das untere und mittlere
Management der operativen Ebene Entscheidungen fiir die Abwicklung einzelner Projekte. Die
Unterschiede der strategischen und operativen Entscheidungsfindung in Bezug auf die Entschei-
dungsart und Managementposition, welche in Tab. 3.3 verglichen werden, lassen sich wie folgt

beschreiben: 1!

strategische Entscheidungen: Entscheidungen des strategischen Managements werden von der
obersten Fithrungsebene gefillt und betreffen die langfristige Unternehmensentwicklung,
welche sowohl die Existenz als auch den Erfolg eines Unternehmens sichern soll. Da es sich
hierbei um grundlegende Beschliisse mit weitreichenden Auswirkungen handelt, sind sie
mit hohen Kosten verbunden und bei Fehlentscheidungen nur schwer zu korrigieren.'! Um
den Einfluss der Entscheidungshandlungen des Top-Managements auf das Unternehmen
kategorisieren zu kénnen, werden sie wie folgt gegliedert:!4?

e Richtungsentscheidungen
Entscheidungen dieser Kategorie priagen das individuelle Profil eines Unternehmens
am Markt und lassen sich in Ziel- und Strategieentscheidungen unterteilen. Die
Richtung vorgebende Zielentscheidungen des Top-Managements bauen auf der Vi-
sion und Mission eines Unternehmens auf und legen bedeutende Zielsetzungen der
Unternehmungen fest. Strategieentscheidungen hingegen geben an, wie die festgeleg-
ten Unternehmensziele erreicht werden sollen. Dafiir wird ein Maflnahmenkatalog

151vgl. [61] Wolf, S. 94 ff.
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Tab. 3.3: Strategische und operative Entscheidungen (Quelle:

strategisches Management

modifiziert nach Wolf [61, S. 95])

operatives Management

Entscheidungsebene

Gesamtunternehmen

Projektebene

Entscheidungstrager

» Top-Management
(teilweise mittleres Management)

* mittleres Management
* unteres Management

* hoher Freiheitsgrad
* synthetisches Denken
* antizipatives Handeln

* niedriger Freiheitsgrad
* analytisches Denken
* situatives Handeln

Entscheidungsart

generelle, langfristige, komplexe, spezielle, kurzfristige, komplexe,
weitreichende, innovative und wohl strukturierte, konkrete,
ungewisse Entscheidungen repetitive Entscheidungen

* Richtungsenscheidung

* Infrastrukturentscheidung
* Einzelentscheidung

* Detailentscheidungen
* Realisationshandlungen

formuliert, aus welchem Entscheidungstriager der operativen Ebene zielbezogene Reali-
sationshandlungen wéihlen kénnen. In dieser Richtlinie werden Mafinahmen fiir die
Umsetzung der Geschéftsfeld- und Geostrategie sowie der Wettbewerbs- und Funk-
tionalstrategie festgehalten. Wahrend die Geschéftsfeldstrategie vorgibt in welchen
Geschéftsbereichen das Unternehmen tétig werden soll, determiniert die Geostrategie
die geografische Konfiguration der Unternehmensaktivitdten. Um sich als Unternehmen
am Markt gegeniiber den Mitbewerbern profilieren zu konnen, ist die Installation einer
Wettbewerbsstrategie erforderlich. Mit der Funktionalstrategie wird ein Rahmen fiir
operative Entscheidungen in Bezug auf die Projektabwicklung und Personalwirtschaft

vorgegeben. %2

Infrastrukturentscheidungen

Um die Umsetzung der Ziel- und Strategievorgaben zu gewahrleisten, veranlasst die
Unternehmensfiihrung eine Einrichtung von Strukturen und Systemen. Die Strukturen
eines Unternehmens umfassen einerseits die rechtlichen Vorgaben und andererseits die
Aufbau— und Ablauforganisation. Diese wiederum definiert die Bezichung zwischen den
einzelnen Organisationseinheiten und der rdumlich—zeitlichen Abfolge der Prozesse.
Zuséatzlich dazu ist eine Informationsinfrastruktur einzurichten, welche ein Planungs—
und Kontrollsystem enthalt.!?3

Einzelentscheidungen

Einzelentscheidungen des Top-Managements sind im Zuge von Schwierigkeiten bei
Projektabwicklungen in der operativen Ebene zu treffen. Da die Problematiken uner-
wartet auftreten, sind sie nicht im Detail planbar. Zuséatzlich dazu haben sie in vielen
Féllen eine unternehmensweite Bedeutung, weshalb die Erfahrung und Entscheidungs-
fahigkeit der obersten Fiithrungsebene gefragt ist. Beispiele solcher Schwierigkeiten
sind diverse Koordinationsentscheidungen, Mafinahmen des Krisenmanagements oder

Besetzungen wichtiger Fithrungspositionen.!'®?

Mit dieser Dreiteilung der strategischen Entscheidungen wird ersichtlich, dass die Grund-
orientierung sdmtlicher Unternehmensaktivitdten vom Top-Management vorgegeben wird.
Infrastrukturelle Managementinstrumente, wie jene der Strukturen und Systeme, dienen

152ygl. [59] Werder, S. 37 fF.
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der Implementierung der Vorstellungen in das Unternehmen. Innerhalb des geschaffenen
Rahmens werden jene das Tagesgeschift betreffende Einzelentscheidungen getroffen, welche
nicht vorhersehbar oder an nachgeordnete Entscheidungstriiger delegierbar sind.'4?

operative Entscheidungen: Die Folgehandlungen der vom strategischen Management getroffenen
Grundlagenbeschliisse werden auf der operativen Ebene in Form von Detailentscheidungen
und Realisationshandlungen umgesetzt.'® Die Aktivititen beziehen sich dabei auf jene
Unternehmensbereiche und Aufgabengebiete mit entsprechend geringen Auswirkungen
auf die Unternehmensentwicklung. Die bei Projektabwicklungen getroffenen operativen
Entscheidungen sind kurzfristiger und mit geringeren Kosten verbunden, als jene der
strategischen Entscheidungen. Dennoch sind sie fiir das Unternehmen von grofier Bedeutung
und erfordern langjihrige Erfahrungen der Entscheidungstriager.'®?

Strategische und operative Entscheidungen kénnen zu Unternehmenserfolgen unterschiedlichen
Ausmafles fithren. Als Messgrofien werden dafiir die monetéire Bewertung des Wirtschaftens
und die Erreichung der interessenbedingten Unternehmensziele herangezogen. Der Erfolg eines
Unternehmens hangt somit mafigebend von dem Entscheidungserfolg der Managementebenen ab.
Da die Entscheidungsqualitéit einen auflerordentlichen Einfluss auf die Unternehmensleistung
hat, ist es das Ziel des Managements schwerwiegende Entscheidungsfehler zu vermeiden. Die
Ursachen derartiger Fehler sind beispielsweise unvollstdndige oder fehlerhafte Informationen,
die als Entscheidungsgrundlage dienen sowie die unzureichende Betrachtung von alternativen
Handlungsmoglichkeiten. Auf Basis dieser fehlerhaften Grundlagen getroffene Entscheidungen
weisen eine mangelnde Entscheidungsqualitdt auf und kénnen zur Verfehlung der gesetzten Ziele
fithren.'® Sie werden als Fehlentscheidungen bezeichnet und basieren auf den folgenden Denk-
und Entscheidungsfehlern: '3

o unvollstdndige Analyse des Problemraums

FErachtet ein Entscheidungstriager bereits im Vorfeld eine bestimmte Losungsalternative als
sinnvoll, schrénkt er die Suche nach Entscheidungsalternativen ein. Dieses Verhalten kann
damit begriindet werden, dass bereits dhnliche Losungen in der Vergangenheit getroffen
wurden oder die gewahlte Option den geringsten Widerstand hervorruft. Bei der selekti-
ven Analyse vorliegender Alternativen werden daher Argumente gesucht, welche fiir die
praferierte Losung sprechen. Fiir die restlichen Optionen werden hingegen widerlegende
Argumente gesucht.!%®

e Anwendung von Wertmafstdben

Laut Kirchler [28] sind Entscheidungstriger oft mit den ihnen zur Verfiigung stehenden
Informationsmengen tberfordert oder miissen auf Basis weniger Kriterien unverziiglich Ent-
scheidungen treffen.'®6 Um den Anforderungen einer hohen Entscheidungsqualitiit gerecht
zu werden, kommt es deswegen zur Anwendung von Wertmafistdben. Mit ihnen soll die
aktuelle Informationslage zum Zeitpunkt der Entscheidung bewertet werden kénnen. Dabei
ist jedoch darauf zu achten, dass es zu keiner liickenhaften Bewertung der Informationen
kommt oder zu falschen Einschétzungen der vorhandenen Daten.'®*

e Self-serving Bias
Unter der Self-serving Bias wird eine Strategie verstanden, welche Manager einsetzen, um

153vgl. [61] Wolf, S. 94 ff.
154vgl. [61] Wolf, S. 101 ff.
155Vgl. [26] Kanning, S. 174 f.
156vgl. [28] Kirchler, S. 54 ff.
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sich selbst ihre eigene Leistung zu erklaren. Nach diesem Prinzip schreibt ein Entscheidungs-
triger gute Ergebnisse seiner Kompetenz und Anstrengungsbereitschaft zu. Wird hingegen
das gewiinschte Leistungsergebnis verfehlt, wird die Verantwortung bei Geschéftspartnern,
der ungiinstig wahrgenommenen Marktsituation oder dem politischen System gesucht.'®7

o Verfiigharkeitsheuristik

Entscheidungstrager haben in den seltensten Féllen ausreichend Zeit, um die fiir eine opti-
male Entscheidung notwendigen Informationen zu erfassen und analysieren. Um dennoch
zeitgerecht Entscheidungen treffen zu kénnen, werden Entscheidungsheuristiken angewendet.
Diese lassen eine gewisse Abschitzung des Sachverhaltes zu und erméglichen in komple-
xen Situationen ein schnelles Handeln. Die Verfiigbarkeitsheuristik nutzt im Gedéchtnis
eines Entscheidungstragers gespeicherte Informationen als Grundlage fiir Entscheidungen.
Die Anwendung dieser Heuristik kann jedoch vor allem bei Managern zu Fehlentschei-
dungen fiihren, da sie sich nur auf ihnen bekannte Informationen beziehen. Die fehlende
Beriicksichtigung anderer Einflussfaktoren fiihrt zu einer falschen Risikoeinschitzung.!5”

o Entscheidungsasymmetrie
Entscheidungen kénnen entweder darauf ausgerichtet sein, ein positives Ergebnis zu erzielen
oder ein negatives Ergebnis zu vermeiden. Die aus den Entscheidungen resultierenden mogli-
chen Gewinne oder Verluste werden von den Entscheidungstrigern verzerrt wahrgenommen.
Wiéhrend bei subjektiver Betrachtung steigende Gewinne nicht linear, sondern flach zuneh-
mend empfunden werden, verhélt sich dieser Effekt in der Verlustzone spiegelbildlich. Es
zeigt sich somit eine Asymmetrie des Entscheidungsprozesses bei Gewinnen oder Verlusten.
Da unter der verzerrten Wahrnehmung getroffene Entscheidungen oftmals irrational sind,
ist es notwendig, dass der Entscheidungstriger sein Risikoverhalten bewusst reflektiert.!58

o Affektheuristik
Die Affektheuristik beschreibt eine Entscheidungsfindung, welche mafigebend von den
Emotionen und Affekten eines Entscheidungstriagers beeinflusst wird. In diesem Fall dienen
nicht die vorhandenen Informationen, sondern die Stimmungslage einer Person als Motiv
fir einen Beschluss. Dies fiihrt dazu, dass Entscheidungen intuitiv getroffen werden und
die Risikobereitschaft variieren kann.'®

Neben den ndher erlduterten Denk— und Entscheidungsfehlern gibt es weitere Effekte, wie soziale
Einflussprozesse oder ungiinstige Arbeitsbedingungen, die das Treffen von Fehlentscheidungen
fordern. Um die genannten Fehler in Zukunft zu vermeiden, ist bei den betroffenen Managern
die Schaffung eines Bewusstseins tiber die Auswirkungen ihrer Entscheidungen erforderlich.
Dariiber hinaus sind Entscheidungskriterien zu formulieren, damit Beschliisse rational abgewickelt

werden. 1?9

3.3.2 Managementverhalten

Von Managern ausgehende potenzielle Managementrisiken sind einerseits auf die von ihnen getrof-
fenen Fehlentscheidungen und andererseits auf ihr Fehlverhalten zuriickzufiihren. Die Ergebnisse
dieser Aktivitdten konnen unterschiedliche Ausmafle annehmen, die von mangelhaft ausgefiihrten
Aufgaben bis hin zu endgiiltig gescheiterten Fihrungskraften reichen. Damit einhergehende

157Vgl. [26] Kanning, S. 179 ff.
158Vgl. [26] Kanning, S. 185 f.
159ygl. [26] Kanning, S. 188 f.
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Auswirkungen steigen mit zunehmender Hierarchieebene stark an. Fehlentscheidungen und Fehl-
verhalten auf der strategischen Ebene wirken sich deutlich schwerwiegender auf die Mitarbeiter
und den Erfolg eines Unternehmens aus als auf der operativen Ebene.!6°

Kanning [26] beschreibt die Entwicklung eines Managerfehlers bis hin zum endgiiltigen Ma-
nagerscheitern und definiert sie als das dysfunktionale Management. Dieser Prozess wird mit
Managerfehlern gestartet, denen Fehlentscheidungen des funktionalen Managementansatzes vor-
ausgehen. Wahrend bei manchen dieser Entscheidungen die Ursache bei der Personlichkeit eines
Entscheidungstrigers liegt, fehlt bei anderen die fachliche Kompetenz. Der an den Managerfehler
anschliefende Schritt des Fehlverhaltens von Managern, welcher in Abb. 3.6 dargestellt ist, geht
iiber die einzelnen Fehlentscheidungen hinaus und bezieht sich auf komplexere Handlungen.
Weist ein Manager grundlegende Schwéchen bei der Ausiibung seiner Fithrungsaufgaben auf,
verursacht er neben den getroffenen Fehlentscheidungen systematisch weitere Fehler. Diese kon-
nen in einzelnen oder allen Arbeitsfeldern, in welchen die Fiithrungskraft tétig ist, auftreten.
Werden die begangenen Fehler wiederholt und aus ihnen keine Lehren gezogen, kann von einem
Missmanagement gesprochen werden. Das Fehlverhalten eines Managers stellt somit keine Aus-
nahme, sondern die Regel dar. Konsequenzen die aus einem derartigen Verhalten resultieren,
kénnen von einer Reduktion der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter bis hin zur Gefihrdung
der Unternehmensexistenz fithren. Das Missmanagement kann in einem Managementscheitern
enden, welches sich in der Degradierung oder Kiindigung der betroffenen Person zeigt. Ob
das Verhalten eines Managers als Scheitern deklariert werden kann, hingt von der Haufigkeit
getroffener Managementfehler und der Bedeutung dieser fiir das Unternehmen ab.!6!

Managerscheitern

£\

Missmanagement £ viele/alle Arbeitsfelder
E
=
(]
X
=
=

Fehlverhalten von = einzelne

Managern = Arbeitsfelder
2
s
=
Managerfehler Situationen

Abb. 3.6: Grundlegende Begriffe des dysfunktionalen Managements (Quelle: Kanning [26, S. 4])

Die Bandbreite der Indikatoren fiir Missmanagement ist groff. Im Folgenden werden ausgewahlte
Merkmale des dysfunktionalen Managements niher beschrieben:!62

160ygl. [26] Kanning, S. 1 f.
161yg], [26] Kanning, S. 4 f.
162ygl. [26] Kanning, S. 9 ff.
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e Derailment

Das Phénomen eines Derailments liegt vor, wenn eine Fithrungskraft mit den ihr zugetrage-
nen Managementaufgaben tiberfordert ist und iiber keine Handlungsstrategie verfiigt, mit
welcher die vorhandenen Probleme gelést werden konnen.'®® In solchen Situationen wird
auch vom ,entgleisen“ (englisch: derail) eines Managers gesprochen. Diesem Verhalten geht
hiufig ein langjihriger Prozess der Uberforderung voraus, welcher fiir viele im Umfeld nicht
offensichtlich ist.'%* In diesem Zusammenhang kann der Begriff des Managementscheiterns
verwendet werden, da die letzte Konsequenz die Degradierung oder Kiindigung der betrof-
fenen Person ist.'6? Die Auswirkungen eines Derailments koénnen in drei unterschiedliche
Aspekte differenziert werden:'63

1. Auswirkungen auf das Ergebnis:
Sind Manager mit ihren Aufgaben iiberfordert, spiegelt sich dies in den Ergebnissen
ihrer Arbeit wider. Thr Verhalten kann sich sowohl direkt als auch indirekt auf
das Ergebnis auswirken. Eine monetéire Bewertung ist jedoch nur von den direkten
Auswirkungen moglich, da die Anwendung falscher Strategien, das Versdumnis von
Entscheidungen oder das unangemessene Verhalten gegeniiber Geschéftspartnern nur
schwer quantitativ bewertet werden kann.!63

2. Auswirkungen auf Mitarbeiter und Kollegen:
Die sichtbare Uberforderung von Fiihrungskriften kann bei den ihnen untergeordneten
Mitarbeitern Angst oder Unsicherheit auslésen. Eine solche Stimmungslage innerhalb
einer Abteilung fithrt zu Demotivation oder dem Abgang von Mitarbeitern.'63

3. Auswirkungen auf die betrachtete Person:
Auch die Fiihrungskraft selbst leidet unter der Uberlastung. Die Einfliisse auf den
Manager werden anhand von gesundheitlichen Effekten oder dem Verlust von zwi-
schenmenschlichen Beziehungen deutlich. Diese Auswirkungen zeigen, dass bereits vor
dem Erreichen eines Derailments Mafinahmen getroffen werden miissen, welche die
beschriebene Situation verhindern.'%

Grinde fir das Scheitern einer Fithrungskraft sind jedoch nicht nur bei der Person selbst,
sondern auch im Umfeld zu finden. Eine starke Konkurrenz oder ungerechte Beurteilung
der Leistung durch den Vorgesetzten konnen ebenfalls einen entscheidenden Beitrag zum
Derailment eines Managers liefern.'62

o Wirtschaftskriminalitét

Ein Merkmal fiir unangebrachtes Managementverhalten liegt in der rechtlichen Bewertung
diverser Entscheidungen oder der Anwendung gesetzeswidriger Managementpraktiken. Als
kriminelles Verhalten wird sowohl die Untreue einer Fiithrungskraft gegeniiber seinem
Arbeitgeber als auch die klassische Wirtschaftskriminalitét bezeichnet. Derartige Hand-
lungen fithren einerseits zu einem direkten materiellen Schaden des Unternehmens und
andererseits zu zahlreichen negativen Begleiterscheinungen. Diese umfassen unter anderem
einen Imageverlust am Markt, einen Vertrauensverlust gegeniiber Vertragspartnern sowie
Misstrauen bei den Mitarbeitern im Unternehmen.6?

o Kontraproduktives Verhalten
Dieser Indikator des dysfunktionalen Managements liegt vor, wenn Manager durch ihr
Verhalten die Interessen des Unternehmens verletzen. Dabei kann es zu direkten oder
indirekten Schidigungen unterschiedlichen Ausmafies kommen. Zweiteres tritt auf, wenn

163ygl. [2] Backer, S. 389 f.
164vgl. [2] Biicker, S. 387
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Fithrungskréfte ihre Gesundheit gefdhrden und dadurch wéhrend der Arbeitszeit nicht
vollstédndig einsatzbereit sind und vermehrt Fehler verursachen. Des Weiteren kann eine
erhohte Risikobereitschaft leichter zu Fehlinvestitionen oder dhnlichen Problematiken fiithren.
Bei den genannten Szenarien handelt es sich um eine Selbstschiddigung, die keine Schadigung
des Arbeitgebers intendiert. Kommt es durch das kontraproduktive Verhalten hingegen zu
einer Sabotage der Zielerreichung des Unternehmens oder vorsitzlichen Schidigung handelt
es sich um das Unternehmen direkt beeinflussende Aktivititen.'62

Die genannten fiir das dysfunktionale Management verantwortlichen Merkmale fithren zu
unterschiedlichen Konsequenzen. Um Managementfehler, Missmanagement und Managerscheitern
in Zukunft verringern zu koénnen, sind entsprechende Prozesse und Mafinahmen zu entwickeln
und in die Unternehmensstrategie zu integrieren. Dafiir ist eine weitreichende Untersuchung der
Ursachen erforderlich. Die Ausloser umfassen neben den Eigenschaften des betroffenen Managers
auch die Besonderheiten des Umfelds. Die maflgebendsten Griinde fiir Missmanagement sind die
Personlichkeitsmerkmale der betroffenen Person, die sich in stabile und variable Merkmale unter-
teilen lassen. Im Gegensatz zu den erstgenannten, zeitlich stabilen Eigenschaften, wie Intelligenz
und Personlichkeit, beriicksichtigt das variable Merkmal Verhaltensstrategien des handelnden
Managers. Diese umfassen das Fithrungsverhalten, die Fachkompetenz sowie Managementskills,
welche mit den gewonnen Erfahrungen weiterentwickelt werden und somit zeitlich variabel sind.
Da die Verhaltensweisen von Fiihrungskraften nicht ausschlielich von internen Faktoren geprigt
werden, ist auch eine Betrachtung der Arbeitsbedingungen erforderlich. Sowohl die vom normati-
ven Management formulierten Normen und Werte des Unternehmens als auch die entwickelten
Entscheidungsstrukturen schrinken den Handlungsspielraum eines Managers ein. Zudem haben
Belohnungssysteme, welche materielle Anreize schaffen oder mogliche Aufstiege versprechen, einen
Einfluss auf das Verhalten und kénnen ungewollt zu einem dysfunktionalem Handeln beitragen.6

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die in Kapitel 3.3 beschriebenen Managemen-
trisiken sowohl aus Risiken des institutionellen, als auch des funktionalen Managementansatzes
resultieren. Fehlentscheidungen und -verhalten von Fiihrungskréften kann dazu fithren, dass die
Besetzung von Positionen, die Sicherstellung ausreichender Personalressourcen und das Moti-
vieren sowie Fiihren von Mitarbeitern nicht hinreichend gewéhrleistet werden kann. Mit den
beschriebenen Situationen gehen vom Management verursachte Personalrisiken einher, welche im
folgenden Kapitel ndher erlautert werden.

3.4 Personalrisiken aus der Sicht des Managements

Personalrisiken sind mitunter das bedeutendste Risikofeld eines Unternehmensmanagements. Da
die Human Resources als wertvollste Ressource eines Unternehmens gilt und von ihr wesentliche
Risiken ausgehen, bedarf sie einer fundierten Behandlung. Obwohl eine unzureichende Betrachtung
der Personalrisiken erhebliche Kosten verursacht und einen mafgeblichen Einfluss auf den
Unternehmenserfolg hat, werden sie zurzeit noch nicht in dem Ausmafl behandelt, wie dies bei
anderen Unternehmensrisiken bereits der Fall ist.!66

Um die Notwendigkeit des Managens von Personalrisiken zu verdeutlichen, werden in Ka-
pitel 3.4.1 in der Literatur und Praxis angewandte Personalrisikomanagement-Konzeptionen
erlautert. In Kapitel 3.4.2 wird ndher auf die Personalrisikokategorien nach Kobi [30] eingegangen,
welche in weiterer Folge als Grundlage fiir die in dieser Diplomarbeit durchgefiihrte empirische
Untersuchung von Managementrisiken dienen.

165ygl. [26] Kanning, S. 14 ff.
166vgl. [30] Kobi, S. 19 f.
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3.4.1 Personalrisikomanagement-Konzeptionen

Das Personalrisikomanagement wird in den Rahmen des in Kapitel 3.1 beschriebenen Risikoma-
nagements eines Unternehmens implementiert und dient der Analyse, Bewertung, Behandlung,
Steuerung und Kontrolle jener Risiken, welche von Mitarbeitern ausgehen. Zur Pravention von
Personalrisiken werden Fithrungskréfte mit der Aufgabe betraut, Prozesse zur Steuerung von
Verhaltensweisen zu entwickeln, um potentielle Risiken friihzeitig erkennen und geeignete Gegen-
mafinahmen einleiten zu kénnen. Anforderungen fiir die Gestaltung solcher Prozesse umfassen
die Herstellung einer direkten Verbindung zum Personalmanagement, eine Ausrichtung der
Risikomanagementkultur an die Unternehmenskultur sowie die Moglichkeit der Identifikation
von chancen— und risikorelevanten Entwicklungen. Das Personalrisikomanagement lésst sich
gleichermaflen wie das Risikomanagement in die strategische und operative Handlungsebene des
Unternehmens gliedern. In der strategischen Dimension liegt der Fokus auf einer grundsétzlichen
und langfristigen Entwicklung des Personalmanagements. Dafiir werden Vorgehensweisen zur
Personalsuche und personalpolitische Ziele festgelegt, die jedoch im Einklang mit den strategi-
schen Zielen des Gesamtunternehmens stehen miissen. Im Gegensatz dazu orientiert sich das
Personalrisikomanagement der operativen Ebene an einzelnen Projekten und dem Tagesgeschéft.
Die Aufgaben der Fiihrungskréfte konnen unter der Beriicksichtigung von Risikofaktoren in
quantitative und qualitative Arbeitsbereiche unterteilt werden. Wéahrend im ersten Bereich
Kosten— und Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen durchgefiihrt werden, beinhaltet der zweite Sektor
die Bewertung personalpolitischer Entscheidungen.'6”

Fiir die strukturierte Identifikation, Behandlung und Steuerung der potentiellen Personalrisiken
gibt es sowohl in der Praxis als auch der Literatur unterschiedliche Losungsansitze. Aufgrund
ihrer Unterschiede hinsichtlich der Systematisierung und dem Umgang mit Risiken ist eine ein-
heitliche Eingrenzung der Aufgaben und Pflichten des Personalrisikomanagements schwierig.!68
Um eine Vereinheitlichung durchfiithren zu kénnen, sind Risikokategorien zu konstituieren. Dafiir
wird einerseits der Ansatz einer Ansammlung von Risikofeldern verfolgt und andererseits nach
einer Kategorisierung der Risiken entsprechend ihrer inneren Logik und Struktur vorgegan-
gen.'% Im Folgenden wird ein Auszug iiber die in der Praxis und Wissenschaft angewendeten
Personalrisikomanagement-Konzeptionen nach Ackermann [1], Kropp!™ und Kobi [30] vorgestellt.

Konzeption nach Ackermann
Ackermann [1] gliedert Risiken im Personalbereich nach ihrer inneren Struktur in die folgenden

vier Risikokategorien:'"!

Risiken durch Personal

Risiken fiir Personal

Risiken durch Personalmanagement

Risiken fiir Personalmanagement

Die erstgenannte Kategorie beriicksichtigt Differenzen hinsichtlich des tatséchlichen Verhaltens
von Mitarbeitern und dem vom Unternehmen erwarteten Verhalten. Daraus folgt, dass der Einsatz
von Personal sowohl die Quelle als auch die Ursache von Risiken ist. Das Personalmanagement

167Vgl. [32] Leidig

168vgl. [34] Paul, S. 5 f.

159Vgl. [5] Berger, S. 6 f.

170y/gl. [10] Brockermann und Pepels, S. 131-166
17vgl. [1] Ackermann, S. 96
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unterscheidet dabei zwischen Eintritts—, Bleibe— und Austrittsrisiken, welche in Zusammenhang
mit der aktuellen Situation eines Mitarbeiters stehen.!"

Als Risiken fiir das Personal sieht Ackermann [1] die mogliche korperliche und gesundheitliche
Gefdhrdung der Mitarbeiter bedingt durch ungiinstige Arbeitsbedingungen wie beispielsweise
hohe Umweltbelastungen oder nicht ergonomisch gestaltete Arbeitspléitze. Zusétzlich dazu kann
eine Missachtung der individuellen Sozial- und Sicherheitsbediirfnisse weitere Storfaktoren
hervorrufen. Die Folgen der beschriebenen Storsituationen zeigen sich durch eine verminderte
Arbeitsmotivation, innere Kiindigungen der Mitarbeiter sowie einer verstarkten Fluktuation.
Somit wird die enge Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen den Risiken fiir und durch das
Personal deutlich.!™

Neben dem Personal kann auch das Personalmanagement zu einer potentiellen Beeintrachtigung
oder Beeinflussung des Unternehmenserfolgs beitragen. Vom Management werden grundlegende
Entscheidungen in den Aufgabenfeldern der Personalbeschaffung, —einsatz, —entwicklung, —fithrung
und —freisetzung getroffen. Weisen die Beschliisse eine mangelnde Qualitdt auf und verfehlen die
personalpolitischen Ziele, gehen von ihnen Risiken aus.'"

Die letzte Kategorie klassifiziert Risiken fiir das Personalmanagement dessen Ursachen zumeist
auflerhalb des Unternehmens liegen. Ausloser solcher Risiken sind unter anderem Verdnderungen
des Absatzmarktes, neue technologische Entwicklungen und der gesellschaftliche Wertewandel.
Wiéhrend neue Technologien eine Anpassung der Anforderungsprofile des Personals fordern,
beeinflusst der Wertewandel die Einstellung der Mitarbeiter in Bezug auf Arbeit, Beruf, Karriere

und Freizeit. 172

Konzeption nach Kropp

Die Kategorisierung der Personalrisiken dieser Konzeption basiert auf dem Ansatz, dass unterneh-
merische Herausforderungen {iberwiegend auf menschliches Versagen, mangelnde Beriicksichtigung
von Humanressourcen oder die Vernachldssigung von zukiinftigen Entwicklungen zuriickzufithren
sind. Um die Systeme Mensch, Unternehmung und Umwelt sowie ihre wechselseitigen Abhéngig-
keiten in der Risikoeinteilung zu beriicksichtigen, entwickelte Kropp!™ ein Input-Output-Modell.
Dieses beinhaltet sechs personalwirtschaftlich relevante Risiken, welche als Input-, Output-,
Potenzial-, Versorgungs-, Sozial- sowie Erfolgsrisiken bezeichnet werden.'”

e Inputrisiken resultieren aus der Gefahr von fehlerhaften Managemententscheidungen.

o Potenzialrisiken beinhalten mangelnde Motivation, fehlende Qualifikation oder Unzufrie-
denheit der Mitarbeiter.

e Outputrisiken gliedern sich in Risiken aus Leistungsabfall oder Qualitdtsméngel, Krankhei-
ten oder Fluktuation und schlechtem Betriebsklima.

o Versorgungsrisiken beziehen sich auf eine quantitative und qualitative Personaliiberkapazitat
oder —unterkapazitét.

e Sozialrisiken sind mit den Arbeitnehmerinteressen wie Einkommen, Gesundheit und Wert-
schopfung verbunden.

o FErfolgsrisiken fiihren zu einer negativen Abweichung des realisierten Erfolgs zum erwarteten
Erfolg.

172Vgl. [34] Paul, S. 16 ff.
173Vgl. [34] Paul, S. 29 f.
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Kropp veranschaulicht die sechs ndher erlduterten Personalrisiken in der Risikopyramide in
Abb. 3.7 und gliedert sie in die {ibergeordneten Kategorien der Objekt- und Formalrisiken. Risiken
der erstgenannten Kategorie, zu welcher die Input-, Output-, Potenzialrisiken zédhlen, weisen einen
eigenstdndigen Charakter auf. Die Objektrisiken dienen als Triager der Formalrisiken wodurch
verdeutlicht wird, dass eine unabhéngige Analyse und Steuerung der Versorgungs-, Sozial- und
Erfolgsrisiken nicht méglich ist.!™

Risikopyramide

IS
3 Erfolgsrisiko
&
S

Sozialrisiko
«
Versorgungsrisiko

Outputrisiko

o
¥
&
S
S o
X Potenzialrisiko
S
)

Inputrisiko

Abb. 3.7: Risikopyramide (Quelle: Brockermann und Pepels [10, S. 139])

Konzeption nach Kobi

In dem Personalrisikomanagement-Konzept nach Kobi [30] werden die Mitarbeiter als wert-
vollste Ressource eines Unternehmens identifiziert. Daraus kann geschlossen werden, dass ein
angemessener Umgang mit dem Personal und den aus ihnen resultierenden Personalrisiken
fiir ein Unternehmen hochste Prioritdt hat. Um ein solches Vorgehen zu erméglichen, ist die
Etablierung eines professionellen Personalrisikomanagements erforderlich. Dieses kategorisiert
die Personalrisiken in folgende vier Hauptrisikofelder:'™

Engpassrisiko = fehlende Leistungstrager

Austrittsrisiko = gefdhrdete Leistungstrager

Anpassungsrisiko = inaddquat qualifizierte Mitarbeiter

Motivationsrisiko = zuriickgehaltene Leistung

In der Praxis hat sich gezeigt, dass die vier erlauterten Risikokategorien nicht alle auftretenden
Personalrisiken in ihrem ganzheitlichen Umfang erfassen. Infolgedessen hat Kobi [30] weitere
Risikofelder wie jene der Integritdt, Fithrung und Human Ressource Management (HRM) defi-
niert.!™ Zu den Integrititsrisiken, welche von unzuverlissigen Mitarbeitern verursacht werden,
zahlen beispielsweise Datendiebstahl, Wirtschaftsdelikte oder der widerrechtliche Umgang mit

174Vgl. [34] Paul, S. 13 f.
175Vgl. [30] Kobi, S. 7 f.
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vertraulichen Unterlagen.'” Die von einer Fithrungskraft ausgehenden Risiken resultieren zu-
meist aus der Gefahr von fehlerhaftem Managementverhalten sowie —entscheidungen, welche
in Kapitel 3.3 néher spezifiziert werden. Die Aktivitdten vom Human Ressource Management
leisten einerseits einen wesentlichen Beitrag zur Vermeidung von Personalrisiken und kénnen
andererseits durch ihre Entscheidungen auch ein potenzielles Risiko darstellen.'””

Da aus der Sicht des Personalmanagements die bedeutendsten Risiken mit den Hauptrisi-
kofeldern des Engpass-, Austritts-, Anpassungs- und Motivationsrisikos kategorisiert werden
kénnen, nutzen viele Unternehmen lediglich diese vier Kategorien. Unternehmensbezogen kann
die Modifikation des Grundmodells der Risikokategorien in Form einer inhaltlichen Erweiterung
oder begrifflichen Anpassung erforderlich sein. In diesen Féllen werden die zuvor erwdhnten
Integritéts-, Fithrungs- und HRM-Risiken in das bestehende Modell integriert.!™

Die Betrachtung der drei Personalrisikomanagement-Konzeptionen verdeutlicht, dass jedes
Konzept einen unterschiedlichen Ansatz fiir die Kategorisierung von Personalrisiken verfolgt.
Ackermann [1] fiihrt eine systematische Strukturierung der Risiken ein und gliedert sie in die
Bereiche Personal und Personalmanagement. Er verdeutlicht damit, dass Personalrisiken nicht
ausschliefilich von Mitarbeitern, sondern auch von der Fiihrung der Mitarbeiter ausgehen. In der
Kategorisierung nach Kropp!'™ wiederum wird aufgezeigt, dass Risiken aus den wechselseitig
abhéngigen Systemen Mensch, Unternehmung und Umwelt resultieren. In Form einer Pyramide
wird veranschaulicht, dass gewisse Risiken von Tragerrisiken abgeleitet werden und somit eine
Abhéngigkeit besteht. Die Bewiéltigung und Steuerung derartiger Risiken ist somit nur unter der
Beriicksichtigung der Ausgangsrisiken moglich. Kobi [30] hat ein praxisnahes Konzept der Risiko-
kategorisierung entwickelt, welches die Einteilung der Personalrisiken in vier Hauptrisikofelder
vornimmt. Bei der Anwendung dieser Kategorisierung hat sich das Personalmanagement sowohl
mit der aktuellen als auch zukiinftigen Personalsituation auseinanderzusetzen. Das Ziel dieser
Analyse ist es festzustellen, welche Mitarbeiter momentan und in Zukunft erforderlich sind, wie
diese rekrutiert, motiviert und weitergebildet sowie im Unternehmen gehalten werden.

3.4.2 Personalrisiken

Im Zuge der Literaturrecherche und Analyse der Personalrisikomanagement-Konzeptionen hat sich
herausgestellt, dass die Risikokategorisierung nach Kobi [30] sowohl die am weitesten verbreitete
als auch am héufigsten angewandte Methode ist. Infolgedessen werden in diesem Unterkapitel
die Engpass-, Austritts-, Anpassungs- und Motivationsrisiken naher erlautert. Diese Kategorien
werden fir die Untersuchung der Managementrisiken im empirischen Teil dieser Diplomarbeit
unter Kapitel 4 herangezogen.

Engpassrisiko

Das Engpassrisiko beschreibt jene Risiken, welche aus dem Mangel von Leistungstrigern her-
vorgehen und kann als Bedarfs-, Potenzial- und Rekrutierungsliicken betrachtet werden. Die
Aufgabe des Personalrisikomanagements ist sowohl die Identifikation als auch Behandlung von
Engpéssen, da sie einen erheblichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. Als Grundlage
fir das Management der Engpassrisiken soll die folgende Differenzierung dienen:!™®

o Bedarfsliicken
In einem Unternehmen sind Bedarfsliicken vorhanden, wenn in wichtigen Arbeitsgruppen
ein Mangel an qualifizierten Mitarbeitern besteht. Angesichts dieses Engpasses an Personal

176ygl. [30] Kobi, S. 125
177Vgl, [30] Kobi, S. 143
178Vgl. [30] Kobi, S. 45 f.
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kénnen Auftrdge nicht angenommen und Unternehmensziele nicht erreicht werden. Die
Ursachen personeller Unterkapazitédten sind unter anderem die demografische Entwicklung
und das Fehlen einer fundierten quantitativen und qualitativen Personalressourcenpla-
nung.!™ Um Bedarfsrisiken zu reduzieren, ist eine zumindest mittelfristige Personalplanung
erforderlich, welche allfillige Engpésse und Qualifizierungsbediirfnisse aufzeigt.!8

o Potenzialliicken

Potenzialrisiken resultieren beispielsweise aus Schwierigkeiten bei der Besetzung von Schliis-
selpersonen, fehlenden Stellvertretern und moglichen Nachfolgern wichtiger Funktionen
sowie mangelhaften Entwicklungsmaoglichkeiten fiir Mitarbeiter.!®Y Um das volle Potenzial
des Personals fir das Unternehmen nutzen und fehlende Kompetenzen identifizieren zu
koénnen, ist die Einbindung eines Potenzialmanagements in das Personalmanagement uner-
lasslich. Dieses verfolgt die Aufgabe der Sicherstellung einer Verfiigbarkeit von leistungs-
und willensstarken Mitarbeitern.!™ Um dieser Funktion gerecht zu werden, ist die Definition
der geforderten Kernkompetenzen erforderlich. Zu diesen zdhlen unter anderem persén-
lichkeitsbezogene, unternehmerische, fachliche und soziale Kompetenzen. Die genannten
Anforderungen sind sowohl fiir die Bewaltigung zukiinftiger strategischer Herausforderungen
als auch die Erreichung der langfristigen Unternehmenserfolge notwendig. Zusétzlich dazu
dienen sie als Grundlage fiir die Personalauswahl und —entwicklung sowie das Potenzialma-
nagement.180

o Rekrutierungsliicken
Um dem Mangel an qualifizierten Mitarbeitern und Schliisselkompetenzen entgegenzuwir-
ken, ist ein Rekrutierungsmanagement erforderlich. Dessen Aufgabe ist die Erarbeitung
eines Personalmarketingkonzeptes, wettbewerbsfahiger Anstellungsbedingungen sowie eines
Rekrutierungs- und Einfiihrungsprozesses.!'8°

Austrittsrisiko

Austritte von Leistungstrigern stellen ein erhebliches Risikopotenzial dar, weshalb deren Pra-
vention fiir das Personalrisikomanagement eine hohe Prioritat hat. Der unerwartete Abgang
von Schliisselpersonen ist als besonders kritisch zu erachten, da er zur Destabilisierung von
Teams und der Verunsicherung verbleibender Mitarbeiter fiihren kann. Fiir kleine und mittlere
Unternehmen kénnen die Folgen sogar existenzbedrohende Ausmafle annehmen. Mit dem Austritt
von Personal geht auch der Verlust von Wissen einher, welches innerhalb des Unternehmens neu
angeeignet werden muss. Diese zuséitzliche Belastung kann zur Beeintrichtigung der Arbeitszu-
friedenheit fithren und das Risiko weiterer Abgénge erh6hen. Neben den genannten Risiken fallen
auch zusétzliche Kosten fiir die Rekrutierung neuer Mitarbeiter, den Verlust von Kunden und
durch die Fluktuation an.'8! Gemi8 einer Deloitte-Studie [9] aus dem Jahr 2019, bei welcher
110 Fihrungskréfte aus osterreichischen Unternehmen online befragt wurden, lassen sich die
Fluktuationskosten wie in Abb. 3.8 dargestellt, monetér bewerten. Die durchschnittlichen Kosten
liegen bei rund 14.500 Euro pro Mitarbeiter, variieren jedoch betréchtlich in Abhéngigkeit der
Unternehmensgrofe. 152

179vgl. [30] Kobi, S. 3
189ygl. [30] Kobi, S. 50 ff.
181ygl. [30] Kobi, S. 73 ff.
182yg]. [9] Brence et al.
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13.852 Euro 17.159 Euro

© 100 Mitarbeiter 100 - 1000 Mitarbeiter 1000 Mitarbaiter

Abb. 3.8: Fluktuationskosten (Quelle: Brence et al. [9])

Die Griinde fiir Kiindigungen hédngen mafigeblich von Faktoren wie Alter, Qualifikation,
Arbeitsmarktfihigkeit und individuellen Bediirfnissen ab. Fiir jingere Mitarbeiter sind besonders
fehlende Berufsaussichten und Entwicklungsmoglichkeiten ausschlaggebend fiir das Verlassen
eines Unternehmens. Neben den genannten extrinsischen Voraussetzungen muss der Arbeitgeber
auch die Intrinsischen, zu welchen die immateriellen Leistungen, das Image des Unternehmens,
Arbeitsklima und -sicherheit sowie die Unternehmenskultur zéhlen, erfiillen.'®! Die Auswertung
der Deloitte-Studie [9] in Bezug auf die haufigsten Austrittsgriinde in Abb. 3.9 veranschaulicht,

dass die Unzufriedenheit mit Fiihrungskraften die Hauptursache fiir den Austritt von Mitarbeitern
ist. 182
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Abb. 3.9: Austrittsgriinde (Quelle: Brence et al. [9])

Um die genannten Austrittsgriinde und deren Folgen einschranken zu kénnen, ist die Einrichtung
eines Retentionsmanagements notwendig. Dieses verfolgt die Aufgabe einer systematischen
Analyse individueller Bediirfnisse, um auf diese eingehen zu kénnen. Eine néhere Betrachtung
zeigt, dass verschiedene Zielgruppen unterschiedliche Anspriiche an das Unternehmen haben,
weshalb eine Zielgruppenorientierung vorgenommen werden muss. Das Ziel ist die Etablierung
eines wirksamen Anreizsystems, welches neben der monetédren Vergiitung auch ein positives
Arbeitsumfeld und Entwicklungsmoglichkeiten bietet.!83

183Vgl. [30] Kobi, S. 81 ff.
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Anpassungsrisiko
Fusionen, Restrukturierungen und strategische Neuausrichtungen eines Unternehmens verlangen
sowohl von der gesamten Belegschaft als auch vom Management eine kontinuierliche und flexible
Anpassungsfihigkeit, um wettbewerbsfihig zu bleiben. Neben den strukturellen Anderungen
innerhalb eines Unternehmens erfordern diverse Umweltdynamiken, wie jene des raschen tech-
nologischen Wandels, die Weiterentwicklung des Personals. Erfahren die genannten Szenarien
keine angemessene Aufmerksamkeit oder wird vom Management nicht adaquat auf sie reagiert,
gehen von ihnen Anpassungsrisiken aus. Kobi [30] sieht die Ursachen dieser Risiken bei falsch
qualifizierten Mitarbeitern, einer fehlenden zukunftsorientierten Personalentwicklung und der
unzureichend angepassten Unternehmenskultur.8

Neue Technologien und Arbeitsabldufe erfordern eine stetige Weiterentwicklung der Kompe-
tenzen und Féhigkeiten der Mitarbeiter. Werden diese Anpassungen nicht vorgenommen, sind
die Qualifikationen zur Erfiilllung diverser Arbeitsauftridge unzureichend und fithren zu Risiken.
Griinde dafiir sind einerseits die fehlende Wandlungsbereitschaft der Mitarbeiter und anderseits
die verspétete Erkenntnis iiber den erforderlichen Anderungsbedarf durch das Management.
Mitarbeiter, welche den kulturellen und strategischen Wandel nicht mittragen wollen oder denen
es an Verdnderungsbereitschaft fehlt, miissen rechtzeitig von ihrer Fiihrungskraft identifiziert
werden, damit diese sie zur Anderung ihrer Einstellung ermutigen kann.'8

Um eine zukunftsorientierte Personalentwicklung gewéhrleisten zu kénnen, muss sich das
Management bewusst mit den Zukunftstrends und -szenarien auseinandersetzen. Dafiir ist es
notwendig, dass die Manager regelmafig tiberpriifen, wie sich die Anforderungen und der Bedarf
bestimmter Positionen voraussichtlich entwickeln wird. Das frithzeitige Erkennen der Notwendig-
keit einer Anpassung von Funktionen ermoglicht das Treffen von priaventiven Mafinahmen.!8*
Diese beinhalten zum einen die Weiterentwicklung der Mitarbeiterkompetenzen und zum anderen
die Verbesserung des Leistungsvermogens und der Leistungsbereitschaft. Die Bedeutung des
kontinuierlichen Wissenserwerbs ist immens und trigt wesentlich zur Konkurrenzfihigkeit bei.!®?

Sowohl der externe als auch interne Wandel verlangen nach einer Anpassung der Unterneh-
menskultur, welche die Art und Weise regelt, wie Herausforderungen in einem Unternehmen
bewiltigt werden. Sie dient als Fiihrungshilfe fiir das Management und gibt den Mitarbeitern die
notwendige Sicherheit fiir diverse Entscheidungssituationen. Neben den Managementtechniken
zur Planung, Steuerung und Kontrolle haben somit auch kulturelle Elemente einen bedeutenden
Einfluss auf das unternehmerische Handeln.'36

Motivationsrisiko

Motivationsrisiken kénnen unter anderem durch die Demotivation, innerliche Kiindigung oder das
Ausbrennen von Mitarbeitern verursacht werden. Dies fithrt dazu, dass Leistungen bewusst oder
unbewusst zuriickgehalten und keine neuen Herausforderungen mehr angenommen werden wollen
oder kénnen. Kann das vollstdndige Potenzial eines Mitarbeiters wegen der genannten Griinde
nicht genutzt werden, hat dies erhebliche Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg. Diese
Bedeutung fiir das Unternehmen zeigt die Notwendigkeit der Sensibilisierung von Fiithrungskraften
hinsichtlich des Commitments, innerer Kiindigung und dem Ausbrennen von Mitarbeitern. Eine
wichtige praventive Mafinahme ist die regelméflige Abhaltung von Mitarbeitergesprachen, welche
neue Erkenntnisse in Bezug auf die individuellen Wiinsche und Probleme einzelner Mitarbeiter

liefert. 187

184y/gl. [30
185ygl, [30
186vgl, [30
187ygl. [30

Kobi, S. 89 ff.
Kobi, S. 97
Kobi, S. 105
Kobi, S. 115 ff.
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Als Commitment wird einerseits die Identifikation mit den Unternehmenszielen und -werten
und andererseits das Interesse an einer Leistungs- und Verdnderungsbereitschaft bezeichnet.
Es hat eine zukunftsorientierte Dimension und wird als Indikator fiir die Fritherkennung von
Leistungen und Unternehmenserfolgen, aber auch von Personalrisiken genutzt. Die Schaffung fiir
die Aufrechterhaltung des Engagements der Mitarbeiter liegt dabei im Verantwortungsbereich
des Managements.'8”

Ein weiterer Ausloser fiir Motivationsrisiken ist die innere Kiindigung von Beschéftigten, die
zu einem Verzicht auf Eigeninitiative fiihrt. Ursachen dafiir kénnen im Arbeitsumfeld, in der
Arbeit oder bei der betroffenen Person selbst liegen. Um den Risiken aus dem Umfeld entgegen-
zuwirken, ist eine klare Formulierung von Unternehmenszielen und einer Unternehmenskultur
sowie der Etablierung eines angenehmen Betriebsklimas und Arbeitsbedingungen erforderlich.
Innere Kiindigungen stehen oft auch im Zusammenhang mit der Fithrung und werden durch
eine mangelnde Gesprichs- und Diskussionsbereitschaft, Kommunikation, Anerkennung und
Unterstiitzung deutlich. Motivationsrisiken, welche aus der zu verrichtenden Arbeit resultieren,
sind zumeist auf unklare Zieldefinitionen, mangelnde Selbststéndigkeit, lange Entscheidungswege
sowie fehlende berufliche Perspektiven zuriickzufithren. Wahrend das Arbeitsumfeld und die
Arbeit betreffende Griinde fiir innerliche Kindigungen vom Management beeinflusst werden
konnen, ist dies fiir die Person betreffende Ausloser schwierig. Dabei handelt es sich beispielsweise
um private Schwierigkeiten, welche Auswirkungen auf das Berufsleben haben.®”

3.5 Zusammenfassung zu den Risikofeldern des Managements

Aufgrund der sich verdndernden Randbedingungen und der Unberechenbarkeit zukiinftiger Um-
welteinfliisse sind die Projektergebnisse von Bauunternehmen Schwankungen und Zielabweichun-
gen unterworfen, welche als Risiken bezeichnet werden. Da die Durchfithrung unternehmerischer
Tatigkeiten nicht risikolos ist, wird die Baubranche als Risikobranche bezeichnet. Von zentraler
Bedeutung fiir die Gegenwarts- und Zukunftssicherung eines Unternehmens ist der sachgerechte
Umgang mit Risiken, ihre Reduktion, Vermeidung oder im besten Fall auch Wandlung in Chancen.
Dafiir ist das aktive Management der Unternehmensfithrung notwendig, welches in Form eines
Risikomanagements ausgefithrt wird. Auf der Grundlage des St. Galler Management-Modells,
welches sowohl fiir Managementprobleme als auch fiir Risiken einen Bezugsrahmen zur Analyse,
Bewertung, Behandlung und Steuerung schafft, wird das Risikomanagement in das bestehende
Unternehmensmanagement eingeordnet. Mit Hilfe dieses Rahmens wird ein Uberblick iiber die
Abfolge der normativen, strategischen und operativen Handlungsebene des Managements vermit-
telt. Die Integration des Risikomanagements in das erlduterte Modell verfolgt das Konzept, die
gesamte Risikosituation des Unternehmens zu erfassen und zu gestalten.

Aufgrund diverser Ursachen und Konsequenzen bestehen Schwierigkeiten bei der Identifikation
und Analyse der Unternehmensrisiken. Um eine zielorientierte Behandlung und Bewiltigung dieser
Risiken gewéhrleisten zu kénnen, ist die Entwicklung gemeinsamer Kriterien erforderlich, mit
welchen eine Klassifikation durchgefiihrt wird. Eine Differenzierung der Risiken kann hinsichtlich
des Auftretens auf den unterschiedlichen Handlungsebenen des Managements vorgenommen
werden. Unternehmensrisiken kénnen, wie in Abb. 3.10 dargestellt, einerseits der strategischen
und andererseits der operativen Ebene zugeteilt werden. Strategische Risiken stehen in direktem
Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie und wirken sich auf das Gesamtunternehmen
und somit die Erreichung der Unternehmensziele aus. Da sdmtliche strategische Entscheidungen
von Managern getroffen werden, ist den Managementrisiken ein besonders hoher Stellenwert
zuzuschreiben. Operative Risiken werden als Projektrisiken bezeichnet und treten grundsétzlich
bei jeder Abwicklung von Bauvorhaben auf. Dabei wirken sie sich sowohl auf die Kosten und
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Termine als auch die Funktionalitdt und Qualitdt aus. Die Entstehung solcher Risiken kann,
dahnlich wie auf der strategischen Ebene, auf fehlerhafte Entscheidungen seitens des Managements
zuriickzufithren sein.

Wie in der Abb. 3.10 veranschaulicht, gehen Managementrisiken der operativen und strategi-
schen Handlungsebene sowohl aus dem institutionellen als auch dem funktionalen Management-
ansatz aus. Die dadurch entstandenen Erfolgsabweichungen resultieren zumeist aus fehlerhaftem
Verhalten und Fehlentscheidungen des Managements. Ein besonderes Augenmerk ist dabei auf
die Personalrisiken zu legen, da sie mitunter das bedeutendste Risikofeld eines Unternehmensma-
nagements sind. Geméafl der am weitesten verbreiteten Personalrisikomanagement-Konzeption
nach Kobi [30] kénnen die Hauptrisikofelder des Engpass-, Austritts-, Anpassungs- und Motivati-
onsrisikos systematisiert werden. Diese Kategorien dienen als Grundlage fiir die im nachfolgenden
Kapitel durchgefithrte Analyse von Personalrisiken im Tunnelbau.

Unternehmensrisiken

l
l |

strategische Handlungsebene operative Handlungsebene
allgemeine Unternehmensrisiken Projektrisiken

— Marktrisiken — Marktrisiken

— politische Risiken — politische Risiken

— Klima- und Umweltrisiken — Klima- und Umweltrisiken

— rechtliche Risiken — rechtliche Risiken

— finanzielle Risiken — finanzielle Risiken

— technische Risiken — technische Risiken

—| Managementrisiken —| Managementrisiken
Managementkompetenz Managementkompetenz
Fehlverhalten von Managern Fehlverhalten von Managern
strategische Fehlentscheidung unzweckmaRige Projektorganisation
taktische Unternehmensfiihrung mangelnder Informationsfluss

Managementrisiken

funktionaler Managementansatz institutioneller Managementansatz
Fehlentscheidungen basierend auf Merkmale des Fehlverhaltens
— unvollstdndige Analyse des Problemraums Derailment
— Anwendung von WertmaRstében Wirtschaftskriminalitat
— Self-serving Bias Kontraproduktives Verhalten
— Verfugbarkeitsheuristik
— Entscheidungsasymmetrie

— Affektheuristik

Abb. 3.10: Eingliederung von Managementrisiken in Unternehmensrisiken (Quelle: Eigendar-
stellung geméfl grundlegender Literatur von Girmscheid [22] und Dérner et al. [16])
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Kapitel 4
Analyse von Personalrisiken im Tunnelbau

Die theoretischen Ausfithrungen in Kapitel 2 und 3 bilden die Grundlage fiir den anschlieenden
empirischen Teil der vorliegenden Diplomarbeit. Aufbauend auf die spezifizierten Unternehmens-
risiken wird der Fokus auf Managementrisiken in Bezug auf das Personalwesen im internationalen
Tunnelbau gerichtet. Um ebensolche Risiken identifizieren zu kénnen, wird sich zusétzlich zu der
angewandten Literaturrecherche einer empirischen Forschungsmethode bedient. Im Rahmen ihrer
Anwendung wurden Interviews mit Fachexperten des analysierten Bauunternehmens gefiihrt.
Im folgenden Kapitel wird zunéchst der Aufbau und Ablauf der leitfadengestiitzten Experten-
interviews sowie die Auswahl der Interviewpartner erlautert. Anschliefend wird die Methodik
zur Analyse des erhobenen Datenmaterials beschrieben. Anhand dieser folgt die Auswertung
der mit dem Leitfaden ermittelten personen- und projektspezifischen Arbeitssituationen der
Befragten. Den Abschluss bildet eine Zusammenfassung und Gegeniiberstellung der gewonnenen
Erkenntnisse, welche eine fundierte Grundlage fiir zukiinftige, strategische Entscheidungen des
Managements bilden.

4.1 Leitfadengestiitze Experteninterviews

Die im Zuge der Akquisition und Abwicklung internationaler Tunnelbauprojekte getroffenen
Managemententscheidungen hinsichtlich des Personals konnen ein Risikopotential schaffen, welches
die Erreichung festgelegter Ziele erschwert und die Unternehmensexistenz gefihrden kann. Um
im analysierten Unternehmen dementsprechende Risiken identifizieren zu kénnen und einen
umfangreichen Informationsbestand fiir zukiinftige Entscheidungen der Managementebenen
aufzubauen, wird im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit eine qualitative Datenerhebung mit
halbstrukturierten Experteninterviews durchgefithrt. Das Ziel der Befragung von Fachexperten
des Unternehmens ist die Erhebung ihres Expertenwissens in Bezug auf potentielle Personalrisiken.
Als Experten werden dabei jene Personen bezeichnet, welche iiber spezifisches Fachwissen zu
bestimmten Themen verfiigen.'® Aus diesem Grund wurden die Interviews mit Mitarbeitern
des Unternehmens durchgefiihrt, welche zum Zeitpunkt der Befragung an Tunnelbauprojekten
mitwirkten und denen eine Einschéitzung und Bewertung unterschiedlicher projektspezifischer
Arbeitssituationen moglich war.

Die Grundlagen der halbstrukturierten Experteninterviews bilden zwei anhand der theoretischen
Kapitel zusammengestellte Interviewfragebogen, welche als Leitfaden dienen. Die Differenzierung
in zwei unterschiedliche Fragebogen resultiert daher, dass einerseits Angestellte sowie Manager
und andererseits gewerbliche Mitarbeiter des Bauunternehmens befragt wurden. Der Vorteil einer
halbstrukturierten, leitfadengestiitzten Fiihrung der Interviews ist die flexible Gestaltung des
Gespréchsverlaufs. Der Interviewer kann sich an den vorab formulierten themenspezifischen Fragen
orientieren, hat jedoch die Mdoglichkeit Zwischenfragen zu stellen und von der urspriinglichen
Reihenfolge abzuweichen.'®?

188vgl, [7] Bogner et al., S. 12 f.
189vg]. [41] Renner und Jacob, S. 16 f.
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84 4 Analyse von Personalrisiken im Tunnelbau

4.1.1 Aufbau der Interviewleitfaden

Die beiden Interviewleitfaden umfassen jeweils 26 Fragen und sind in drei Teile gegliedert.
Sie unterscheiden sich lediglich im dritten Abschnitt, da im Fragebogen fiir die gewerblichen
Mitarbeiter im Anhang B sieben spezifische, an diese Zielgruppe orientierte, Fragen enthalten
sind. Der im Anhang A angehéngte Leitfaden dient hingegen den Interviews mit Angestellten
und Managern. Um das Fachwissen beziiglich potentieller Personalrisiken zu ermitteln, werden
im Zuge des Gesprichs sowohl offene als auch geschlossene Fragen gestellt. Die erstgenannte
Art zeichnet sich durch das Fehlen vorgegebener Antwortkategorien aus und ermdoglicht somit
eine umfangreiche Informationsgewinnung. Geschlossenen Fragen hingegen bieten bestimmte
Antwortmoglichkeiten an, von denen eine gewahlt werden muss. Einige Fragen ermdglichen zudem
eine Mehrfachauswahl und das Hinzufiigen zusétzlicher Antwortkategorien.
Die Struktur der beiden Interviewleitfiden lésst sich in folgende drei Abschnitte gliedern:

Teil 1 — Einstiegsfragen: Zu Beginn des Interviews werden drei Einstiegsfragen gestellt, um
eine Einschitzung der gegenwértigen Arbeitssituation der Interviewpartner zu erhalten.
Dabei werden sowohl die Dauer der Unternehmenszugehorigkeit als auch die aktuellen
sowie vergangenen Tétigkeitsfelder des jeweiligen Experten erhoben.

Teil 2 — personenspezifische Arbeitssituation: Im Anschluss an den Einstieg folgen sechs weite-
re Fragen zur aktuellen Arbeitssituation der Befragten. Mit ihnen werden einerseits Griinde
flir den Eintritt, den Verbleib und das mogliche Verlassen des untersuchten Arbeitgebers
und andererseits eine Bewertung der aktuellen Arbeitszufriedenheit und Begriindung dieser
ermittelt.

Teil 3 — projektspezifische Arbeitssituation: Den Hauptteil der Interviewleitfaden bildet ein
17 Fragen umfassender Abschnitt, welcher der Ermittlung und Bewertung potentieller
Personalrisiken im Unternehmen dient. Die Strukturierung dieser Fragen erfolgt geméafl dem
in Kapitel 3.4.2 erlauterten Personalrisikomanagement—Konzept nach Kobi [30]. Anhand
dessen Ansatz wird eine Unterteilung der Personalrisiken in die Kategorien Engpass-,
Anpassungs-, Motivations- und Austrittsrisiken vorgenommen. Die Fragen des Hauptteils
zielen darauf ab, sémtliche dieser Risiken zu eruieren und stehen in einem ausgewogenen
Verhiltnis zueinander. Die letzte Frage des Interviewleitfadens dient der Herbeifiihrung
eines harmonischen Abschlusses und erfragt ein besonderes Ereignis eines vergangenen
Projektes.

Die erlauterten halbstrukturierten Leitfadden férderten eine offene Gespriachsatmosphére und
ermoglichten dem Interviewer individuell auf die jeweiligen Gespréachspartner einzugehen. Die
Experten hatten somit die Moglichkeit ihre personlichen Erfahrungen und Anmerkungen einzu-
bringen.

4.1.2 Interviewpartner

Fiir die Durchfiithrung der Interviews wurden jene Mitarbeiter des analysierten Unternehmens
kontaktiert, welche tiber spezifisches Fachwissen im Bereich des internationalen Tunnelbaus
verfligen. Die Auswahl der Interviewpartner hatte zum Ziel, einen Vergleich zwischen Mitar-
beitern eines im Ausland situierten lindlichen und eines in Osterreich gelegenen stédtischen
Projektgebiets durchzufiihren. Hierbei lag der Fokus darauf, einen ausgewogenen Expertenkreis je
Projekt abzubilden, welcher sich aus Angestellten, Fithrungskraften und gewerblichem Personal
zusammensetzt. Die Befragung der Positionen auf verschiedenen Hierarchieebenen innerhalb der
beiden Projekte trug dazu bei, potentielle Personalrisiken besser einschétzen und erheben zu
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konnen. Aufgrund von Schwierigkeiten bei der Kontaktaufnahme mit gewerblichen Mitarbeitern
war eine Erhebung dieser Gruppe lediglich im Rahmen der l&ndlich situierten Tunnelbaustelle
moglich. Insgesamt wurden im Zuge der vorliegenden Diplomarbeit 21 Experteninterviews durch-
gefithrt, wovon sich 17 auf die zuvor erwédhnten Projekte bezogen. Die verbleibenden Befragungen
fanden mit zwei Angestellten, welche an anderen Tunnelbaustellen mitwirken, sowie mit zwei
Managern aus dem Bereich der Kalkulation statt.

Die Kontaktaufnahme und Terminvereinbarung mit den Interviewpartnern erfolgte durch Herrn
Dipl.-Ing. Dr.techn. Tobias Bisenberger. Aus Griinden der Vertraulichkeit und Anonymitét aller
Experten, wird in dieser Arbeit auf ihre namentliche Nennung verzichtet. Stattdessen werden die
Befragten zur Auswertung der erhobenen Daten lediglich den folgenden drei Expertengruppen
zugeordnet:

Angestellte: Zu dieser Gruppe zdhlen unter anderem Abrechnungstechniker, kaufménnische
Angestellte, Controller, Schichtbauingenieure sowie Bauleiter. Der Stichprobenumfang
umfasst zehn Personen.

Manager: Die sechs dieser Kategorie zugeordnete Interviewpartner fithren im Zuge ihrer Téatig-
keiten die im Kapitel 2.1.1 erlduterten Managementfunktionen aus. Thr gehéren Angestellte
in leitenden Funktionen wie Projektleiter und Innendienstleiter an.

gewerbliches Personal: Im Zuge der empirischen Datenerhebung wurden fiinf Arbeiter des
léndlichen Projektes interviewt, darunter ein Polier sowie Werkstattmeister.

Durch die Anwendung der Einstiegsfrage des Interviewleitfadens wurde ein Einblick in die Dauer
der Unternehmenszugehorigkeit der drei erlauterten Expertengruppen gewonnen. Die in Abb. 4.1
dargestellten Ergebnisse zeigen, dass nahezu alle befragten Manager und gewerblichen Mitarbeiter
seit mehr als zehn Jahren fiir das Unternehmen tétig sind. Dariiber hinaus wird deutlich, dass
sechs Angestellte eine Unternehmenszugehorigkeit von weniger als fiinf Jahren aufweisen. Diese
Gruppe von Mitarbeitern ist nach dem Abschluss ihres Studiums in das Unternehmen eingetreten
und wird aufgrund ihres vergleichsweise geringen Alters im Zuge der Auswertung als Kategorie
junger Angestellter bezeichnet.

Anzahl der Jahre im Unternehmen (n = 21)

> 10 Jahre
5-10 Jahre
3-5 Jahre
1 -3 Jahre
<1 Jahr
0 2 4 6 8 10 12

u Angestellte mManager = gewerbliches Personal

Abb. 4.1: Anzahl der Jahre im Unternehmen



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

86 4 Analyse von Personalrisiken im Tunnelbau

4.1.3 Durchfithrung der Experteninterviews

Ein Grofiteil der Experteninterviews fand in den Biirordumlichkeiten der Interviewpartner statt.
Zwei der insgesamt 21 Befragungen wurden aufgrund der Entfernung zum Projektgebiet in
Form von Online-Terminen abgehalten. Die Gespréche dauerten zwischen 30 und 60 Minuten.
Zu Beginn jedes Gesprichs wurde der Interviewpartner iiber den Ablauf des Interviews sowie
die datenschutzrechtlichen Rahmenbedingungen informiert. Nach Unterzeichnung der Einver-
stdndniserklarung wurde das Gesprich mittels Tonaufnahme aufgezeichnet. Der Ablauf des
Interviews folgte dem in Kapitel 4.1.1 erlduterten halbstrukturierten Interviewleitfaden, welcher
jedoch Raum fiir Abweichungen von den vorgegebenen Fragestellungen lief3, um die Experten
von ihren Erfahrungen und Anmerkungen berichten zu lassen. Nach dem Abschluss der 21
Experteninterviews erfolgte die Auswertung geméf der im nachfolgenden Kapitel beschriebenen
Methodik.

4.2 Methodik

Die Zielsetzung des empirischen Teils der vorliegenden Diplomarbeit besteht in der Identifikation
von Personalrisiken sowie der Zusammenstellung eines umfassenden Informationsbestandes
zur Unterstiitzung zukiinftiger Managemententscheidungen. Zur Analyse des im Rahmen der
halbstrukturierten, leitfadengestiitzten Experteninterviews erhobenen Datenmaterials wurde
geméB folgender vierstufiger Abfolge vorgegangen:

Schritt 1 — Anhdren und stichwortartiges transkribieren der Interviews

Im Anschluss an die durchgefiihrten Experteninterviews wurden anhand der aufgenommenen
Audiodateien stichwortartige Transkripte erstellt. Hierbei wurde das Interviewmaterial in einem
Microsoft Excel Dokument den entsprechenden Fragen des Leitfadens zugeordnet. Um die An-
onymitat der Interviewpartner zu gewéhrleisten, wird im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit
auf eine Veroffentlichung der Transkripte verzichtet. Bei Interesse konnen die verschriftlichten
Aussagen beim Autor dieser Arbeit angefragt werden.

Schritt 2 — Bildung induktiver Kategorien

Um die unterschiedlichen Kernaussagen der beantworteten offenen Fragen zusammenfassen und
systematisieren zu kénnen, wurde eine Kategorisierung vorgenommen. Dieser induktive Ansatz
der Kategorienbildung basiert auf den Inhalten des erhobenen Datenmaterials und wird als
Kodierung bezeichnet.'?" Die erlduterte Vorgehensweise erméglicht eine strukturierte Analyse des
Interviewmaterials und die Identifizierung wiederkehrender Themenbereiche. Die Kategorisierung
bildet somit einen grundlegenden Schritt fiir die Auswertung der Daten und die Ableitung von
Erkenntnissen.

Schritt 3 — Zuordnung der Textstellen aus den Transkripten in die einzelnen Kategorien
Nachdem die Aussagen der Experten stichwortartig transkribiert und den Fragen zugeordnet
sowie die erforderlichen Kategorien innerhalb einer Frage gebildet wurden, erfolgte die Zuordnung
der Textstellen zu den einzelnen Kategorien. In Abb. 4.2 ist der beschriebene Vorgang beispielhaft
anhand der Frage 15 des projektspezifischen Teils des Interviewleitfadens dargestellt. Hierbei ist
zu erkennen, welche hdufigen Austrittsmotive von den Interviewpartner genannt wurden und wie
sie ihre Aussagen begriinden.

199vgl. [33] Mayring und Fenzl, S. 643
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Frage Kategorie Experte  stichwortartiges Transkript

15 Was sind lhrer Meinung nach die haufigsten Austrittsgriinde?

Uberlastung Expertin 1  bei Angestellten
Experte 2 Uberlastung bei Angestellten
Experte X
Bezahlung Expertin 1 Unzufriedenheit bei gewerblichem Personal

Experte 2 Kleinigkeiten bei der Entlohnung, versucht die 100-200€
streitig zu machen, jetzt vergénnen sie mir nicht einmal das
und dann entsteht ein Hass, das schaukelt sich dann auf

Experte X

Abwerbung Experte 2 Abwerbung Uber Beziehungen oder LinkedIn
Experte 10 wesentlich attraktiveres Angebot
Experte X

Wertschatzung Experte 3 fehlende Wertschatzung

Experte 4 Arbeiter wollen wertgeschéatzt werden, Direktionsleitung spricht
mit Arbeitern und verspricht ihnen ein Abendessen, kommt
nicht gut, wenn das nicht eingeldst wird. Arbeiter merken sich
solche Aktionen sehr lange.

Experte X

... weiterfiihrende Kategorien wurden aus der beispielhaften Darstellung entfernt

Abb. 4.2: beispielhafte Zuordnung der Textstellen in die induktiven Kategorien

Schritt 4 — Analyse und Auswertung dieser Kategorien
Im letzten Schritt hat eine Gewichtung der Kategorien geméfl ihrer Héufigkeit stattgefunden, um
eine Analyse und Auswertung des erhobenen Datenmaterials vornehmen zu kénnen. Im Anschluss
wurden die Kernaussagen der einzelnen Themenbereiche zusammengefasst, sodass potentielle
Personalrisiken identifiziert werden konnten.

Die Auswertung des vierten Schrittes ist in den nachfolgenden Kapiteln 4.3 und 4.4 zu finden.
Zuséatzlich wurden die geschlossenen Fragen quantitativ evaluiert und in Form von Diagrammen
veranschaulicht.

4.3 Auswertung der personenspezifischen Arbeitssituationen

Das folgende Kapitel widmet sich der Auswertung und Analyse der personenspezifischen Fragen
der halbstrukturierten, leitfadengestiitzten Experteninterviews und stellt dessen Ergebnisse in
Form von Diagrammen dar. Nachdem mit den ersten drei Fragen des Interviewleitfadens ein
Einblick in das aktuelle sowie vergangene Téatigkeitsfeld des jeweiligen Interviewpartners geschaffen
wird, folgen im Anschluss sechs weitere Fragen, welche der Einschidtzung ihrer Arbeitssituation
dienen. Mit diesen wurden einerseits Griinde fiir den Eintritt, den Verbleib und das Verlassen
des im Zuge der Diplomarbeit untersuchten Arbeitgebers und andererseits eine Bewertung der
aktuellen Arbeitszufriedenheit und Begriindung dieser erhoben. Die Ergebnisse werden nach der
Struktur der im Anhang A und Anhang B beigefiigten Interviewleitfdden gegliedert.

Griinde fiir den Eintritt in das Unternehmen

Wie aus der Abb. 4.3 ersichtlich wird, hat rund die Hélfte der 21 Interviewpartner die Abwerbung
durch den aktuellen Arbeitgeber oder die Weiterempfehlung von Bekannten als mafligebendsten
Grund fiir den Eintritt in das Unternehmen genannt. In vielen Féillen wurde der Experte nach
dem erfolgreichen Abschluss eines in einer Arbeitsgemeinschaft (ARGE) realisierten Projektes
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vom ARGE-Partner abgeworben. Dies wird von den Befragten damit argumentiert, dass durch
die partnerschaftliche Zusammenarbeit bereits ein Einblick in die Struktur und Arbeitsweise des
Unternehmens sowie eine Vorstellung der zu erwartenden zukiinftigen Arbeitssituation moglich
war. Unter Anbetracht der Abwerbung ist zudem anzumerken, dass alle befragten Experten,
welche der Kategorie Manager zuzuordnen sind, durch eine Weiterempfehlung in das Unternehmen
eingetreten sind.

Weitere Griinde fiir den Eintritt einiger Mitarbeiter waren die interessante Arbeit und die
angebotenen Entwicklungsmoglichkeiten. Vor allem junge Angestellte, welche nach dem Studi-
enabschluss auf der Suche nach einer Anstellung bei einem Bauunternehmen waren, nannten
die Optionen der Weiterentwicklung, die von diesem Unternehmen geboten werden. Eine dieser
Moglichkeiten ist das Traineeprogramm, welches fiir Hochschulabsolventen konzipiert ist und
sowohl im technischen, als auch kaufménnischen Bereich angeboten wird. Im Zuge dieses Pro-
gramms lernen die Angestellten verschiedene Organisationseinheiten des Unternehmens kennen
und werden iiber die gesamte Dauer von Mentoren begleitet. Nahezu alle jungen Interviewpartner
haben nach dem Abschluss ihres Studiums an einem solchen Traineeprogramm teilgenommen und
dieses als gute Moglichkeit, um einen Einblick in das Unternehmen zu bekommen, bezeichnet. Fir
einen der Befragten war das Traineeangebot das ausschlaggebende Kriterium fiir die Bewerbung
bei dem Unternehmen, da er es als Netzwerktool angesehen hat.

Zu den weniger hiufig genannten Griinden fiir den Beginn einer Beschéftigung zéhlen neben der
Fiithrungskraft, der Selbststdndigkeit, dem Arbeitsumfeld und der Ndhe zum Wohnort auch das
Unternehmensimage. Die Befragten sind sich grundsétzlich dariiber einig, dass mit der Tatigkeit
im Tunnelbau eine gewisse Reisebereitschaft gefordert wird und man sich dessen von Anfang an
bewusst sein sollte.

Grinde fur den Eintritt in das Unternehmen (n = 21)

Flhrungskraft
Traineeangebot
Selbststandigkeit
Arbeitsumfeld
Né&he zum Wohnort
Unternehmensimage
materielle Leistung
Entwicklungsmdglichkeit
interessante Arbeit
Weiterempfehlung
0 2 4 6 8 10 12

m Angestellte  ®Manager gewerbliches Personal

Abb. 4.3: Griunde fiir den Eintritt in das Unternehmen
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Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter

Die Befragung hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit ergab, dass mehr als die Hélfte der Interview-
partner mit ihrer aktuellen Arbeitssituation zufrieden ist. Geméfi Abb. 4.4 wird deutlich, dass
sogar ein Drittel der Befragten ihre Situation als sehr zufrieden bezeichnen. Lediglich ein Fiinftel
der Experten duflerte sich neutral hinsichtlich dieser Frage. Jene Interviewpartner, welche ihre
Arbeitszufriedenheit auf der Skala des Interviewleitfadens mittig einordneten, begriindeten dies
mit ihrer Arbeitsauslastung.

Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
n=21

19%

52%

= sehr zufrieden zufrieden neutral unzufrieden = sehr unzufrieden

Abb. 4.4: Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter

Einige Mitarbeiter sind mit ihrer Situation zufrieden, sehen aber die Moglichkeit fiir Verbes-
serungen und haben spezifische Anforderungen gestellt, um ihre Arbeitszufriedenheit weiter
zu steigern. Diese wurden mit der Frage nach den moglichen Mafinahmen néher erértert. In
Bezug auf die Faktoren, welche zu der aktuellen Arbeitszufriedenheit beitragen, gaben 13 der 21
Befragten ihr Team als Hauptkriterium an. Anhand des in Abb. 4.5 dargestellten Diagramms
wird deutlich, dass fast alle Interviewpartner, die eine Managementposition innehaben, ihre
Zufriedenheit der Zusammengehérigkeit des Teams und der gemeinschaftlichen Abwicklung von
Projekten zuschreiben.

Ein Grofiteil der gewerblichen Mitarbeiter nannte die Arbeitsbedingungen als wesentlichs-
tes Kriterium. Diese umfassen neben einer gut organisierten Arbeitsumgebung, in welcher die
Tatigkeiten verrichtet werden, den Transport von der Heimat zum Projektgebiet und die Unter-
bringung vor Ort. Da die Arbeitsstétte der befragten Arbeiter im Ausland situiert ist, setzt sich
der Transportweg aus einer Fahrt zum und vom Flughafen sowie einer Flugreise mit Zwischen-
stopp zusammen. Positiv angemerkt wurde, dass die Beforderung innerhalb Osterreichs in Form
eines Sammeltaxis vom Unternehmen organisiert wird, weshalb die gewerblichen Mitarbeiter
nicht auf ihr privates Fahrzeug oder den offentlichen Personennahverkehr angewiesen sind. Als
weiterer Punkt wurden die Dienstwohnungen genannt, welche fiir jeden Fzpatriate in der Néhe
des Projektgebietes zur Verfiigung gestellt werden.

Einige der Angestellten merkten zu dem Faktor der Arbeitsbedingungen positiv an, dass
ihnen die erforderlichen Gerdte wie Mobiltelefon, Laptop und Tablet ab ihrem ersten Arbeitstag
bereitgestellt wurden. Zudem schétzen sie ihre eigenen, gerdumigen Arbeitsplatze und halten
fest, dass sie dem Trend der ,,Shared Desks“, bei welchem die Mitarbeiter keinen zugeordneten
Arbeitsplatz haben, nicht folgen mochten.
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Faktoren der Arbeitszufriedenheit (n = 21)

Weiterbildungsmaoglichkeit
Lage des Projektgebietes [N
Projektgeschaft
Arbeitszeiten [IEIN

Wertschatzung
Fuhrungskraft
materielle Leistung
Arbeftsbedingungen
Team
0 2 4 6 8 10 12 14

®m Angestellte ®mManager = gewerbliches Personal

Abb. 4.5: Faktoren der Arbeitszufriedenheit

Fiir die jungen Angestellten hat die monetére Vergiitung den hochsten Stellenwert unter
den Faktoren, welche zu ihrer aktuellen Arbeitszufriedenheit beitragen. Ebenfalls von grofler
Bedeutung ist ihre Fiithrungskraft sowie die Wertschéitzung und das kontinuierliche direkte
Feedback, welches sie von dieser erhalten.

Verbesserungspotential sehen die jungen Angestellten hingegen hinsichtlich der Formulierung
ihrer Entwicklungsmoglichkeiten in Form eines Zukunftsplans. Einige der befragten Experten
duBerten den Wunsch nach einer ,Zeitlinie fiir ihre Entwicklung“'®" und den , Ausblick auf
weitere Positionen“!92. Beispielsweise wurde erwihnt, dass es derzeit keinen festgelegten Plan
gibt, welcher definiert, wie der Aufstieg von der Position des Technikers zum Schichtbauleiter
stattfindet. Die Interviewpartner sehen die Verantwortung bei ihrem direkten Vorgesetzten und
erwarten eine offene Kommunikation sowie Unterstiitzung betreffend ihrer Perspektiven. Einer
der Befragten berichtete von Féllen junger Kollegen, bei welchen die mangelnde Perspektive zum
Austritt oder dem Wechsel des Unternehmensbereichs gefiihrt hat. Ein weiterer Punkt der im
Zuge des Themas Zukunftsplan erldutert wurde, war die Ungewissheit vor der Entsendung der
Mitarbeiter zu einem Folgeprojekt. Der Téatigkeitsbereich des Tunnelbaus ist dem Projektgeschéft
zuzuordnen und weist diverse unvorhersehbare Faktoren auf. Die befragten Experten sind
sich grundsétzlich dariiber einig, dass diese Umstédnde eine klare Festlegung ihrer zukiinftigen
Entsendung erschweren. Wird jedoch im Zuge eines Gesprachs mit einer Fithrungskraft die
Moéglichkeit an einem Projekt mitzuwirken besprochen, wiinschen sich die Mitarbeiter iiber die
Entwicklung dieser Chance informiert zu werden.

Im Rahmen der Interviews hat sich herausgestellt, dass der Kommunikation zwischen den
Managementebenen und Mitarbeitern sowie den einzelnen Abteilungen ein hoher Stellenwert

lE«perteninterview Nr. 1
192Fxperteninterview Nr. 2
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zugeschrieben wird. Als Mafinahme fiir die Verbesserung der aktuellen Arbeitszufriedenheit
nannten die Experten eine transparentere Darstellung des Entscheidungsfindungsprozesses vom
mittleren und oberen Management. Getroffene Beschliisse, welche unter anderem das Projekt-
geschift betreffen, sind nach Angaben der Mitarbeiter schwer oder nicht nachvollziehbar. Eine
Aufklarung hinsichtlich der getroffenen Entscheidungen und ihrer Rahmenbedingungen wiirde
dem Verstandnis der Mitarbeiter dienen.

Jene Interviewpartner, welche ihre Arbeitszufriedenheit als neutral bezeichneten, begriindeten
dies mit ihrer derzeitigen Uberlastung. In den vorliegenden Fillen ist die Belastung der Experten
auf ihre Zustdndigkeit fiir mehrere Projekte und dem damit verbundenen Arbeitsvolumen
zuriickzufithren. Threr Meinung nach wiirde mit dem Aufbau einer Gruppenstruktur und einer
konkreten Verteilung der Aufgaben eine Abhilfe hierfiir geschaffen werden. Zusétzlich dazu wére
die Etablierung eines entsprechend qualifizierten Mitarbeiterstandes erforderlich. Dahingehend ist
zu berticksichtigen, dass neue Angestellte den Projekten mit einer gewissen Vorlaufzeit zuzuteilen
sind, damit sie eingelernt werden kénnen. Dies fithrt kurzweilig zu einer Beanspruchung weiterer
Ressourcen der bereits tiberlasteten Experten, weshalb die Aufstockung des Teams vorausschauend
geplant werden muss.

Das interviewte gewerbliche Personal nannte keine Mafinahmen die in Bezug auf die Steigerung
ihrer Arbeitszufriedenheit getroffen werden kénnen und beschrieb ihre aktuelle Situation als,
wdass im Grofen und Ganzen alles sehr gut passt“.193: 194, 195

Griinde fiir den Verbleib im Unternehmen

Nachdem mit der ersten Frage des personenspezifischen Teils des Interviewleitfadens die Griinde
fir den Eintritt in das Unternehmen ermittelt wurden, gilt es anschlieSend zu untersuchen,
inwiefern sich diese Griinde hinsichtlich des Verbleibs im Unternehmen verdndert haben. Ein
Vergleich der Diagramme in Abb. 4.3 und Abb. 4.6 zeigt, dass der Faktor der interessanten
Arbeit sowohl beim Eintritt als auch beim Verbleib eines der wesentlichsten Motive ist. Einige
der 17 Experten, welche diesen Grund nannten, ordneten ihm die hiochste Prioritdt zu. Obwohl
das Arbeitsumfeld fiir kaum einen der Befragten ein entscheidendes Kriterium fiir den Beginn
einer Beschéftigung darstellte, zeigte sich im Verlauf eines langeren Verbleibs im Unternehmen
eine Verdnderung dieser Einschitzung. Einige bezogen sich in diesem Zusammenhang auf ihr
aktuelles Team, welches durch eine hohe Arbeitsmotivation und einen positiven sozialen Kontext
gekennzeichnet ist. Andere wiederum begriindeten die Auswahl des Motivs mit der Zufriedenheit
iiber ihre Position.

Nahezu alle befragten Experten, welche der Kategorie Manager zuzuordnen sind, wéhlten den
Faktor der Selbststédndigkeit als Grund fiir ihren Verbleib im Unternehmen. Im Zuge der Interviews
merkten sie an, dass sie die von den oberen Managementebenen gewéhrten Freiheiten hinsichtlich
der Strukturierung ihrer Projekte, der Einteilung von Mitarbeitern und der Organisation ihrer
Arbeit sehr schiatzen. Wiirde es zu einer Einschrankung der Selbststdndigkeit kommen, kénnte
dies zu Austritten fiihren.

Jiingere Angestellte bewerteten insbesondere die materielle Leistung sowie die vorhandenen
Moglichkeiten zur fachlichen und personlichen Weiterentwicklung als entscheidend fiir die Fort-
setzung ihrer Beschaftigung. Durch die breitgefacherte Unternehmensstruktur eréffnen sich den
Experten sowohl Aufstiegschancen innerhalb ihres aktuellen Arbeitsbereichs als auch die Option,
sich in anderen Unternehmensbereichen zu etablieren.

193Experteninterview Nr. 13
194E«perteninterview Nr. 15
195Experteninterview Nr. 16
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Grunde fir den Verbleib im Unternehmen (n = 21)
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Abb. 4.6: Grinde fir den Verbleib im Unternehmen

Griinde fiir den Austritt aus dem Unternehmen

In Bezug auf mégliche Motive fiir einen Austritt aus dem Unternehmen konnte, wie in Abb. 4.7
dargestellt, keine einheitliche Meinung unter den Befragten ermittelt werden. Knapp die Halfte
der Interviewten gab an, keine konkreten Griinde fiir die Beendigung ihrer Beschéftigung zu
sehen. Ein grober Verstofl seitens des Unternehmens oder einer Fiithrungskraft wéren notwendig,
um sie ernsthaft iiber einen solchen Schritt nachdenken zu lassen. Als Beispiel hierfiir wurde das
Nichtgewahren eines zustehenden monetiren Bonus genannt.

Einige der befragten Angestellten und Manager nannten Abwerbung durch andere Unternehmen
mit attraktiveren Entwicklungsmoglichkeiten, ein angenehmeres Arbeitsumfeld sowie die geringere
Distanz zum Wohnort als potentielle Griinde fiir einen Austritt. Dabei wurde die Abwerbung als
besonders bedeutsam eingestuft. Im Rahmen dieser Aussagen wurden beispielhafte Angebote
erwahnt, welche eine verbesserte Vergiitung, die Bereitstellung eines Dienstwagens sowie die
Moglichkeit aus dem Homeoffice zu arbeiten, beinhalteten.
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Grunde fir den Austritt aus dem Unternehmen (n = 21)
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Abb. 4.7: Grunde fiir den Austritt aus dem Unternechmen

4.4 Auswertung der projektspezifischen Arbeitssituationen

Den Hauptteil des Interviewleitfadens bildet ein 17 Fragen umfassender projektspezifischer
Abschnitt, welcher der Ermittlung und Bewertung potentieller Personalrisiken im Unternehmen
dient. Die Strukturierung der leitfadengestiitzten Experteninterviews und deren Auswertung
erfolgt nach dem in Kapitel 3.4.2 erlduterten Personalrisikomanagement—Konzept nach Kobi [30].
Dieses kategorisiert die Personalrisiken in folgende vier Hauptrisikofelder:!™

o Engpassrisiko = fehlende Leistungstréiger

o Anpassungsrisiko = inaddquat qualifizierte Mitarbeiter
e Motivationsrisiko = zuriickgehaltene Leistung

e Austrittsrisiko = gefdhrdete Leistungstrager

Das Ziel der in diesem Kapitel durchgefiihrten Analyse der Experteninterviews besteht darin,
Mafinahmen zu identifizieren, welche Manager unterschiedlicher Managementebenen vornehmen
kénnen, um mit diversen, das Personal betreffenden, Risiken umzugehen. In den nachfolgenden
Unterabschnitten findet eine Auswertung der einzelnen Hauptrisikofelder statt.

4.4.1 Engpassrisiko

Die ersten Fragen des Hauptteils des Interviewleitfadens zielen darauf ab, Engpésse bei ver-
schiedenen, sich in der Ausfiihrung befindenden, Tunnelbauprojekten zu identifizieren. Hierzu
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wurden die Interviewpartner zur Einschétzung der Situation des Arbeitsmarktes im jeweiligen
Projektgebiet befragt. Des Weiteren fand eine Konkretisierung hinsichtlich fehlender spezifischer
Expertengruppen statt. Da ein anhaltender Mangel an qualifizierten Mitarbeitern einen erheb-
lichen Einfluss auf den Projekterfolg haben kann und somit ein Risiko darstellt, wurde auch
diesbeziiglich eine Evaluation durch die Experten durchgefiihrt.

Auslastung des Arbeitsmarktes

Die Darstellungen in Abb. 4.8 illustrieren die von den Befragten durchgefiihrte Einschatzung
hinsichtlich der Auslastung des Arbeitsmarktes im Projektgebiet, in welchem sie ihre Tétigkeit zum
Zeitpunkt des Interviews ausiiben. Hierbei ist anzumerken, dass dem interviewten gewerblichen
Personal keine Beurteilung in Bezug auf die Angestellten und Manager moglich war. Mehr als die
Hélfte der restlichen Interviewpartner gab an, die aktuelle Personalsituation als stark ausgelastet
anzusehen. Argumentiert wurde dies damit, dass es zurzeit duflert schwierig ist, qualifizierte und
motivierte Angestellte anzuwerben. Dies wurde sowohl von Mitarbeitern in stddtischen als auch
landlichen Projektgebieten bestétigt. Einer der befragten Experten, welcher im Ausland tétig
ist und einen Einblick in die Personalakquise hat, beschrieb die Situation des Arbeitsmarktes
als angespannt. Trotz der hohen Arbeitslosenquote in unmittelbarer Umgebung des Projektes
stellt sich der Prozess der Anstellung neuer, lokaler Mitarbeiter als herausfordernd dar. Die
Ursachen hierfiir liegen in der Diskrepanz zwischen den Qualifikationsanforderungen und den
vorhandenen Fahigkeiten potentieller Arbeitskrafte sowie der Konkurrenz durch Mitbewerber,
welche attraktivere monetére Anreize bieten und dadurch qualifiziertes Personal abwerben.

Einschatzung der Auslastung des Arbeitsmarktes

Angestellte und Manager gewerbliches Personal
n=16 n=21
6% 6%
23%
31%
56% 71%
= (iberlastet stark ausgelastet durchschnittlich wenig ausgelastet = nicht ausgelastet

Abb. 4.8: Einschétzung der Auslastung des Arbeitsmarktes

In Bezug auf die Einschitzung des gewerblichen Arbeitsmarktes wurde von knapp drei Viertel
der Experten eine starke Auslastung festgestellt. Die Befragten unterschiedlicher Projekte in
verschiedenen Léndern gaben an, dass die Verfiigbarkeit von Arbeitskriaften auf dem lokalen
Markt eingeschrankt ist. Obwohl Arbeiter rekrutiert werden kénnen, fehlt es ihnen oft an der
erforderlichen Expertise oder Zertifizierung. Bei einem der sich in Ausfiihrung befindenden
Projekte werden deshalb vor Ort lokale Mitarbeiter von Expatriates ausgebildet. Zu diesem
Zweck kommt es anfinglich zum Einsatz von Experten, welche das Projekt nach einer gewissen
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Einarbeitungsphase wieder verlassen. Diese Strategie hat sich auf der konkreten Tunnelbaustelle
als erfolgreiche Mafinahme zur Entwicklung und Forderung der Fahigkeiten lokaler Arbeiter
erwiesen.

Wie in Abb. 4.9 dargestellt, konnten 81% der befragten Angestellten und Manager eine
Konkretisierung der Einschétzung des stark ausgelasteten Arbeitsmarktes durch die Nennung
spezifischer Qualifikationen vornehmen.

Sind Engpasse spezifischer Expertengruppen vorhanden?
Angestellte und Manager (n = 16)

81% 19%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ja Nein

Gibt es bei dem aktuellen Projekt einen Mangel an Arbeitskraften?
Gewerbliches Personal (n = 5)

100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ja Nein

Abb. 4.9: Engpésse von Expertengruppen

Geméf der Interviewpartner wurden Engpésse in den folgenden Tétigkeitsbereichen festgestellt:

e Mineure
Experten, welche an Projekten in oder um Osterreich beteiligt sind, haben aufgrund der
aktuellen Anzahl an Projekten und der potentiellen Abwerbung durch Mitbewerber einen
Mangel an Mineuren identifiziert.

o Fihrungskrifte
In einem im landlichen Ausland durchgefithrten Projekt beurteilen sowohl die befragten
Angestellten als auch Manager die Nachbesetzung der ersten und zweiten Fiihrungsebene als
anspruchsvoll. Diese Herausforderung ist auf die Standortbedingungen des Projektes sowie
die begrenzte Moglichkeit der Abwerbung qualifizierter Mitarbeiter zuriickzufithren. Letztere
erfordern finanzielle Mittel, welche nicht im Budgetrahmen des Projektes realisierbar sind.

e Tunnelbauingenieure
FEin Engpass dieser Expertengruppe wurde bei zwei von vier Projekten festgestellt. Dies ist
zum einen dem eingeschrinkten Budgetrahmen und zum anderen der Abwerbung durch
Konkurrenzunternehmen geschuldet.

« Kalkulanten
Die Verfiigbarkeit von gut ausgebildeten Mitarbeitern in diesem Tétigkeitsbereich ist
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begrenzt, weshalb das Unternehmen gezwungen ist, entweder potentielle Kandidaten
abzuwerben oder intern auszubilden. Einer der befragten Experten stellte jedoch fest,
dass die angelernten Kalkulanten eine zehn- bis zwanzigjahrige Berufserfahrung benotigen,
um selbststédndig arbeiten und Entscheidungen treffen zu kénnen.

Einfluss mangelnder Mitarbeiterressourcen auf den Projekterfolg

Im Gegensatz zu den Angestellten und Managern identifizierten die finf gewerblichen Mitarbeiter
keinen Engpass an Arbeitskraften. Die Interviewpartner beurteilten den Einfluss mangelnder
Mitarbeiterressourcen mehrheitlich als sehr gering, wie in Abb. 4.10 veranschaulicht. Zudem
hoben sie positiv hervor, dass im Falle eines Mangels an Arbeitern offene Stellen zeitnah besetzt
werden.

Die anderen Befragten bewerteten den Mangel an Mitarbeiterressourcen in Bezug auf den
Projekterfolg sehr unterschiedlich. Jene Experten, welche den Einfluss als sehr stark einschétzten,
bezogen sich auf ihre aktuelle Arbeitssituation und Abteilung. Aufgrund des Engpasses an
Mitarbeitern sind sie {iberlastet und koénnen ihre Arbeit nicht in vollem Umfang erbringen.
Weitere Angestellte sehen zwar einen Einfluss, kompensieren diesen jedoch durch die Verteilung
der Aufgaben innerhalb des Teams. Einer der Interviewpartner beschrieb die aktuelle Situation
wie folgt: ,,durch den Arbeitswillen der Mitarbeiter gibt es keinen Mangel“.'?% In den meisten
Fillen wurde der Mitarbeiterstand als ausreichend bewertet.

Grundsétzlich waren sich alle Experten dariiber einig, dass kontinuierliche Engpésse von
Mitarbeitern den grofiten Einfluss auf den Projekterfolg haben. Der hervorgehobene Sachverhalt
wurde durch die Auswirkungen einer dauerhaften Unterbesetzung unterstrichen, welche die
Arbeitsauslastung auf die bestehende Belegschaft erhoht und Stress verursacht. Dies fiithrt
sowohl zu individuellen als auch teaminternen Konsequenzen und kann mit einem Austritt
der Mitarbeitern enden. Das Bestreben eines jeden Managers sollte daher die Etablierung
einer resilienten, robusten Mitarbeiterstruktur sein, welche zusétzlich zu der Minimalbesetzung
Reserven beinhaltet. Auf diese Weise kénnen die Aufgaben ausgeschiedener Mitarbeiter bis zu
deren Nachbesetzung effektiv abgewickelt werden.

Einfluss mangelnder Mitarbeiterressourcen auf den Projekterfolg (n = 21)

sehr stark

stark
neutral
gering
sehr gering
0 1 2 3 4 5 6 7

m Angestellte ®Manager = gewerbliches Personal

Abb. 4.10: Einfluss mangelnder Mitarbeiterressourcen auf den Projekterfolg

Zusammenfassend kann hinsichtlich des anhand der Experteninterviews ermittelten Engpassri-
sikos eine Differenzierung nach den von Kobi [30] formulierten Kategorien vorgenommen werden.
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Bedarfsliicken wurden bei spezifischen Expertengruppen wie jenen der Mineure, Tunnelbauin-
genieure und Kalkulanten identifiziert, da bei ihnen ein Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
besteht. Im Zuge der Analyse der Personalsituationen unterschiedlicher Tunnelbaustellen wurden
bei einem der Projekte Schwierigkeiten hinsichtlich einer Nachbesetzung der ersten und zweiten
Fiithrungsebene festgestellt. Geméfl der Kategorisierung nach Kobi [30] werden die vorhandenen
Liicken als Potenzialliicken bezeichnet. Den Rekrutierungsliicken wird in diesem Unternehmen
sowohl durch das Angebot des technischen und kaufménnischen Traineeprogramms als auch der
Ausbildung lokaler Mitarbeiter durch die Expatriates entgegengewirkt.

Nachdem in diesem Kapitel das Risiko von Engpéssen in Bezug auf den Projekterfolg analysiert
wurde, findet im Folgenden die Ermittlung von Anpassungsrisiken statt. Risiken dieser Art liegen
unter anderem vor, wenn Anderungen der Mitarbeiterstruktur eines Unternehmens unzureichend
oder verspitet vorgenommen werden.

4.4.2 Anpassungsrisiko

Der Tunnelbau ist ein komplexes und anspruchsvolles Geschift, welches sowohl von der gesamten
Belegschaft als auch vom Management eine kontinuierliche und flexible Anpassungsfahigkeit
verlangt, damit der Unternehmensbereich wettbewerbsfahig bleibt. Zum Einen handelt es sich
um ein Projektgeschéft, bei welchem die Baustellen in unterschiedlichen geografischen Gebieten
situiert sind. Diese reichen von einer Hochgebirgslage bis hin zu den Stadtzentren von Millionen-
metropolen. Zum Anderen betrigt die Projektdauer in vielen Féllen einige Jahre, in welchen
sich die Rahmenbedingungen grundlegend dndern kénnen. Die erlduterten Besonderheiten des
Tunnelbaus erfordern hinsichtlich des Personals eine angemessene Aufmerksamkeit und adaquate
Reaktion des Managements. Wird der erforderliche Anderungsbedarf in Bezug auf die Mitarbei-
terstruktur nicht rechtzeitig erkannt, kdnnen aus dem beschriebenen Szenario Anpassungsrisiken
resultieren. Um diese zu verhindern, wird von den Mitarbeitern eine entsprechende Wandlungs-
bereitschaft betreffend der Lage des Projektes und von den Managern eine zukunftsorientierte,
stetig aktualisierte Personalplanung gefordert. Damit potenzielle Anpassungsrisiken identifiziert
werden konnen, wurden die Interviewpartner iiber die Relevanz der Projektlage und die Zusam-
mensetzung der Projektteams befragt. Zudem wurden MaBnahmen im Falle von Uber- oder
Unterkapazititen des Personals untersucht.

Vergleich von stdadtischen und landlichen Projektgebieten

Wie in Abb. 4.11 dargestellt, identifizierten drei Viertel der befragten Angestellten und Mana-
ger einen Unterschied bei der Besetzung von Tunnelbaustellen in stddtischen und ldndlichen
Projektgebieten. In ihrer Einschatzung bezogen sie sich auf ihre gegenwértige Situation und
Erfahrungen. Die Interviewpartner begriindeten ihre Auswahl damit, dass die Verrichtung der
Tétigkeit in Stddten fiir Angestellte attraktiver sei, da sie womdglich bereits in der Stadt wohnen
und leichter den Kontakt zu Familie und Freunden aufrechterhalten kénnen. Weitere Griinde die
fiir stddtische Projektgebiete sprechen, sind die Anbindung an den 6ffentlichen Personennahver-
kehr und Flughafen, das Kultur- und Sportangebot sowie weitere Freizeitaktivitaten. Einige der
Interviewpartner merkten an, dass bei der Entsendung zu Projekten im Ausland die Entfernung
zum néchstgelegenen Flughafen von Bedeutung ist. Die jingeren Teilnehmer der Experteninter-
views bevorzugen die Mitwirkung an stddtischen Projekten. Mitarbeiter fiir landliche Gebiete zu
motivieren, gestaltet sich in dieser Generation schwierig, da die Griindung einer Familie und die
Freizeit einen hohen Stellenwert einnehmen. Einer der Interviewpartner duflerte sich wie folgt:
»Man will in der Zeit auch etwas erleben und nicht auf die Zeit zurickblicken und nur gearbeitet

2u haben.“197
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Jenes Viertel der Befragten, welches keinen Unterschied bei der Besetzung von stédtischen
oder ladndlichen Projekten sah, begriindete dies damit, dass die Projektprofile entscheidend
seien. Die Position, der Aufgabenbereich und die gebotenen Entwicklungsmoglichkeiten sind
fiir die Experten relevanter als die Projektlage. Diese Meinung wurde vorwiegend von jenen
Interviewpartnern geteilt, welche eine Managementposition innehaben.

Ist bei der Besetzung stadtischer und landlicher Projektgebiete ein Unterschied erkennbar?
Angestellte und Manager (n = 16)

75% 25%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ja Nein

Bevorzugen Sie die Mitarbeit an Projekten in stéadtischen oder Iandlichen Gebieten?
Gewerbliches Personal (n = 5)

100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Stadt Land

Abb. 4.11: Vergleich von stadtischen und ldndlichen Projektgebieten

Im Rahmen der Untersuchung zur Relevanz des Projektgebiets zeigte sich eine Divergenz
zwischen den Angestellten und dem gewerblichen Personal. Wéahrend der Grofiteil der erst-
genannten Berufsgruppe das Mitwirken an stéddtischen Projekten bevorzugt, favorisieren die
gewerblichen Mitarbeiter die Durchfiihrung ihrer Tétigkeiten auflerhalb von Stédten in Form
eines Schichtbetriebs. Eine Veranschaulichung des Ergebnisses der Experteninterviews ist in
Abb. 4.11 dargestellt. Ein hdufig genannter Grund fiir die Préaferenz des gewerblichen Personals
fiir 1andliche Projekte betrifft deren Unterkunft. Wéhrend sie sich in Wohnlagern in Stadten oft
kleine Zimmer mit ihrer Gegenschicht teilen miissen, werden ihnen bei anderen Tunnelbaustellen
Zimmer mit einer Einzelbelegung oder Wohnungen zur Verfiigung gestellt. In letzterem Szenario
konnen die Arbeiter ihre Familie wahrend eines Besuchs unterbringen. Diese siedelt bei keinem
der Befragten in das jeweilige Projektgebiet mit. Weitere Argumente gegen die Stadt sind der
Stress, dem sich die Experten bei der An- und Abreise zur Baustelle aussetzen sowie die begrenzte
Verfiigharkeit von Parkplatzen. Als optimale Situierung eines Projektes nannte das gewerbliche
Personal ein ldndliches, nicht allzu abgelegenes Gebiet mit einer gewissen Infrastruktur in Form
von Einkaufsmoéglichkeiten und Restaurants.

Zusammensetzung der Projektteams

Die Besetzung von Tunnelbaustellen variiert je nach Lage und Profil des Projektes und fordert
somit eine gewisse Anpassungsfahigkeit des eingesetzten Personals. Einige der befragten Manager
und Angestellten gaben an, dass das Management, zu welchem die Geschéftsfiihrer, Direktionslei-
ter und Projektleiter zdhlen, fiir die Zusammenstellung des Projektteams verantwortlich sind. Sie
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waren sich dahingehend einig, dass der Projektleiter aufgrund seiner langjédhrigen Erfahrung und
seines breit aufgestellten Netzwerkes einen wesentlichen Einfluss auf die Mitarbeiterstruktur hat.
Sofern die Rahmenbedingungen entsprechen, ibernimmt er in vielen Féllen das Kernteam seines
letzten Projektes, welches sich aus dem technischen Innendienstleiter, Bauleitern, Werkstatt- und
Elektromeister zusammensetzt, zum Folgeprojekt. Gemaf eines Experten hat es , einen enormen
Einfluss, wenn das Team eingespielt ist“'*® Diese Aussage wurde von allen fiinf gewerblichen
Mitarbeitern, welche bereits zusammen bei diversen langjahrigen Projekten gearbeitet haben,
bestétigt. Sie bezeichnen das Tétigkeitsfeld des Tunnelbaus als familidre Gemeinschaft. Fiir
die Arbeiter hat es eine grofie Bedeutung, dass man einen gewissen Kern des Teams bereits
kennt, um effizient arbeiten zu kénnen. Die gewerblichen Befragten begriindeten dies damit, dass
sie sich auf die Arbeitsweisen einstellen und das Leistungspotenzial ihrer Kollegen abschéitzen
konnen. Es wurde zudem angemerkt, dass es frither iiblich war, als Team zum Folgeprojekt zu
wechseln. In der aktuellen Zeit ist das jedoch seltener der Fall, da nicht alle Arbeiter die selbe
Reisebereitschaft teilen und das Mitwirken an ndheren Projekten zu ihrem Wohnort bevorzugen.

Einige der Teilnehmer wiesen darauf hin, dass bei der Neubesetzung eines Projektes die
Anpassungsfiahigkeit aller Beteiligten gefordert ist, um eine erfolgreiche Teamzusammensetzung
zu ermoglichen. Insbesondere fiir den Fall, in welchem das Projektteam bereits im Voraus festgelegt
wird, wurde der Vorschlag eingebracht, dass sich die Mitglieder in Form einer Veranstaltung oder
eines Online-Meetings vorab kennenlernen sollen.

Kapazitaten der Projektteams

Nachdem geméafl der Auswertung in Abb. 4.12 62% der befragten Angestellten und Manager
angaben, dass bei den Projekten zeitweise Unterkapazitdten vorhanden sind, wurden sie nach
Gegenmafinahmen befragt. Die Experten bezeichneten die ersten Monate eines Projektes als
Findungsphase, in der {iblicherweise eine Minimalbesetzung des Personals gegeben ist. In dieser
Zeit wird das Team aufeinander abgestimmt und der Arbeitsaufwand ermittelt. Nach einer
Analyse der Personalsituation werden offene Stellen nachbesetzt, um die Mitarbeiter zu entlasten.
Eine dementsprechende Nachbesetzung ist aufgrund der finanziellen Einschrénkungen nicht
immer moglich, weshalb die Unterkapazititen durch das vorhandene Personal ausgeglichen
werden miissen. In solchen Situationen liegt es im Verantwortungsbereich des Managements,
Mafnahmen zu ergreifen, um die Uberlastung des Teams zu verhindern. Eine weitere Moglichkeit
zur Reduzierung von Anpassungsrisiken besteht darin, vor dem Start der nichsten Baustufe eines
Projektes eine Arbeitsvorschau durchzufiihren. Diese findet iiblicherweise mit einem gewissen
Vorlauf statt und dient der Analyse einzelner Bauabschnitte hinsichtlich des Arbeitsaufwandes.
Anhand der Evaluation kann die Akquirierung von addquatem Personal stattfinden. Des Weiteren
ist eine Vorschau in Bezug auf zukiinftige Pensionierungen vorzunehmen, damit diese zeitnah
nachbesetzt werden konnen und ein reibungsloser Ubergang gewéhrleistet wird.

Die Analyse unterschiedlicher Personalsituationen bei diversen Tunnelbauprojekten ergab
hinsichtlich der Relevanz des Projektgebietes eine Divergenz zwischen den Angestellten und
dem gewerblichen Personal. Beide Gruppen merkten jedoch an, dass die Rahmenbedingungen
des Projektes, die individuelle Position und insbesondere das Zusammenspiel im Team ent-
scheidender seien. Von der Belegschaft und dem Management wird eine kontinuierliche und
flexible Anpassungsfidhigkeit gefordert, um sowohl am Anfang eines Projektes mit einem neu
zusammengestellten Team als auch im Laufe des Projektes notwendige strukturelle Verdande-
rungen bewiéltigen zu kénnen und Risiken zu minimieren. Zur frithzeitigen Erkennung eines
Anderungsbedarfs der Mitarbeiterstruktur und zur Vermeidung von Unterkapazititen miissen
regelméfige Arbeitsvorschauen durchgefiihrt werden, um entsprechende praventive Mafinahmen
treffen zu kénnen. Als weitere vom Management umzusetzende Anpassungsmafinahmen wurden
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Einschatzung der Kapazitaten der Projekiteams
Angestellte und Manager (n = 16)

62% 38%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Unterkapazitat Uberkapazitat optimale Kapazitat

Abb. 4.12: Einschitzung der Kapazitdten der Projektteams

von Seiten der Angestellten flexiblere Arbeitszeiten und die Moglichkeit auf Homeoffice gefordert.
Eine nédhere Spezifizierung dieser beiden Vorschlédge findet im nachfolgenden Kapitel zu den
Motivationsrisiken statt, da sie geméf einiger Interviewpartner die Motivation férdern wiirden.

4.4.3 Motivationsrisiko

Motivationsrisiken kénnen unter anderem durch die Demotivation oder innerliche Kiindigung von
Mitarbeitern verursacht werden und stellen eine Herausforderung fiir das Projektteam und dessen
Erfolg dar. Um solchen Risiken vorzubeugen, liegt es im Verantwortungsbereich des Managements
auf die individuellen Bediirfnisse und Probleme jedes einzelnen Mitarbeiters einzugehen. Im
Rahmen der Experteninterviews wurden die Teilnehmer hinsichtlich der zu treffenden und bereits
getroffenen Mafinahmen befragt, welche zu einer Steigerung der Arbeitsmotivation fithren und
zur Etablierung eines angenehmen Betriebsklimas beitragen.

Herausforderungen in Bezug auf die Arbeitsmotivation

In Bezug auf die in Kapitel 4.4.2 erlauterte Differenzierung zwischen ldndlichen und stadtischen
Projektgebieten vertraten, wie in Abb. 4.13 dargestellt, 88% der befragten Angestellten und
Manager die Meinung, dass Mitarbeiter auf abgelegenen Projekten schwieriger dauerhaft moti-
viert werden kénnen. Die meisten Teilnehmer argumentierten dies mit der Entfernung zu ihrer
Familie und Freunden, dem fehlenden Freizeitangebot sowie der langen An- und Abreisedauer.
Die Manager merkten zudem an, dass die genannten Griinde zu Herausforderungen bei der
Besetzung lindlicher Kleinprojekte fithren. Die verbleibenden 12% der Experten hatten eine
abweichende Auffassung. Threr Ansicht nach fokussieren sich Mitarbeiter aufgrund des Mangels
an Freizeitmoglichkeiten stidrker auf ihre Arbeit und den Projekterfolg wihrend ihrer Zeit im
Projektgebiet. Somit sind sie motivierter und es wird , die ein oder andere Uberstunde mehr
gemacht.“19?

Neben der Betrachtung des Projektgebietes wurden mit dem Interviewleitfaden zudem Heraus-
forderungen hinsichtlich der Arbeitsmotivation im Tunnelbau ermittelt. In diesem Zusammenhang
wurden Einfliisse durch unterschiedliche, internationale Arbeitsweisen, sprachliche Barrieren,
Arbeitsbedingungen und -umfeld sowie Fluktuation genannt. Aus den Erfahrungen der im Aus-
land tatigen befragten Experten geht hervor, dass ,die Arbeitsauffassung und das Mindset der
lokalen Arbeitskrifte ganz anders als in Osterreich oder Deutschland ist.“1%? Insbesondere in
der Anfangsphase eines Projektes bedarf es einer Anpassung an das Arbeitssystem und die
Arbeitsmethoden der ansissigen Kollegen. Ein gewerblicher Angestellter veranschaulichte dies
beispielhaft, indem er darauf hinwies, dass eine detaillierte Formulierung der Téatigkeiten in

19F xperteninterview Nr. 12



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

4.4 Auswertung der projektspezifischen Arbeitssituationen 101

In welchem Projektgebiet ist es schwieriger Mitarbeiter dauerhaft zu motivieren?
Angestellte und Manager (n = 16)

12% 88%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Stadt Land

Abb. 4.13: Vergleich der Arbeitsmotivation in stddtischen und ldndlichen Projektgebieten

regelméafigen Lagebesprechungen erforderlich ist, damit sie von den Arbeitern ausgefiithrt werden.
Der damit verbundene Zeitaufwand ist eine zusétzliche Belastung und kann bei den Expatriates
zu einer Reduktion der Motivation fiithren.

Ein weiterer Faktor der sich auf das Engagement des Personals auswirkt, ist die sprachliche
Barriere. Diese fiihrt bei einem der Projekte dazu, dass sich verschiedene Gruppen hinsichtlich
der Sprache bilden und die Kommunikation zwischen den Beiden nur iiber jene Personen, welche
beide Sprachen sprechen, stattfindet. Eine Verfiighbarkeit solcher Mitarbeiter ist jedoch nicht zu
jedem Zeitpunkt gegeben. Bei dem konkreten Projekt wurde hinzugefiigt, dass die Stimmung im
Team dennoch sehr gut ist und jeder bemiht ist, dem Anderen weiterzuhelfen.

Zur Forderung der Motivation wurde von einigen Interviewpartnern die zeitgeméfie Anpas-
sung von Standards hinsichtlich der Einfithrung eines flexibleren Arbeitszeitmodells sowie der
Moglichkeit von Homeoffice gefordert. Die Mitarbeiter denken dabei an eine Gleitzeitregelung,
welche es ihnen ermdglicht, den téglichen Start- und Endzeitpunkt ihrer Arbeitszeit innerhalb
eines vorgegebenen Rahmens selbst festlegen zu kénnen. Das erlduterte Modell wiirde einen
Gestaltungsspielraum und mehr Flexibilitdt ermdglichen. Vor allem junge Angestellte konnten
damit Familie, Freunde und Freizeit in einen besseren Einklang mit der Arbeit bringen. In diesem
Zusammenhang wurde bei den Interviews zudem das Homeoffice genannt, dass von einigen der
Befragten an zumindest einem Tag pro Woche gewiinscht wird. Vor allem jene Arbeitnehmer,
welche wochentlich zu ihrer Arbeitsstétte pendeln, wiirden diese Einfithrung befiirworten. Ein
von einem Manager eingebrachter Vorschlag, war die Vier-Tage Woche. Dafiir sollen zwei Arbeits-
gruppen gebildet werden, wobei eine von Montag bis Donnerstag und die andere von Dienstag bis
Freitag arbeitet. Sowohl Angestellte als auch Manager merkten an, dass die Rahmenbedingungen
zur Erbringung ihrer Téatigkeiten einen erheblichen Einfluss auf ihre Motivation haben.

Bei einem der Projekte verminderte die erh6hte Fluktuation das Engagement der Mitarbeiter
ihren beruflichen Aufgaben nachzugehen. Qualifiziertes und motiviertes Personal wurde aufgrund
des angespannten Arbeitsmarktes von Mitbewerbern abgeworben und fiihrte zu einer Vertei-
lung des Arbeitsvolumens auf die vorhandene Besetzung. Zusétzlich dazu war diese fiir den
Wissenstransfer an neue Mitarbeiter zustindig. Ein Interviewpartner beschrieb die Situation als
L Fluktuation kostet Zeit, Geld und Nerven.“?%

MaBnahmen zur Steigerung der Motivation von Angestellten

Alle Befragten waren sich dahingehend einig, dass die organisierten Teambuildingevents, Frei-
zeitaktivitdten wie der Besuch eines Eishockeyspiels, Wanderungen oder Fahrradtouren sowie
das gelegentliche gemeinsame Abendessen in Restaurants zur Etablierung eines angenehmen
Arbeitsklimas beitragen. Des Weiteren wurden Zusammentreffen bei besonderen Anléssen, wie
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Geburtstagen oder dem Zu- beziehungsweise Abgang von Mitarbeitern erwdahnt. Bei solchen Ver-
anstaltungen kénnen sich die Projektbeteiligten kennenlernen und Verbindungen zu Abteilungen,
mit denen sie beruflich nicht in Kontakt stehen, aufbauen. Ein Angestellter merkte positiv an,
dass durch die Teilnahme einiger Mitarbeiter der ARGE die partnerschaftliche Zusammenarbeit
gefordert wird. Seiner Meinung nach ist zudem der vorgelebte Zusammenhalt von den Fiithrungs-
kraften unterschiedlicher Unternehmen von grofler Bedeutung fiir die darunter angeordneten
Hierarchieebenen.

Ein Interviewpartner in der Position eines Projektleiters bezeichnete die offene Kommunikation
als Schliissel fir die Sicherstellung eines erfolgreichen, motivierten Teams. Fiir ihn sind neben
der Abhaltung jahrlicher Mitarbeitergespréche zudem eine offene Tiire zu seinem Biiro wichtig,
damit sich Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Wiinsche und Probleme jederzeit &uflern kénnen. Dieses
Vorgehen ermoglicht das Treffen préaventiver Mafinahmen, um Demotivation oder innerliche
Kiindigungen zu verhindern.

Bei einigen auf ausldndischen Projekten tétigen Experten tragt sowohl das Arbeitszeitmodell
als auch die vom Unternehmen finanzierten Heimfliige erheblich zu ihrer Arbeitsmotivation bei.
Ein Arbeitszyklus setzt sich aus vierzehn Kalendertagen zusammen, wobei davon entweder neun
oder zehn Tage, je nachdem ob am Sonntag gearbeitet wird oder nicht, im Projektgebiet verbracht
werden. Die An- und Abreise findet an den Arbeitstagen statt. Einer der interviewten Manager
merkte an, dass mit der Anwendung dieses Modells die Anliegen des Projektteams beriicksichtigt
wurden und die Auslandsaufenthalte angenehmer gestaltet werden konnten.

Als mogliche monetiare Mafinahme zur Steigerung der Arbeitsmotivation wurde die Einfiihrung
eines Projektabschlussbonus genannt. Mit diesem kénnte dem Austritt von Mitarbeitern und
dem damit einhergehenden Wissensverlust entgegnet werden.

MaBnahmen zur Steigerung der Motivation von gewerblichem Personal

Die Installation eines monetdren Bonussystems fiir lokale Arbeiter hat bei einem Tunnelbauprojekt
in Grofibritannien zu einer erheblichen Steigerung der Produktivitdt und Arbeitsmoral gefiihrt.
Mit diesem Modell kommt es beim Erreichen einer vorgegebenen Vortriebsleistung innerhalb
einer Schicht zu Sondervergiitungen. Von dieser profitiert sowohl das im Tunnel tétige Personal
als auch die Mitarbeiter der Werkstatt. Sémtliche an diesem Projekt beteiligte Interviewpartner
hoben die Bedeutung des leistungsgebundenen Bonus fiir die Motivation der ansédssigen Kollegen
hervor.

Die finanzielle Anerkennung der Arbeitsleistung gewerblicher Expatriates erfolgt ebenfalls mit
einem monetidren Bonussystem, wobei dieses unabhéngig vom Projektstandort zur Anwendung
kommt. Die Interviewpartner merkten in Bezug auf das Modell jedoch an, dass eine Auszahlung
unter Beriicksichtigung der krankheitsbedingten Ausfalltage stattfindet. Wird der vorgegebene
Schwellenwert tiberschritten, verfallt der Anspruch auf einen Bonus. Die Befragten waren sich
grundsétzlich dahingehend einig, dass dieses System ein kooperatives Verhalten hemmt und
die Motivation einschrénkt. Ihrer Meinung nach sollte das monetédre Bonussystem flexibler sein
und den Fiithrungskriften ein Gestaltungsspielraum eingerdumt werden, um auf individuelle
Ausnahmefille besser eingehen zu konnen. Ein weiterer Ansatz zur Steigerung des Mitarbeiteren-
gagements war die Implementierung eines Erfolgsbonus, welcher an das Erreichen bestimmter
Leistungsziele innerhalb des Projektes gekniipft ist.

Die durchgefiihrte Analyse zeigt, dass bestimmte Kriterien eine hohe Motivation bei gewerb-
lichen Expatriates begiinstigen. Zu diesen zdhlen die gut organisierte Arbeitsumgebung, vom
Unternehmen finanzierte Heimfliige, die Transportleistungen von der Heimat zum Projektgebiet
sowie die Unterbringung in Dienstwohnungen vor Ort. Insbesondere das angewendete Schicht-
modell ist ein entscheidender Faktor fiir die Arbeitszufriedenheit und Motivation. Aufgrund des
hohen Stellenwertes, den Expatriates der Zeit mit ihrer Familie zuschreiben, bevorzugen sie die
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Aufenthaltsdauer im Projektgebiet auf ein Minimum zu beschrinken und dafiir an diesen Tagen
mehr zu arbeiten. Demzufolge wurden Wochenschichtmodelle als nicht sinnvoll erachtet.

Einfluss mangelnder Motivation auf den Projekterfolg

Der Veranschaulichung in Abb. 4.14 nach zu urteilen, wird der Einfluss mangelnder Motivation auf
den Projekterfolg von allen Interviewpartnern einheitlich als neutral bis sehr gering eingeschétzt.
Lediglich ein Mitarbeiter identifizierte die Auswirkungen als stark und bezog sich dabei darauf,
dass von einem Teil des Projektteams Arbeitsvolumen anderer Mitarbeiter iibernommen werden
muss.

Einfluss mangelnder Motivation auf den Projekterfolg (n = 21)

sehr stark
stark
neutral
gering

sehr gering

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

m Angestellte ®Manager = gewerbliches Personal

Abb. 4.14: Einfluss mangelnder Motivation auf den Projekterfolg

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass zur Motivation der Mitarbeiter bereits einige
Mafinahmen wie die Einfithrung von monetidren Bonussystemen, angepasste Schichtmodelle,
zusétzliche Heimfliige, Teambuildingevents sowie gemeinsame Abendveranstaltungen vom Ma-
nagement getroffen werden. Im Zuge der Experteninterviews wurden dennoch unterschiedliche
Vorschldge genannt, die zu einer Verbesserung des Arbeitsklimas und Steigerung der Arbeitsmoti-
vation fiihren kénnen. Zu diesen zdhlen unter anderem die Flexibilisierung der Arbeitszeitmodelle
und Bonussysteme sowie die Implementierung von Homeoffice und eines Projektabschlussbonus.
Als wesentlicher Ansatzpunkt zur Vermeidung und Reduktion von Motivationsrisiken wurde die
offene Kommunikation mit der Fiithrungskraft genannt. Wenn das Management die Bediirfnisse
und Probleme ihrer Mitarbeiter nicht angemessen beriicksichtigt, kann dies dazu fithren, dass sie
den Austritt aus dem Unternehmen als einzig verbleibende Option betrachten.

4.4.4 Austrittsrisiko

Die abschlieenden Fragen im Hauptteil des Interviewleitfadens dienen der Identifikation von
Austrittsrisiken bei verschiedenen Tunnelbauprojekten, die sich derzeit in Ausfithrung befinden.
Der Austritt von Leistungstrigern stellt ein erhebliches Risikopotential dar, da mit ihm sowohl
der Verlust von Wissen als auch eine mogliche Destabilisierung und Uberlastung des Projektteams
einhergeht. Fluktuationskosten, wie in der Deloitte-Studie im Kapitel 3.4.2 erldutert, konnen
quantifiziert werden und tragen somit zusétzlich zur Belastung des Projektes bei. Im folgenden
Kapitel findet eine Ermittlung und Analyse der haufigsten Austrittsgriinde sowie entsprechender
Mafinahmen zur Abhilfe statt. Des Weiteren wurde im Zuge der Interviews ein moglicher Einfluss
von Kiindigungen auf den Projekterfolg evaluiert.
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Austrittsgriinde

Im Rahmen der Erhebungen wurden die Experten nach ihrer Einschétzung und Erfahrung beziig-
lich der hdufigsten Austrittsgriinde befragt, welche in Abb. 4.15 dargestellt sind. Demnach gab
mehr als die Hélfte der Interviewpartner an, dass die materielle Leistung ein ausschlaggebendes
Motiv fiir die Beendigung einer Beschéftigung ist. Dieses Kriterium mit den meisten Nennungen
wurde von einigen Mitarbeitern in Zusammenhang mit einer Abwerbung durch ein Konkur-
renzunternehmen erwéhnt. Die von den Mitbewerbern gebotenen Leistungen kénnen neben
einer hoheren Entlohnung und einem flexibleren Arbeitszeitmodell auch einen Karrieresprung
beinhalten. Die Analyse des erlduterten Austrittsgrunds verdeutlicht, dass dieses Motiv allen
voran fiir die Angestellten und das gewerbliche Personal von Bedeutung ist.

Der Tunnelbau ist ein Projektgeschaft bei dem die Baustellen in den abgelegensten Gebieten
situiert sind und somit eine gewisse Reisebereitschaft aller Beteiligten erfordern. Die Dauer
der An- und Abreise je Arbeitszyklus kann jedoch sehr kriftezehrend sein, weshalb einige der
Interviewpartner die Entfernung des Projektes zum Wohnort als Austrittsgrund nannten. Sie
berichteten zudem, dass vergangene Austritte damit begriindet wurden, dass ein Projekt in
unmittelbarer Umgebung zu deren Heimat begonnen hat. Fiir das gewerbliche Personal ist
oftmals der Weg zur Arbeitsstéitte entscheidend, weshalb das Kriterium der Projektlage neben
den privaten Griinden und der materiellen Leistung zu den drei Hauptmotiven fiir die Beendigung
ihres Dienstverhéltnisses zéhlt.

Geméfl den Angaben der jingeren Angestellten sind fehlende Perspektiven und Entwicklungs-
moglichkeiten mafigebliche Faktoren fiir das Verlassen des Unternehmens. In diesem Kontext
betonte einer der Experten, dass insbesondere Kollegen in den ersten fiinf Jahren ihrer Anstellung
eine Begleitung und Foérderung durch Mentoren benétigen. Eine fehlende Unterstiitzung hat in
vielen Féllen eine unzureichende Personalentwicklung zur Folge, welche im weiteren Verlauf zur
Demotivation und letztendlich zu Austritten fithrt. Im Zuge des unzureichenden Zukunftsplans
wurde von einigen Experten die Etablierung einer Kontinuitdt im Projektgeschift erwdhnt, um
die Beschaftigten dauerhaft zu motivieren und an das Unternehmen zu binden. Eine mangelnde
Auftragslage stellt fiir die Angestellten keine unmittelbare Herausforderung dar, da sie im Gegen-
satz zum gewerblichen Personal flexibel einsetzbar sind und aus dem Projektgeschéift abgezogen
werden kénnen. Die zweitgenannte Beschaftigungsgruppe wird in einer solchen Situation hingegen
zu einem Unternehmen mit ausreichendem Auftragsbestand wechseln.

Ein Vergleich der in Abb. 3.9 auf S.78 veranschaulichten Ergebnisse der Deloitte-Studie mit
jenen im Rahmen der Diplomarbeit gefiihrten Experteninterviews zeigt, dass die materielle
Leistung bei beiden Erhebungen einen wesentlichen Austrittsgrund darstellt. Ein signifikanter
Unterschied ist bei dem Kriterium der Unzufriedenheit mit Fihrungskréaften erkennbar. Dieses
hat fiir die Befragten der Deloitte-Studie eine deutlich hohere Bedeutung als fiir die Mitarbeiter
der Tunnelbaustellen. Jene Experten der zweitgenannten Gruppe begriindeten die Wahl dieses
Motivs damit, dass es fiir sie bei vorherrschen grundlegender Meinungsverschiedenheiten mit
ihren direkten Vorgesetzten oder dem Managementebene ausschlaggebend ist. Der erlauterte
Grund wurde oftmals mit einer fehlenden Wertschiatzung in Zusammenhang gebracht.
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Austrittsgriinde (n = 21)

Schichtmodell
Misskommunikation
Entwicklungsméglichkeit
Abwerbung

fehlende Wertschatzung
Fuhrungskraft

private Griinde
Uberlastung
fehlende Perspektive
Entfernung zum Wohnort
materielle Leistung
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Abb. 4.15: Austrittsgriinde

Vorgeschlagene MaBnahmen zur Reduktion von Austritten

Wie in Abb. 4.15 ersichtlich, stellt die materielle Leistung das ausschlaggebendste Motiv fiir
die Beendigung eines Dienstverhéltnisses dar. Um solche Austritte zu verhindern, wurden
in den durchgefithrten Experteninterviews verschiedene Vorschldge genannt. Dazu zéhlen die
Flexibilisierung des monetédren Bonussystems, die Einfiihrung von Projektabschlussboni und
die Anpassung der jiahrlichen Prozent-Grenze fiir Gehaltserhdhungen. Ahnlich wie beim bereits
erlauterten Bonussystem fiir gewerbliche Mitarbeiter, wird eine gewisse Flexibilitdt bei den
Gestaltungsspielrdumen der Gehélter gewiinscht. Konkret geht es den Angestellten darum, dass
ihre direkten Vorgesetzten in Einzelfdllen die Grenze fiir Gehaltserh6hungen ohne Zustimmung
der obersten Managementebene iiberschreiten kénnen.

Eine Mafinahme jiingere Angestellte langfristig an das Unternehmen zu binden, ist die Darlegung
ihrer Entwicklungsmoglichkeiten in Form eines Zukunftsplans mit einer konkreten Zeitschiene.
In den Experteninterviews wurde die Idee aufgegriffen, kiirzlich eingestellten Mitarbeitern
einen Mentor zuzuweisen, welcher ihre persénliche und fachliche Weiterentwicklung unterstiitzt.
Das angebotene Trainee-Programm wurde als vielversprechende Moglichkeit zur Forderung
junger Angestellter identifiziert. Allerdings wurde darauf hingewiesen, dass Absolventen dieses
Programms nach Abschluss weiterhin einen erfahrenen Mentor als Ansprechperson benotigen.

Einfluss von Austritten auf den Projekterfolg

Die abschlieSlende Frage des Interviewleitfadens zum Thema des Austrittsrisikos hatte die
Einschétzung des Einflusses von Kiindigungen auf den Projekterfolg zum Ziel. Wie aus Abb. 4.16
hervorgeht, beurteilten lediglich vier Experten die Auswirkungen als sehr stark oder stark.
Sie argumentierten ihre Auswahl damit, dass mit dem Austritt von Fiithrungskriften oder
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Schliisselpersonen ein enormer Wissensverlust einhergeht. Zudem ist das Arbeitsvolumen der
ausgeschiedenen Mitarbeiter, bis zu deren erfolgreichen Nachbesetzung, vom bestehenden Team zu
iibernehmen. Jene Interviewpartner, welche den Einfluss von Austritten als neutral identifizierten,
stimmten den anderen Experten zu, dass ein Wissensverlust besteht. Sie betonten jedoch, dass bei
einer zeitnahen Nachbesetzung der Position keine Auswirkungen auf den Projekterfolg zu erwarten
sind. Fiir sie ist allerdings eine Stabilitdt im Kernteam wichtig. Alle befragten gewerblichen
Mitarbeiter waren sich dahingehend einig, dass Austritte einen sehr geringen Einfluss haben. Sie
begriindeten dies damit, dass Mitarbeiter in ihrer Branche hdufig Unternehmen wechseln. Einer
der Arbeiter duflerte sich dazu wie folgt: ,Es ist immer ein Wechsel da, aber das kennt man, und

darauf stellt man sich ein.“193

Einfluss von Austritten auf den Projekterfolg (n = 21)
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Abb. 4.16: Einfluss von Austritten auf den Projekterfolg

Bei der Auswertung samtlicher projektspezifischer Arbeitssituationen im betrachteten Unter-
nehmen wurden verschiedene potenzielle Personalrisiken identifiziert, welche im nachfolgenden
Kapitel zusammengefasst dargestellt werden.

4.5 Ergebnisse der empirischen Auswertung

Im Folgenden werden die aus den Experteninterviews gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst
und einander gegeniibergestellt. Durch die Analyse der individuellen personen- und projektspezi-
fischen Arbeitssituationen konnten jene Risiken des Personalwesens identifiziert werden, welche
im Zuge der Abwicklung von internationalen Tunnelbaustellen einen erheblichen Einfluss auf den
Projekterfolg ausiiben kénnen. Die im vorliegenden Kapitel veranschaulichte Zusammenstellung
der Ergebnisse bietet eine fundierte Grundlage fiir zukiinftige, strategische Entscheidungen auf
unterschiedlichen Managementebenen. Durch geeignete Interventionen und die Implementierung
entsprechender Mafinahmen des Managements kann mit den identifizierten Risiken adaquat
umgegangen und in weiterer Folge die Unternehmensziele erfolgreich realisiert werden.

Griinde fiir den Eintritt, Verbleib und moglichen Austritt aus dem Unternehmen

Im Rahmen der Experteninterviews wurden die Motive von Angestellten, Managern und gewerb-
lichem Personal fiir den Beitritt, Verbleib, aber auch Austritt aus dem in dieser Diplomarbeit
untersuchten Unternehmen erfasst. Dabei standen den Befragten neun unterschiedliche Auswahl-
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optionen zur Verfiigung, wobei eine Mehrfachnennung moglich war. Im Folgenden werden die
Griinde je Expertengruppe in Form von Netzdiagrammen veranschaulicht.

Wie aus Abb. 4.17 ersichtlich wird, waren die gebotenen Entwicklungsmoglichkeiten sowie die
interessante Arbeit mafigebende Griinden fiir den Eintritt der Angestellten in das Unternehmen.
Insbesondere fiir junge Angestellte, welche nach dem Abschluss des Studiums eine Anstellung
bei einem Bauunternehmen anstrebten, war dieses erstgenannte Motiv ausschlaggebend. Nahezu
alle jungen Interviewpartner nahmen an einem Trainee-Programm teil und betrachteten dies als
gute Moglichkeit, um innerhalb des Unternehmens Netzwerke aufzubauen. Im Vergleich zum
Zeitpunkt des Eintritts scheint das Interesse an der Arbeit als ein wesentlicher Faktor fiir den
Verbleib der Angestellten zugenommen zu haben. Dariiber hinaus wurden das Arbeitsumfeld
sowie die materielle Leistung und die Fihrungskraft als Motive genannt. Im Hinblick auf
das Arbeitsumfeld wurde von einigen Befragten ihr Projektteam sowie ihre aktuelle Position
als ausschlaggebend bezeichnet. Zu den potentiellen Austrittsgriinden zéhlen die Abwerbung
durch andere Unternehmen mit attraktiveren Entwicklungsmoglichkeiten, einem angenehmeren
Arbeitsumfeld oder einer geringeren Entfernung zum Wohnort.

Grinde der Angestellten (n = 10)

—@— Eintritt Verbleib —@— Austritt

Unternehmensimage

6
Weiterempfehlung/Abwerbung Entwicklungsmdglichkeit
5
4 ®
3
,,,,7%277 .,//
Flhrungskraft 1 Arbeitsumfeld
Seltbststandigkeit . Entfernung zum Wohnort
materielle Leistung interessante Arbeit

Abb. 4.17: Eintritts-, Verbleib- und Austrittsgriinde der Angestellten

Beim Vergleich der drei Expertengruppen wird deutlich, dass fiir die Manager das in Abb. 4.18
veranschaulichte Kriterium der Weiterempfehlung am mafigebendsten fiir den Eintritt in das Un-
ternehmen ist. Als weitere wesentliche Griinde wurden die gebotenen Entwicklungsméglichkeiten
und die interessante Arbeit genannt. Im Laufe ihrer Tétigkeit im Unternehmen gewannen die
Motive der Selbststandigkeit und interessanten Arbeit an Bedeutung. In diesem Zusammenhang
merkten die Fiithrungskréfte an, die von den oberen Managementebenen gewéhrten Freiheiten
hinsichtlich der Strukturierung ihrer Projekte und der Organisation ihrer Arbeit sehr zu schitzen.
In Bezug auf mogliche Motive fiir das Verlassen des Unternehmens konnte unter den befragten
Managern keine einheitliche Meinung ermittelt werden.
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Griinde der Manager (n = 6)
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Abb. 4.18: Eintritts-, Verbleib- und Austrittsgriinde der Manager

Griinde des gewerblichen Personals (n = 5)
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Abb. 4.19: Eintritts-, Verbleib- und Austrittsgriinde des gewerblichen Personals
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Beim gewerblichen Personal stellten, wie in Abb. 4.19 dargestellt, die materielle Leistung
und die Weiterempfehlung wesentliche Griinde fiir den Eintritt in das Unternehmen dar. Dies
kann darauf zuriickgefiihrt werden, dass Arbeiter im Tunnelbau gut vernetzt sind und oftmals
zu bereits bekannten Teams wechseln, welche an Projekten anderer Unternehmen mitwirken.
Die Bedeutung des Teams spiegelt sich in der Wichtigkeit des Arbeitsumfeldes wider, welches
fiir drei gewerbliche Mitarbeiter ausschlaggebend fiir deren Verbleib ist. Diese gaben an, dass
ihr derzeitiges Team durch eine hohe Arbeitsmotivation und einen positiven sozialen Kontext
gekennzeichnet ist. Ein weiterer entscheidender Faktor ist die interessante Arbeit, da sie ihre
Tatigkeiten gerne ausiiben. Konkrete Motive fiir das Verlassen des Unternehmens konnten von den
befragten gewerblichen Mitarbeitern hingegen keine genannt werden. In diesem Zusammenhang
ist jedoch anzumerken, dass die wesentlichen Eintrittsgriinde, einschliellich der Weiterempfehlung
und materiellen Leistung, gleichermafien als Motive fiir den Austritt betrachtet werden kénnen.

Gegeniiberstellung der vier Risikokategorien

In den nachstehenden vier Abbildungen werden die Ergebnisse des 17 Fragen umfassenden
projektspezifischen Abschnitts des Interviewleitfadens einander gegeniibergestellt. Die ermittelten
potentiellen Personalrisiken werden im Zuge der Zusammenstellung den Hauptrisikofeldern des
Engpass-, Anpassungs-, Motivations- und Austrittsrisikos zugeordnet. Basierend auf der Haufig-
keit, mit welcher bestimmte Themenbereiche genannt wurden, sowie dem von ihnen ausgehenden
Risiko, wird eine Auflistung erstellt. Die seitlich platzierte Skala dient der Einstufung des Risiko-
potentials. Im Anschluss an die Aufstellung werden von den Interviewpartnern vorgeschlagene
Mafinahmen beschrieben, welche vom Management fiir den Umgang mit den identifizierten
Risiken herangezogen werden konnen.

Die Risikoeinstufung in Abb. 4.20 verdeutlicht, dass mit der stark ausgelasteten Personalsi-
tuation ein Engpassrisiko einhergeht. Im Zuge der Interviews konnte diese Einschatzung durch
Identifizierung spezifischer Bedarfsliicken weiter konkretisiert werden. Mafinahmen fiir den Um-
gang mit der aktuellen Personalsituation konnten lediglich von jenen Experten vorgeschlagen
werden, welche einen Einblick in die Personalakquisition haben.

Wie in Abb. 4.21 illustriert, beobachtete ein Grofiteil der Interviewpartner eine Unterkapazitét
bei den jeweiligen Projekten. Dieses Risiko ist zum Teil auf finanzielle Einschrdnkungen und
unzureichende Personalplanung zuriickzufithren. Um das beschriebene Anpassungsrisiko zu
reduzieren, wurde von den Experten die Umsetzung einer Arbeitsvorschau vorgeschlagen, mit
welcher eine zeitgerechte Akquirierung von addquatem Personal ermoglicht werden soll.

In Hinblick auf die Einfliisse, welche die Motivation der Befragten beeintrichtigen, wurden
unterschiedliche Faktoren zusammen mit Vorschligen zu deren Behebung genannt. Geméf
Abb. 4.22 wird ersichtlich, dass mit dem aktuell fiir die gewerblichen Mitarbeiter angewandten
monetédren Bonussystem das hochste Risikopotential einhergeht. Die befragten Arbeiter waren
sich dahingehend einig, dass eine Flexibilisierung des Systems erforderlich ist, um ihre Motivation
zu steigern.

Die abschlieende Kategorie in Abb. 4.23 bildet das Austrittsrisiko, welches aufgrund einer
geringen Auslastung gegeben sein kann. Im Zuge der Interviews wurden sowohl die Angestellten
und Manager als auch das gewerbliche Personal um ihre Einschétzung beziiglich der haufigsten
Austrittsgriinde befragt. Alle drei Expertengruppen waren sich dahingehend einig, dass die
materielle Leistung und die Entfernung des Projektes zum Wohnort die ausschlaggebendsten
Kriterien sind. Als Mafinahme wurde die Flexibilisierung von Gehaltserhohungen sowie die
Einfiihrung von leistungsabhédngigen Boni genannt.
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Engpassrisiko Risikobeurteilung

» Personalsituation stark ausgelastet, Schwierigkeit besteht darin qualifizierte und hoch
motivierte Angestellte anzuwerben (sowohl in stadtischen als auch landlichen
Projektgebieten) Ursachen: Diskrepanz zwischen Qualitatsanforderungen und
vorhandenen Fahigkeiten potentieller Arbeitskrafte, Konkurrenzunternehmen

* Bedarfsliicken in folgenden Tatigkeitsbereichen:
- Mineure
- FUhrungskrafte
- Tunnelbauingenieure
- Kalkulanten

* Potentialllicken: Schwierigkeiten bei der Nachbesetzung auf erster und zweiter
FUhrungsebene

« eingeschrankte Verfugbarkeit lokaler, gewerblicher Mitarbeiter, fehlende Expertise
und lokale Zertifizierungen

« aus Sicht des gewerblichen Personals bestehen keine Engpasse, im Bedarfsfall
werden Stellen schnell (nach)besetzt

» Rekrutierungsliicken wird mit dem Angebot des technischen und kaufmannischen
Traineeprogramms und der Ausbildung lokaler Mitarbeiter durch Expatriates
entgegengewirkt niedrig

vorgeschlagene MaBRnahmen:
« Einplanung zusatzlicher Reserven zur Minimalbesetzung, um Austritte zu kompensieren

Abb. 4.20: Ergebnisse der Engpassrisiken

Anpassungsrisiko Risikobeurteilung
* 62% der befragten Angestellten und Manager sehen Unterkapazitaten bei ihren hoch
Projekten

« Ublicherweise ist beim Start eines Projektes eine Minimalbesetzung gegeben
(Findungsphase). Nachbesetzung wegen finanzieller Einschrankungen nicht immer
moglich. Ausgleich der Unterkapazitat durch vorhandenes Personal

» Anpassungsfahigkeit des gesamten Teams bei Neubesetzung eines Projektes

* Projektleiter hat wesentlichen Einfluss auf die Zusammensetzung des Projektteams.
Sofern die Rahmenbedingungen entsprechen, ibernimmt er sein Kernteam zum
Folgeprojekt

« fiir das gewerbliche Personal ist es von Bedeutung einen Teil des Teams zu kennen,
um effizient arbeiten zu kdnnen

+ gemaR Angesteliter und Manager sind keine Uberkapazitaten vorhanden niedrig

vorgeschlagene MaBnahmen:

» Bewaltigung notwendiger struktureller Veranderungen wahrend eines Projektes mit
der Durchfiihrung einer Arbeitsvorschau

* rechtzeitige Akquisition von adaquatem Personal und Bertcksichtigung zukunftiger
Pensionierungen

* vorab Kennenlernen des Teams in Form einer Veranstaltung oder eines Online-
Meetings

Abb. 4.21: Ergebnisse der Anpassungsrisiken
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Motivationsrisiko

« aktuelles monetare Bonussystem fiir gewerbliche Mitarbeiter hemmt das kooperative
Verhalten und die Motivation wegen der ausschlieBlichen Berlicksichtigung
krankheitsbedingter Ausfalltage

* nicht kommunizierte Entwicklungsmdglichkeiten/Perspektiven flr junge Angestellte

» gemal der Manager liegt die grofdte Schwierigkeit dabei, Personal fur kleine,
landliche Projekte mit geringer Dauer zu motivieren

* Einflisse auf die Motivation durch:
- unterschiedliche, internationale Arbeitsweisen
- sprachliche Barrieren
- unflexible Arbeitsweise und -zeitmodell
- Wissensverlust aufgrund Fluktuation

» 88% der befragten Angestellten und Manager sehen es als schwer an, Mitarbeiter auf
abgelegenen Projekten dauerhaft zu motivieren

* Organisation und Gestaltung der Auslandsaufenthalte

» gemaf der Manager ist die Motivation bei gro3en, lange andauernden Projekten am
héchsten (sowohl in lIandlichen als auch stadtischen Projektgebieten)

vorgeschlagene MaBnahmen:

* Implementierung eines flexibleren monetaren Bonussystems fiir gewerbliche Mitarbeiter
bei dem den Fuhrungskraften Gestaltungsspielraume ermdglicht werden

» Formulierung von Entwicklungsméglichkeiten fir junge Angestellte in Form eines
Zukunftsplans und offenere Kommunikation mit den Fiihrungskraften

» Mdglichkeit auf Homeoffice und alternative Arbeitszeitmodelle (Gleitzeitregelung)

« EinfUhrung eines Erfolgsbonus beim Erreichen bestimmter Leistungsziele

« Finanzierung eines TV- und Internetanschlusses in Dienstwohnungen und Wohnlagern

Abb. 4.22: Ergebnisse der Motivationsrisiken

Austrittsrisiko

* mangelnde Auftragslage

» Hauptaustrittsgriinde fiir Angestellte und Manager:
1) materielle Leistung (in Kombination mit einer Abwerbung)
2) Entfernung zum Wohnort
3) Entwicklungsmdglichkeit und fehlende Perspektive (junge Angestellte)
4) Uberlastung

» Hauptaustrittsgriinde fiir das gewerbliche Personal:
1) materielle Leistung
2) Entfernung zum Wohnort
3) private Griinde
* Austrittsgriinde mit geringerer Relevanz:
- Fihrungskraft
- fehlende Wertschatzung
- Misskommunikation

vorgeschlagene MaRnahmen:

« Kontinuitat im Projektgeschaft herstellen
* Flexibilisierung der jahrlichen Prozent-Grenze fir Gehaltserh6hungen bei Angestellten
« Begleitung und Forderung junger Angestellter in ihren ersten 5 Jahren durch Mentoren

Abb. 4.23: Ergebnisse der Austrittsrisiken

Risikobeurteilung

hoch

niedrig

Risikobeurteilung

hoch

niedrig
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Gegeniiberstellung von stdadtischen und landlichen Projektgebieten

Da das Projektgeschéft des Tunnelbaus in geografisch unterschiedlichen Gebieten situiert sein
kann, wird sowohl von der Belegschaft als auch vom Management eine kontinuierliche und flexible
Anpassungsfiahigkeit verlangt. Um die Relevanz der Projektlage sowie aus ihr resultierende
Risiken zu ermitteln, beziehen sich einige Fragen des Interviewleitfadens auf die Differenzierung
von stéddtischen und ldndlichen Projektgebieten. Im Rahmen der Befragungen konnte festgestellt
werden, dass 75% der Angestellten und Manager einen Unterschied bei der Besetzung der beiden
Gebiete sehen. Die Interviewpartner der jeweiligen Kategorien waren sich grundsétzlich dariiber
einig, in welchem Umfeld sie die Mitwirkung an einem Projekt bevorzugen. Eine Gegeniiberstellung
der aus den Befragungen gewonnen Erkenntnisse hinsichtlich der Projektsituierung ist in Tab. 4.1
dargestellt.

Tab. 4.1: Gegeniiberstellung: stéddtische und ldndliche Projektgebiete

stadtisches Projektgebiet landliches Projektgebiet
- grundséatzlich leichter zu besetzen - kleine Projekte mit kurzer Dauer sind am
« groRere Verfligbarkeit potentieller schwierigsten zu besetzen
Arbeitskrafte wegen des dicht besiedelten « Diskrepanz zwischen den Qualifikations-
Einzugsgebiets anforderungen und vorhandenen Fahigkeiten

potentieller, lokaler Arbeitskrafte
« begrenzte Moglichkeit der Abwerbung von

Manager
Konkurrenzunternehmen wegen
eingeschrankter finanzieller Mittel
Projektprofil ist fir Manager entscheidend: die Position, der Aufgabenbereich und die
gebotenen Entwicklungsmaoglichkeiten sind relevanter als die Lage des Projektes
- 12% der Befragten sehen Schwierigkeiten bei - 88% der Befragten sehen Schwierigkeiten bei
Angestelite

der dauerhaften Motivierung der Mitarbeiter der dauerhaften Motivierung der Mitarbeiter
und Manager

« flr Grof3teil der Interviewpartner attraktiver, da « Entfernung zum Wohnort, startet ein ndheres
sie womdglich bereits in der Stadt wohnen und  Projekt, wird in vielen Fallen das
leichter den Kontakt zur Familie und Freunden  Unternehmen gewechselt

Angestellte aufrechterhalten kénnen « Entfernung zum nachstgelegenen Flughafen
« gute Anbindung an den 6ffentlichen ist entscheidend
Personennahverkehr (OPNV) und Flughafen
« Kultur- und Sportaktivitaten sowie weitere
Freizeitmoglichkeiten
.  bevorzugen Mitwirkung an Projekten in « schwer flr abgelegene Projekte zu
junge . . L - : .
Angestellte un.r_mttelbarer Umgebung oder innerhalb von mot.lvu.arep, da Griindung einer Famllle und
9 Stadten Freizeit einen hohen Stellenwert einnehmen

« Wohnlager in Stadten haben kleinere Zimmer - alle 5 befragten Mitarbeiter bevorzugen die

die teilweise mit der Gegenschicht geteilt Mitwirkung in landlichen Projektgebieten
werden miissen « Unterbringung in Zimmern mit Einzelbelegung
gewerbliches . stfessige An- und Ab[eise zur Bqustelle oder Dienstwohnungen
Personal (dichter Verkehr und uberfiiliter OPNV) - bei Besuch kann die Familie untergebracht
- begrenzte Verfuigbarkeit von Parkplatzen werden

« gewisse Infrastruktur in Form von
Einkaufsmdglichkeiten und Restaurants sollte
gegeben sein
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Interne Einfliisse auf den Projekterfolg

Im Rahmen der Interviews wurden die Experten hinsichtlich ihrer Einschétzung des jeweiligen
Einflusses von mangelnden Mitarbeiterressourcen, geringer Motivation sowie dem Austritt von
Kollegen auf den Projekterfolg befragt. Anhand der Abb. 4.24 wird deutlich, dass Engpésse von
Mitarbeitern die grofite Auswirkung haben. Der hervorgehobene Sachverhalt hat eine erhéhte
Arbeitsbelastung der bestehenden Belegschaft zur Folge und verursacht Stress. Um dies zu
verhindern, sollte das Bestreben eines jeden Managers die Etablierung einer resilienten, robusten
Mitarbeiterstruktur sein, welche zusétzlich zu der Minimalbesetzung Reserven beinhaltet. Auf
diese Weise konnen die Aufgaben ausgeschiedener Mitarbeiter bis zu deren Nachbesetzung effektiv
abgewickelt werden. Der Einfluss mangelnder Motivation auf den Projekterfolg wurde als neutral
bis sehr gering eingeschétzt, da dieses Verhalten nur bei einzelnen Mitarbeitern auftritt. Die
Mehrheit der Befragten war der Ansicht, dass die liegengebliebene Arbeit in solchen Féllen von
den Kollegen iibernommen wird. Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass auf Engpéassen
ein besonderes Augenmerk zu legen ist.

Einflisse auf den Projekterfolg (n = 21)

sehr stark
stark
neutral
gering
I
sehr gering
I
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
mangelnde Mitarbeiterressourcen mangelnde Motivation m Austritt von Mitarbeitern

Abb. 4.24: Einfliisse auf den Projekterfolg

4.6 Zusammenfassung der Analyse von Personalrisiken im Tunnelbau

Die im Zuge der Akquisition und Abwicklung von internationalen Tunnelbauprojekten getroffe-
nen Managemententscheidungen hinsichtlich des Personals kénnen ein Risikopotential schaffen,
welches die Erreichung festgelegter Ziele erschwert und die Unternehmensexistenz gefahrden
kann. Um im analysierten Unternehmen dementsprechende Risiken identifizieren zu kénnen und
einen umfangreichen Informationsbestand fiir zukiinftige Entscheidungen der Managementebenen
aufzubauen, wurde im Rahmen der vorliegenden Diplomarbeit eine qualitative Datenerhebung mit
halbstrukturierten Experteninterviews durchgefiihrt. Das Ziel der Befragung war die Erhebung
ihres Expertenwissens in Bezug auf potentielle Personalrisiken. Die Auswahl der Interviewpartner
wurde dementsprechend getroffen, dass ein Vergleich zwischen Mitarbeitern eines im Ausland
situierten lindlichen und eines in Osterreich gelegenen stiidtischen Projektgebietes durchgefiihrt
werden kann. Hierbei lag der Fokus darauf, einen ausgewogenen Expertenkreis je Projekt abzubil-
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114 4 Analyse von Personalrisiken im Tunnelbau

den, welcher sich aus Angestellten, Fiihrungskréften und gewerblichem Personal zusammensetzt.
Es wurden insgesamt 21 Interviews durchgefithrt, an denen zehn Angestellte, sechs Manager
und fiinf gewerbliche Mitarbeiter teilgenommen haben. Die im Rahmen der Befragungen ange-
wendeten zwei Interviewleitfadden gliedern sich in die Abschnitte der Einstiegsfragen sowie der
personenspezifischen und projektspezifischen Arbeitssituationen.

Nachdem mit den ersten drei Fragen des Leitfadens ein Einblick in das aktuelle sowie vergangene
Tatigkeitsfeld des jeweiligen Interviewpartners geschaffen wurde, folgten im Anschluss sechs weite-
re Fragen, welche der Einschdtzung ihrer Arbeitssituation dienten. Mit diesen wurden die Motive
fiir den Eintritt, den Verbleib sowie einen moglichen Austritt aus dem Unternehmen erfasst. Die
Griinde fiir diese Ereignisse variieren hinsichtlich der drei untersuchten Expertengruppen. Betref-
fend der Angestellten ist hervorzuheben, dass sowohl die gebotenen Entwicklungsmoglichkeiten
als auch die interessante Arbeit mafigebende Griinde fiir den Eintritt in das Unternehmen waren.
Insbesondere fiir junge Angestellte, welche nach dem Abschluss des Studiums eine Anstellung
bei einem Bauunternehmen anstrebten, war das erstgenannte Motiv der Weiterentwicklung
ausschlaggebend. Die interessante Arbeit ist in Verbindung mit den gewdhrten Freiheiten seitens
der oberen Managementebenen ebenso fiir die befragten Fithrungskréfte von grofier Bedeutung
fiir ihren Verbleib. Gewerbliche Mitarbeiter hingegen gaben an, dass ihr derzeitiges Team, welches
durch eine hohe Arbeitsmotivation und einen positiven sozialen Kontext gekennzeichnet ist, zu
ihrer Arbeitsmotivation beitragen.

Der 17 Fragen umfassende projektspezifische Abschnitt des Interviewleitfadens diente der
Ermittlung und Bewertung potentieller Personalrisiken im Unternehmen. Die Auswertung erfolgte
nach dem Personalrisikomanagement-Konzept nach Kobi [30], welches die ermittelten Risiken den
Hauptrisikofeldern des Engpass-, Anpassungs-, Motivations- und Austrittsrisikos zuordnet. Im
Rahmen der Interviews wurden die Personalsituationen in den jeweiligen Projektgebieten von den
Experten als stark ausgelastet eingestuft und es konnten spezifische Bedarfsliicken identifiziert
werden. Neben den erlduterten Engpassrisiken wurden zudem Anpassungsrisiken in Form von
Unterkapazitidten festgestellt. Als Mafinahme wurde von den Befragten eine Arbeitsvorschau
vorgeschlagen, mit welcher eine zeitgerechte Akquirierung von addquatem Personal ermoglicht wer-
den soll. In Hinblick auf die Einfliisse, welche die Motivation der Interviewpartner beeintrichtigen,
wurde bei dem aktuell fiir die gewerblichen Mitarbeiter angewandten monetédren Bonussystem
ein erhohtes Risikopotential identifiziert. Die befragten Arbeiter waren sich dahingehend einig,
dass eine Flexibilisierung des Systems erforderlich ist, um ihre Motivation zu steigern. In Bezug
auf die hdufigsten Austrittsgriinde waren sich alle drei Expertengruppen dahingehend einig, dass
die materielle Leistung und die Entfernung des Projektes zum Wohnort die ausschlaggebendsten
Kriterien sind.

Um die Relevanz der Projektlage sowie aus ihr resultierende Risiken zu ermitteln, bezogen
sich einige Fragen des Interviewleitfadens auf die Differenzierung zwischen stadtischen und
landlichen Projektgebieten. Im Rahmen der Befragungen konnte festgestellt werden, dass 75%
der Manager und Angestellten einen Unterschied bei der Besetzung beider Gebiete sehen. Sie
argumentierten dies damit, dass Projekte in Stadten grundsétzlich leichter zu besetzen sind und
dadurch eine gréere Verfiigbarkeit potentieller Arbeitskréfte gegeben ist. Wahrend ein Grofiteil
der Angestellten das Mitwirken an stddtischen Projekten bevorzugt, favorisieren die gewerblichen
Mitarbeiter die Durchfithrung ihrer Téatigkeiten in abgelegeneren Projektgebieten. Fiir Manager
ist hingegen ihre Position und der Aufgabenbereich relevanter als die Lage des Projektes.

Die analysierten Ergebnisse der Personalrisiken des untersuchten Unternehmens dienen im
nachfolgenden Kapitel zur Beantwortung der eingangs definierten Forschungsfragen.
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Kapitel 5

Fazit

Auf Basis der vorangegangenen Analyse individueller personen- und projektspezifischer Arbeits-
situationen von Fachexperten des untersuchten Unternehmens wird abschlieflend ein Resiimee
gezogen. Die gewonnenen Erkenntnisse aus der Literaturrecherche und den Experteninterviews
ermoglichen es, Schlussfolgerungen in Form der Beantwortung der im Kapitel 1.2 formulierten For-
schungsfragen zu ziehen. Um die Forschungsergebnisse iibersichtlich zusammenzufassen, werden
die Fragen in moglichst prignanter Art und Weise beantwortet. Dies ermdglicht einen Uberblick
iiber den gleichermaflen spannenden wie anspruchsvollen Aufgabenbereich des Managements im
Bauwesen sowie die damit verbundenen Risiken. Bei der Beantwortung der Forschungsfragen wird
auf betreffende Kapitel, Abbildungen und Tabellen der vorliegenden Diplomarbeit verwiesen,
in denen die Informationen im Detail aufbereitet sind. Den Abschluss dieses Kapitels bildet
ein Ausblick auf zukiinftige Forschungsfelder sowie eine mogliche Handlungsempfehlung fiir den
Umgang mit Personalrisiken im Tunnelbau und deren Prévention.

5.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Nachfolgend werden die eingangs gestellten Forschungsfragen anhand der im Zuge der Ausarbei-
tung dieser Diplomarbeit gewonnen Erkenntnisse beantwortet.

FORSCHUNGSFRAGE 1:

Welche Besonderheiten gibt es beim Management von Grofiprojekten im Bauwesen?
Lassen sich die Aufgaben des Managements fiir deren effektive Ausfiihrung in einem
Modell zusammenfassen?

Grofiprojekte im Bauwesen zeichnen sich durch ihre Einzigartigkeit und Komplexitdt aus.
Im Vergleich zu Produkten aus Serien- oder Massenproduktionen stellen von Bauunternehmen
errichtete Projekte Unikate dar. Wéhrend sich in anderen Branchen die Prozesse der Herstellung
wiederholen, ist dies in der Baubranche nur bedingt der Fall. Sich verdndernde Randbedingun-
gen und die Unberechenbarkeit zukiinftiger Umweltbedingungen erfordern ein hohes Maf} an
Anpassungsfihigkeit und Flexibilitdt. Die genannten Besonderheiten fithren dazu, dass Projekter-
gebnisse Schwankungen und Zielabweichungen unterworfen sind. Damit das Management von
Grofiprojekten derartige Herausforderungen sowohl steuern als auch préaventiv behandeln und
l6sen kann, ist ein spezifisches Managementwissen erforderlich. Dieses wird zur Erfiillung der
Managementfunktionen herangezogen, um die Projektziele weiterhin erreichen zu kénnen. In
der Literatur wird die Abfolge dieser Funktionen oft als Managementzyklus beschrieben, da die
gereihten Steuerungsaufgaben wiederkehrend durchlaufen werden. Sie stehen systematisch in
Verbindung und bilden einen idealtypischen Prozess mit den folgenden fiinf Phasen ab: Planung
— Organisation — Personaleinsatz — Fithrung — Kontrolle. Die beschriebene Abfolge ist jedoch
zu relativieren, da aufgrund der gegenseitigen Abhingigkeit und Uberlappung eine sukzessive
Abarbeitung der Steuerungsaufgaben bei Grofiprojekten in den meisten Féllen nicht moglich ist.
Das Wechselspiel zwischen Umwelterfordernissen, wie jenen des Wettbewerbs, neuer Ziele und
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Vorgaben sowie die Diskontinuitét der Umwelt erfordern situationsbedingte Anpassungen und ein
flexibles Handeln vom Management. Plane, welche im Zuge der ersten Phase des Managementzy-
klus ausgearbeitet wurden, basieren auf dem damaligen Wissensstand und den Vermutungen tiber
zukinftige Entwicklungen. Fehleinschéitzungen der Ausgangsbasis und Umweltverdnderungen
fiihren jedoch dazu, dass die Planung kein einmaliger Prozess ist, sondern stetig aktualisiert
werden muss. Um Fehlsteuerungen des Managements frithzeitig aufdecken zu kénnen, bedarf
dieser Vorgang einer kontinuierlichen Begleitung durch eine kritische Kontrolle. Mit dem baldi-
gen Erkennen von Abweichungen wird die Chance gewahrt, Korrekturmafinahmen rechtzeitig
einleiten zu kénnen. Das Management von Grofiprojekten im Bauwesen fordert somit den Einsatz
von Handlungsweisen wie jener der Flexibilitdt und Anpassungsfdhigkeit, um ein Erreichen der
vorgegebenen Ziele trotz kurzfristiger Abweichungen gewahrleisten zu kénnen.

Damit sowohl die Prozesse eines Grofiprojektes als auch des Gesamtunternehmens effektiv und
effizient vom Management gefiihrt werden konnen, ist eine Gesamtbetrachtung des Unternehmens
erforderlich. Nur dadurch besteht die Moglichkeit Wechselwirkungen der in Interaktion stehenden
Bereiche, wie beispielsweise Logistik, Personal, Finanzen, Produktion und Marketing erkennen
zu kénnen. Daraus gewonnene Erkenntnisse erlauben der Unternehmensfithrung die komplexen
Zusammenhénge zu verstehen und ein Managementmodell zu entwickeln. Dieses bildet die Grund-
lage fiir erfolgreiche Geschéftstatigkeiten und dient als Leitfaden fiir die Entscheidungsfindung,
Bewiltigung von Komplexitidten sowie der Umsetzung der Unternehmensstrategie. Abhéngig
von den Zielvorstellungen und Bediirfnissen der Unternehmen kénnen die Aufgaben des Manage-
ments in unterschiedlichen Modellen zusammengefasst werden. Das in Kapitel 2.2.2 erlauterte
St. Galler Management-Modell ist das im deutschsprachigen Raum am weitesten verbreitete
systemorientierte Konzept, weshalb es in der vorliegenden Diplomarbeit ndher spezifiziert wird.
Die zurzeit aktuelle 4. Generation des Modells betrachtet ein Unternehmen als offenes, komplexes
System innerhalb einer ebenso komplexen Umwelt. Die zentrale Aufgabe des Managements ist
die Steuerung des Unternehmens im Angesicht seiner Umwelt, um den dauerhaften Bestand zu
sichern. Dafiir findet eine Differenzierung in drei Handlungsebenen statt, welche als normatives,
strategisches und operatives Management bezeichnet werden. Die Abfolge der Dimensionen ist
in Abb. 2.4 auf S. 33 dargestellt. Die oberste Ebene wird von Top-Managern besetzt und ist
mit der Sicherstellung der Lebens- und Entwicklungsfdhigkeit eines Unternehmens betraut. Die
Fihrungsarbeit auf der unterhalb situierten Dimension umfasst hingegen den Aufbau strategischer
Voraussetzungen, um sich am Markt etablieren und den mittel- bis langfristigen Unternehmens-
erfolg gewdhrleisten zu kénnen. Die Umsetzung der auf normativer und strategischer Ebene
formulierten Konzepte erfolgt durch das operative Management an der Basis des Unternehmens.

FORSCHUNGSFRAGE 2:

Mit welchen Managementrisiken ist die Baubranche konfrontiert? Konnen vom
Management ausgehende spezifische Risiken definiert werden und wer sind typische
Beteiligte?

Die Ergebnisse unternehmerischer Handlungen und Entscheidungen von Bauunternehmen
sind aufgrund der Unsicherheit zukiinftiger Auswirkungen der Umweltentwicklungen sowie
betriebswirtschaftlicher Managemententscheidungen nicht exakt prognostizierbar. Die daraus
resultierenden Abweichungen von den vorab definierten Unternehmenszielen werden als Risiken
bezeichnet. Im Zuge der Abwicklung von Bauprojekten sind Unternehmen einer Vielzahl von
Risiken ausgesetzt, weshalb die Baubranche auch als Risikobranche bezeichnet wird. Geméaf
empirischer Ursachenforschungen zihlen die Managementrisiken zu den hiufigsten Ursachen, die
ein Unternehmen in eine Krise oder Insolvenz fithren. Sie werden als das mogliche Abweichen
des tatsdchlichen Ergebnisses einer unternehmerischen Aktivitdt, die vom Management zu
verantworten ist, von dem zu erwarteten Ergebnis bezeichnet. Die beschriebenen Differenzen
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resultieren sowohl aus Risiken des institutionellen als auch des funktionalen Managementansatzes.
Jene des erstgenannten Ansatzes sind auf das Fehlverhalten von Managern zuriickzufiihren. Ein
offensichtlicher Indikator eines solchen Verhaltens liegt vor, wenn Fithrungskréfte mit den fiir sie
vorgesehenen Arbeitsauftragen tiberfordert sind. Dieses Phidnomen wird als Derailment bezeichnet,
da es sich um das ,Entgleisen“ (englisch: derail) eines Managers handelt. Ein weiterer Indikator
ist das kriminelle Verhalten von Fiihrungskréften. Hierbei ist es irrelevant, ob der Manager
gegeniiber seinem Arbeitgeber untreu ist oder es sich um klassische Wirtschaftskriminalitét
handelt, da in beiden Féllen ein Risiko fiir das Unternehmen verursacht wird.

Im Unterschied zum institutionellen Ansatz setzt der funktionale Managementansatz nicht bei
bestimmten Personen oder Positionen an, sondern stellt jene Risiken in den Vordergrund, welche
von der Ausiibung der Aufgaben und Funktionen des Managements ausgehen. Managementrisiken
der funktionalen Perspektive umfassen unter anderem das Treffen von Fehlentscheidungen und
die fehlerhafte Erfiillung der Managementaufgaben. Zu den Fiithrungsentscheidungen des Top-
Managements, mit denen sowohl Entscheidungs- als auch Durchsetzungsrisiken einhergehen
konnen, zéhlen beispielsweise die Koordinierung von Teilbereichen, die Beseitigung von Stérungen
in laufenden Prozessen, das Setzen von Mafinahmen aulergewthnlicher Bedeutsamkeit oder die
Besetzung von Fiithrungspositionen.

Um spezifische Managementrisiken definieren sowie deren typische Beteiligte feststellen zu
kénnen, ist eine Differenzierung der Entscheidungshandlungen des Managements in die unter-
schiedlichen Hierarchieebenen erforderlich. Wahrend die Top-Manager der strategischen Ebene
Grundlagenbeschliisse hinsichtlich der Unternehmensaufstellung treffen, fillt das untere und
mittlere Management der operativen Ebene Entscheidungen fir die Abwicklung einzelner Pro-
jekte. Ein Vergleich der strategischen und operativen Entscheidungsfindungen in Bezug auf
deren Entscheidungsart und Managementposition findet in der Tab. 3.3 auf S. 67 statt. Da
es sich bei den von der obersten Fithrungsebene getroffenen Entscheidungen um grundlegende
Beschliisse mit weitreichenden Auswirkungen handelt, sind sie mit hohen Kosten verbunden und
nur schwer zu Kkorrigieren. Konkret handelt es sich hierbei um Strategieentscheidungen in Bezug
auf das Geschéftsfeld, die geografische Konfiguration, den Wettbewerb sowie die einzelnen Funk-
tionen. Mit der Funktionalstrategie wird ein Rahmen fiir operative Entscheidungen betreffend
der Projektabwicklung und Personalwirtschaft vorgegeben.

Die Folgehandlungen der vom strategischen Management getroffenen Grundlagenbeschliisse
werden auf der operativen Ebene in Form von Detailentscheidungen und Realisationshandlungen
umgesetzt. Die Aktivitdten beziehen sich dabei auf jene Unternehmensbereiche und Aufga-
bengebiete mit entsprechend geringen Auswirkungen auf die Unternehmensentwicklung. Die
bei Projektabwicklungen getroffenen operativen Entscheidungen umfassen sowohl die Beset-
zung von Positionen als auch die Sicherstellung der Personalressourcen. Wird die Funktion des
Personaleinsatzes nicht ordnungsgemif ausgefiihrt, birgt sie die Gefahr von Personalrisiken.

FORSCHUNGSFRAGE 3:

Wie gestaltet sich die Personalsituation bei Tunnelbaustellen bezogen auf unter-
schiedliche Gesichtspunkte wie jene der Dauer, Ortlichkeit und Auslastung des
Arbeitsmarktes? Sind Unterschiede der Personalverfiigbarkeit beim Vergleich zwi-
schen stiadtischen und ldndlichen Gebieten erkennbar?

Im Rahmen der Experteninterviews wurden die Befragten um eine Einschétzung hinsichtlich
der Auslastung des Arbeitsmarktes im Projektgebiet, in welchem sie ihre Téatigkeit zum Zeit-
punkt des Interviews ausiiben, gebeten. Wie in Abb. 4.8 auf S. 94 illustriert, gab mehr als die
Halfte der Interviewpartner an, die aktuelle Personalsituation als stark ausgelastet anzusehen.
Argumentiert wurde dies damit, dass es zurzeit duflerst schwierig ist, qualifizierte und motivierte
Angestellte anzuwerben. Dies wurde sowohl von Mitarbeitern in stddtischen als auch ldndlichen
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Projektgebieten bestétigt. Einer der befragten Experten, welcher an einem abgelegenen, im
Ausland situierten Projekt tétig ist, beschrieb die Situation des Arbeitsmarktes als angespannt.
Trotz der hohen Arbeitslosenquote in unmittelbarer Umgebung der Tunnelbaustelle stellt sich
der Prozess der Anstellung neuer, lokaler Mitarbeiter als herausfordernd dar. Die Ursachen
hierfiir liegen in der Diskrepanz zwischen den Qualifikationsanforderungen und den vorhandenen
Fahigkeiten potentieller Arbeitskrifte sowie der Konkurrenz durch Mitbewerber. In Bezug auf die
Einschatzung des gewerblichen Arbeitsmarktes wurde von knapp drei Viertel der Experten eine
starke Auslastung festgestellt. Die Befragten unterschiedlich situierter Projekte in verschiedenen
Léndern gaben an, dass die Verfiigbarkeit von Arbeitskriaften auf dem lokalen Markt stark
eingeschrénkt ist. Obwohl Arbeiter rekrutiert werden koénnen, fehlt es ihnen oft an der erforderli-
chen Expertise oder Zertifizierung. 81% der befragten Angestellten und Manager konnten eine
Konkretisierung der Einschétzung des stark ausgelasteten Arbeitsmarktes durch die Nennung
spezifischer Qualifikationen vornehmen. Gemafl der Interviewpartner wurden Bedarfsliicken in
den Tatigkeitsbereichen der Mineure, Fiihrungskrafte, Tunnelbauingenieure und Kalkulanten
festgestellt.

In Hinblick auf die Gesichtspunkte der Dauer und Ortlichkeit von Tunnelbaustellen waren sich
die befragten Manager dahingehend einig, dass die grofite Schwierigkeit bei der Besetzung kleiner,
landlicher Projekte mit einem geringen Zeitrahmen besteht. Sie begriindeten dies damit, dass die
Verrichtung der Tétigkeiten in Stéddten fiir Angestellte attraktiver sei, da sie womdoglich bereits
in der Stadt wohnen und leichter den Kontakt zu Familie und Freunden aufrechterhalten konnen.
Diese Erkenntnis wurde im Zuge der Interviews hinsichtlich eines erkennbaren Unterschieds
zwischen der Besetzung stadtischer und landlicher Projektgebiete verifiziert. Wie in Abb. 4.11
auf S. 98 dargestellt, identifizierten drei Viertel der befragten Angestellten und Manager eine
Divergenz. Bei ihrer Einschidtzung merkten sie an, dass in dicht besiedelten Einzugsgebieten
eine groflere Verfiigbarkeit potentieller Arbeitskrifte gegeben ist. Wahrend ein Grofiteil der
Angestellten das Mitwirken an stddtischen Projekten bevorzugt, favorisieren die gewerblichen
Mitarbeiter die Durchfithrung ihrer Téatigkeiten in abgelegeneren Projektgebieten. Fiir Manager
ist hingegen ihre Position und der Aufgabenbereich relevanter als die Lage des Projektes. Eine Ge-
geniiberstellung der unterschiedlichen Personalverfiighbarkeiten hinsichtlich der Projektsituierung
ist in Tab. 4.1 auf S. 112 dargestellt.

FORSCHUNGSFRAGE 4:
Kann eine entsprechende Systematik entwickelt werden, mit welcher eine quantitative
Bewertung der Managementrisiken in Bezug auf das Personalwesen erméglicht wird?
Welche Mafinahmen konnen vom Management getroffen werden, um mit Risiken
dieser Art umzugehen?

Die Analyse und Bewertung der erhobenen Daten erfolgte geméfl dem Personalrisikomanagement-
Konzept nach Kobi [30], welches die ermittelten Risiken den Hauptrisikofeldern des Engpass-,
Anpassungs-, Motivations- und Austrittsrisikos zuordnet. Wie in den Abb. 4.20 — Abb. 4.23
auf den S. 110 — 111 dargestellt, konnten basierend auf der Haufigkeit, mit welcher bestimm-
te Themenbereiche genannt wurden, sowie dem von ihnen ausgehenden Risiko, Einstufungen
vorgenommen werden. Die in Verbindung mit der Auflistung potentieller Personalrisiken verwen-
dete Skala dient der Einschéitzung des Risikopotentials. Es konnte somit eine Systematik zur
Bewertung der Managementrisiken in Bezug auf das Personalwesen entwickelt werden. Diese
ermoglicht jedoch keine quantitative, sondern lediglich eine qualitative Beurteilung des Risikos.
Fiir eine Weiterentwicklung der vorgestellten Systematik kann eine Kalkulation durchgefiihrt
werden, welche jene Kosten berechnet, die zur Bewéltigung der identifizierten Personalrisiken
aufgebracht werden miissen. Diese umfassen unter anderem Ausgaben fiir Dienstwohnungen und
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Dienstwéagen sowie Internet- und Fernsehanschlussgebiihren. Die beschriebene Quantifizierung
kann zukiinftigen Managemententscheidungen als Grundlage dienen.

Fiir den adédquaten Umgang mit den identifizierten Risiken sind vom Management geeignete
Interventionen und die Implementierung entsprechender Mafinahmen erforderlich. Im Rahmen
der Interviews wurden von den befragten Angestellten, Managern und gewerblichen Mitarbeitern
diverse Vorschldge eingebracht. Als Moglichkeit Engpassrisiken zu minimieren, wurde die Etablie-
rung einer resilienten, robusten Mitarbeiterstruktur, welche zusétzlich zu der Minimalbesetzung
Reserven beinhaltet, genannt. Auf diese Weise konnen die Aufgaben ausgeschiedener Mitarbeiter
bis zu deren Nachbesetzung effektiv abgewickelt werden. Um die Kapazitidten eines Projekt-
teams im Laufe der Abwicklung einer Tunnelbaustelle nicht dauerhaft zu iiberlasten, wurde die
Durchfiihrung einer Arbeitsvorschau vor dem Start eines neuen Bauabschnittes vorgeschlagen.
Anhand einer im Vorlauf stattfindenden Analyse des Arbeitsaufwandes kann der Personalbedarf
abgeschitzt und rechtzeitig akquiriert werden. Durch die dargelegte Vorgehensweise wird die
Bewiltigung notwendiger struktureller Veranderungen ermoglicht, wodurch Anpassungsrisiken
reduziert werden konnen. Fiir den Umgang mit Motivationsrisiken wurde neben der Flexibili-
sierung des monetéiren Bonussystems fiir gewerbliche Mitarbeiter und der Formulierung von
Entwicklungsmoglichkeiten fiir junge Angestellte auch die Einfiihrung eines flexibleren Arbeits-
zeitmodells gefordert. Der letztgenannten Vorschlag umfasst die Idee einer Gleitzeitvereinbarung
sowie die Moglichkeit von Homeoffice an zumindest einem Tag pro Woche. Einige der befragten
Manager und Angestellten waren sich dahingehend einig, dass mit einer Anpassung der jahrlichen
Prozent-Grenze fiir Gehaltserh6hungen die Motivation der Mitarbeiter gesteigert und mdégliche
Austritte verhindert werden kénnen.

5.2 Ausblick

Die Analyse der personen- und projektspezifischen Arbeitssituationen der 21 Interviewpartner hat
unterschiedliche Personalrisiken hervorgebracht, welche zum Teil durch entsprechende Mafinahmen
des Managements abgewendet werden kénnen. Unter anderem erwarten sich die Angestellten
von ihren Vorgesetzten eine offenere Kommunikation sowie Unterstiitzung betreffend ihrer
Perspektiven. Zurzeit werden die Entwicklungsmoglichkeiten oft nur vage formuliert oder in
einem jahrlichen Mitarbeitergesprich besprochen. Die Mitarbeiter wiinschen sich eine prézise
Zeitlinie, um auf eine bestimmte Position hinarbeiten zu kénnen. Wird im Zuge eines Gespréchs
mit einer Fihrungskraft die Mitwirkung an einem Projekt in Aussicht gestellt, sind die Mitarbeiter
iiber die Entwicklung dieser Chance zu informieren. Im Rahmen der Interviews gaben einige
jingere Angestellte an, dass eine fehlende Unterstiitzung in den ersten Jahren ihrer Anstellung zu
Demotivation und letztendlich zu Austritten fithren kann. Um diesem Szenario entgegenzuwirken,
sollten den jungen Mitarbeitern Mentoren zugewiesen werden, welche sie fordern und férdern.

Ein weiteres vielfach erwidhntes Thema, an welchem das Management ansetzen kann, ist das
derzeit angewendete Arbeitszeitmodell. Die Interviewpartner merkten diesbeziiglich an, dass
die Standards nicht zeitgem&$ sind und eine Anpassung erfordern, um die Attraktivitdt des
Arbeitgebers zu steigern. Ein mogliches Forschungsfeld in diesem Zusammenhang kénnte sein, ob
und inwiefern die Arbeitsweisen der Baubranche attraktiver gestaltet werden kénnen, um den
aktuellen und zukiinftigen Anspriichen der Arbeitnehmer zu entsprechen.
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A Fragebogen Experteninterview Angestellte

Diplomarbeit ,,Managementrisiken mit spezieller Betrachtung der
Personalsituation im internationalen Tunnelbau*

ausgefiihrt am Forschungsbereich fir Baubetrieb und Bauverfahrenstechnik unter der Leitung von
Herrn Univ.-Prof. Gerald Goger und der Betreuung von Herrn Univ.-Ass. Alexander Bender.

Autor: Philipp Rabl, BSc.

Expertinneninterview NR.

Name:
Unternehmen/Abteilung:
Datum und Uhrzeit:

Ort:

Zielsetzung:

Unternehmen sind einer Vielzahl von Risiken ausgesetzt, wobei den Managementrisiken eine
besonders grofRe Bedeutung fiir die Einhaltung festgelegter Ziele und die Aufrechterhaltung der
Unternehmensexistenz zugeordnet werden kann. Strategische Entscheidungen des Managements
haben einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens und die Zufriedenheit der
Mitarbeiterlnnen. Aus diesem Grund wird in meiner Diplomarbeit der Fokus auf Management-
entscheidungen hinsichtlich der Personalsituationen gelegt. Anhand von Expertinneninterviews mit
Angestellten und Arbeiterlnnen in stadtischen und landlichen Projektgebieten soll einerseits die
Arbeitszufriedenheit und andererseits die aktuelle Arbeitssituation erfragt werden.

Die Ergebnisse der Expertinneninterviews werden analysiert und einander gegeniibergestellt, um
sowohl eine Bewertung der Managementrisiken in Bezug auf die Personalsituation durchzufiihren als
auch Entwicklungsméglichkeiten der aktuellen Arbeitsgegebenheiten aufzuzeigen.

Das Interview umfasst 26 Fragen und ist in drei Abschnitte gegliedert. Zu Beginn werden lhnen drei
Einstiegsfragen gestellt, welchen sechs Fragen zur Einschatzung lhrer aktuellen Arbeitszufriedenheit
folgen. Den Hauptteil bildet der projektspezifische Abschnitt mit den restlichen 17 Fragen.

Einverstiandniserklarung zum Interview

Ich bin damit einverstanden, dass das Interview mit einem Aufnahmegerdt aufgezeichnet und in
Schriftform gebracht wird. Die Audiodateien werden zum Projektende am 31.05.2023 geldscht. Die
wissenschaftliche Auswertung des Interviewtextes erfolgt durch den Studenten dieser Diplomarbeit,
Philipp Rabl, welcher auf das Datengeheimnis verpflichtet ist.

Ich bin damit einverstanden, dass einzelne Satze aus den Transkripten, die nicht mit meiner Person in
Verbindung gebracht werden kdnnen, als Material flr wissenschaftliche Zwecke dieser Diplomarbeit
genutzt werden kénnen. Unter diesen Bedingungen erkldre ich mich bereit, das Interview zu geben,
und bin damit einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht und ausgewertet wird.

Wien, am
Unterschrift Interviewpartnerin
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Fragebogen Expertinneninterview Philipp Rabl, BSc.

Fragebogen fiir Angestellte

Einstiegsfragen

(1) Wie lange arbeiten Sie bereits im Unternehmen?

O

O
O
O
O

<1Jahr
1-3Jahre
3 -5 Jahre
5-10 Jahre
> 10 Jahre

(2) Beschreiben Sie kurz Ihre Funktion und lhren aktuellen Tatigkeitsbereich.

(3) Welche Funktion(en) haben Sie vor lIhrer aktuellen Tatigkeit im Unternehmen ausgefiihrt?

Einschdtzung der Arbeitssituation des/der Interviewpartnerin

(4) Was waren maBgebende Griinde fiir lhren Eintritt in das Unternehmen?
(Mehrfachauswahl méglich)

O

OO0 O0O0OOo0Ooaoaooao

Unternehmensimage
Entwicklungsmoglichkeit
Arbeitsumfeld

Ndhe zum Wohnort
interessante Arbeit
materielle Leistung
Selbststandigkeit
Flhrungskraft
Weiterempfehlung

(5) Wie wiirden Sie Ihre aktuelle Arbeitszufriedenheit bewerten?

o o o o

sehr zufrieden
zufrieden
neutral
unzufrieden

sehr unzufrieden

Seite 2
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A Fragebogen Experteninterview Angestellte

Fragebogen Expertinneninterview Philipp Rabl, BSc.

(6) Welche Faktoren tragen zu dieser Arbeitszufriedenheit bei?
(Mehrfachauswahl méglich)

O

O 0o oo oad

Gehalt
Arbeitsbedingungen
Arbeitszeiten

Team

Flihrungskraft
Wertschatzung
Weiterbildungsmaglichkeit

(7) Welche allgemeinen MaBnahmen kdnnen gesetzt werden, um lhre aktuelle
Arbeitszufriedenheit zu steigern?

(8) Was sind maRgebende Griinde fiir Ihren Verbleib im Unternehmen?
(Mehrfachauswahl méglich)

O

O 0O o0oo0ooooaog

Unternehmensimage
Entwicklungsmdglichkeit
Arbeitsumfeld

Nahe zum Wohnort
interessante Arbeit
materielle Leistung
Selbststandigkeit
Flhrungskraft

(9) Was waren maBgebende Griinde fiir das Verlassen des Unternehmens?
(Mehrfachauswahl méglich)

O

OO0 0 0o0ooaoao

Unternehmensimage
Entwicklungsmoglichkeit
Arbeitsumfeld
Entfernung zum Wohnort
interessante Arbeit
materielle Leistung
Selbststandigkeit
Flhrungskraft
Abwerbung

Seite 3
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Fragebogen Expertinneninterview

Projektspezifischer Teil

Philipp Rabl, BSc.

(1)

()

3)

(4)

(5)

(6)

Wie schatzen Sie die Situation des Arbeitsmarktes fiir Angestellte und Arbeiterinnen im
aktuellen Projektgebiet ein?

Angestellte:

O Uberlastet

O stark ausgelastet
O durchschnittlich
O wenig ausgelastet
O nicht ausgelastet

Arbeiterinnen:

O Uberlastet

O stark ausgelastet
0O durchschnittlich
O wenig ausgelastet
O nicht ausgelastet

Sind Engpasse spezifischer Expertengruppen (Projektleiterinnen,
Abrechnungstechnikerlnnen, Mineure, etc.) vorhanden?

O Ja
O Nein

Wenn ja, welche Expertengruppen (Projektleiterinnen, Abrechnungstechnikerinnen,
Mineure, etc.) betrifft es?

Wie stark schatzen Sie den Einfluss mangelnder Mitarbeiterressourcen auf den
Projekterfolg ein?

sehr stark
O stark

O neutral

O gering

o sehr gering

O

Ist lhrer Meinung nach ein Unterschied bei der Besetzung von Stellen in stadtischen und
landlichen Projektgebieten erkennbar?

O Ja
o Nein

Welche Schwierigkeiten gibt es bei der Besetzung von Positionen in stadtischen
Projektgebieten?

Seite 4
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134 A Fragebogen Experteninterview Angestellte

Fragebogen Expertinneninterview Philipp Rabl, BSc.

(7) Welche Schwierigkeiten gibt es bei der Besetzung von Positionen in landlichen
Projektgebieten?

(8) Inwieweit konnten Angestellte und Arbeiterlnnen von einem zuvor abgeschlossenen
Projekt zu diesem Projekt libersiedelt werden?

(9) Was wird gemacht, um Uber- oder Unterkapazititen von Angestellten und Arbeiterinnen
innerhalb des Projektes zu verhindern?

(10) Ist es lhrer Meinung nach schwieriger Angestellte und Arbeiterinnen fiir die Arbeit in einem
stadtischen oder landlichen Projektgebiet dauerhaft zu motivieren?

O Stadt
o Land

(11) Welche Herausforderungen in Bezug auf die Arbeitsmotivation der Angestellten und
Arbeiterinnen gibt es lhrer Meinung nach bei dem aktuellen Projekt?

(12) Welche MaRnahmen werden speziell in diesem Projekt getroffen, um die Arbeitsmotivation
zu steigern?

Seite 5
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Fragebogen Expertinneninterview Philipp Rabl, BSc.

(13) Wie schétzen Sie den Einfluss mangelnder Motivation der Mitarbeiterinnen auf den
Projekterfolg ein?

O sehr stark
o stark
O neutral
O gering
o sehr gering
(14) Wie schatzen Sie den Einfluss durch den Abgang von Mitarbeiterinnen auf den
Projekterfolg ein?
O sehr stark
O stark
O neutral
O gering
O sehr gering

(15) Was sind lhrer Meinung nach die haufigsten Austrittsgriinde?

(16) Welche MaRRnahmen kénnen gesetzt werden, um Austritte zu verhindern?

(17) Welches Projekt ist Ihnen in Erinnerung geblieben und was war bei diesem Projekt
besonders positiv oder negativ?

Seite 6
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Anhang B

Fragebogen Experteninterview gewerbliches

Personal
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B Fragebogen Experteninterview gewerbliches Personal

Diplomarbeit ,Managementrisiken mit spezieller Betrachtung der
Personalsituation im internationalen Tunnelbau®

ausgefiihrt am Forschungsbereich fiir Baubetrieb und Bauverfahrenstechnik unter der Leitung von
Herrn Univ.-Prof. Gerald Goger und der Betreuung von Herrn Univ.-Ass. Alexander Bender.

Autor: Philipp Rabl, BSc.

Expertinneninterview NR.

Name:

Unternehmen/Abteilung:
Datum und Uhrzeit:

Ort:

Zielsetzung:

Der Erfolg eines Bauprojektes kennzeichnet sich maRgebend durch jene Arbeiterinnen, welche an der
Ausfiihrung beteiligt sind. Da deren wertvoller Beitrag im Wesentlichen von den Arbeitsumstanden
abhangig ist, fihre ich im Zuge meiner Diplomarbeit Expertinneninterviews mit Arbeiterinnen durch,
um diese Umstdnde zu erfragen. Anhand der Interviews mit Arbeiterlnnen in stadtischen und
landlichen Projektgebieten soll sowohl die Arbeitszufriedenheit als auch die projektbezogene
Arbeitssituation ermittelt werden. Die erhobenen Informationen dienen einerseits der besseren
Einschdtzung der Arbeitsbedingungen und andererseits als Grundlage fiir zuklnftige
Managemententscheidungen.

Die Ergebnisse der Expertinneninterviews werden analysiert und einander gegeniibergestellt, um eine
Bewertung der Personalsituationen durchzufiihren und Entwicklungsmoglichkeiten der aktuellen
Arbeitsgegebenheiten aufzuzeigen.

Das Interview umfasst 26 Fragen und ist in drei Abschnitte gegliedert. Zu Beginn werden Ihnen drei
Einstiegsfragen gestellt, welchen sechs Fragen zur Einschatzung Ihrer aktuellen Arbeitssituation folgen.
Den Hauptteil bildet der projektspezifische Abschnitt mit den restlichen 17 Fragen.

Einverstandniserklarung zum Interview

Ich bin damit einverstanden, dass das Interview mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet und in
Schriftform gebracht wird. Die Audiodateien werden zum Projektende am 31.05.2023 geldscht. Die
wissenschaftliche Auswertung des Interviewtextes erfolgt durch den Studenten dieser Diplomarbeit,
Philipp Rabl, welcher auf das Datengeheimnis verpflichtet ist.

Ich bin damit einverstanden, dass einzelne Satze aus den Transkripten, die nicht mit meiner Person in
Verbindung gebracht werden kdnnen, als Material fir wissenschaftliche Zwecke dieser Diplomarbeit
genutzt werden konnen. Unter diesen Bedingungen erkldre ich mich bereit, das Interview zu geben,
und bin damit einverstanden, dass es aufgezeichnet, verschriftlicht und ausgewertet wird.

Wien, am
Unterschrift Interviewpartnerin
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Fragebogen Expertinneninterview Philipp Rabl, BSc.

Fragebogen fiir Arbeiterinnen

Einstiegsfragen

(1) Wie lange arbeiten Sie bereits im Unternehmen?

O

O
O
O
O

<1Jahr
1-3Jahre
3 -5 Jahre
5-10 Jahre
> 10 Jahre

(2) Beschreiben Sie kurz Ihre Funktion und lhren aktuellen Tatigkeitsbereich.

(3) Welche Funktion(en) haben Sie vor lIhrer aktuellen Tatigkeit im Unternehmen ausgefiihrt?

Einschdtzung der Arbeitssituation des/der Interviewpartnerin

(4) Was waren maBgebende Griinde fiir lhren Eintritt in das Unternehmen?
(Mehrfachauswahl méglich)

O

OO0 O0O0OOo0Ooaoaooao

Unternehmensimage
Entwicklungsmoglichkeit
Arbeitsumfeld

Ndhe zum Wohnort
interessante Arbeit
materielle Leistung
Selbststandigkeit
Flhrungskraft
Weiterempfehlung

(5) Wie wiirden Sie Ihre aktuelle Arbeitszufriedenheit bewerten?

o o o o

sehr zufrieden
zufrieden
neutral
unzufrieden

sehr unzufrieden

Seite 2
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B Fragebogen Experteninterview gewerbliches Personal

Fragebogen Expertinneninterview Philipp Rabl, BSc.

(6)

(7)

(8)

(9)

Welche Faktoren tragen zu dieser Arbeitszufriedenheit bei?
(Mehrfachauswahl maoglich)

O

OO0 O0Oo0Ooogao

Gehalt
Arbeitsbedingungen
Arbeitszeiten

Team

Flhrungskraft
Wertschatzung
Weiterbildungsmaoglichkeit

Welche allgemeinen MaRnahmen kénnen gesetzt werden, um lhre aktuelle
Arbeitszufriedenheit zu steigern?

Was sind maBBgebende Griinde fiir lhren Verbleib im Unternehmen?
(Mehrfachauswahl méglich)

O

O 00 o0oo0ooogd

Unternehmensimage
Entwicklungsmdglichkeit
Arbeitsumfeld

Ndhe zum Wohnort
interessante Arbeit
materielle Leistung
Selbststandigkeit
Flhrungskraft

Was widren mafigebende Griinde fiir das Verlassen des Unternehmens?
(Mehrfachauswahl méglich)

O

O 00 o0o0ooogod

Unternehmensimage
Entwicklungsmoglichkeit
Arbeitsumfeld
Entfernung zum Wohnort
interessante Arbeit
materielle Leistung
Selbststandigkeit
Flihrungskraft
Abwerbung

Seite 3



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

141

Fragebogen Expertinneninterview Philipp Rabl, BSc.

Projektspezifischer Teil

(1)

()

(3)

(4)

(5)

(6)

Wie schatzen Sie die Situation des Arbeitsmarktes fiir Angestellte und Arbeiterinnen im
aktuellen Projektgebiet ein?

Angestellte:

O Uberlastet

O stark ausgelastet
O durchschnittlich
O wenig ausgelastet
O nicht ausgelastet

Arbeiterinnen:

O Uberlastet

O stark ausgelastet
0O durchschnittlich
O wenig ausgelastet
O nicht ausgelastet

Gibt es Ihrer Meinung nach bei dem aktuellen Projekt einen Mangel an Arbeitskraften?

O Ja
O Nein

Wenn ja, wie wirken sich diese mangelnden Mitarbeiteressourcen auf Sie persénlich aus?

Wie stark schitzen Sie den Einfluss mangelnder Mitarbeiterressourcen auf den
Projekterfolg ein?

sehr stark
stark
neutral
gering
sehr gering

O

O
O
O
O

Bevorzugen Sie die Mitarbeit an Projekten in stidtischen oder landlichen Gebieten?

o Stadt
o Land

Bitte begriinden Sie lhre Auswahl.

Seite 4
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142 B Fragebogen Experteninterview gewerbliches Personal

Fragebogen Expertinneninterview Philipp Rabl, BSc.

(7) Welche Bedeutung hat es fiir Sie im selben Team wie in bereits abgeschlossenen Projekten
zu arbeiten? (sofern dies der Fall ist)

(8) Siedelt Ihre Familie mit Ihnen in die jeweiligen Projektgebiete?
O Ja, bei diesem Projekt
0 Nein, bei diesem Projekt nicht
O Ja, bei jedem Projekt
O Nein, bei keinem Projekt

(9) Wenn ja, wie kénnte das Unternehmen den Aufenthalt fiir Ihre Familie erleichtern?

(10) Welche zusatzlichen Sozialleistungen werden neben der monetéren Entlohnung
angeboten? (Mehrfachauswahl moglich)

Vorsorgeleistungen:

o Versicherungen aller Art

O kostenlose Vorsorgeuntersuchungen
Geldleistungen:

o Gratifikationen
o Fahrkostenzuschuss
O Essenszuschuss

Sachleistungen:

O Zusatzurlaub
O Privatnutzung des Dienstwagens
O zusatzliche Heimfllige

Serviceleistungen:

o Dienstwohnung

O Kantine

o Kinderbetreuung
O Sportmoglichkeiten

(11) Welche zusatzlichen Sozialleistungen wiinschen Sie sich fiir die Arbeit bei dem aktuellen
Projekt?
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(12) Welche MaRnahmen werden speziell in diesem Projekt getroffen, um die Arbeitsmotivation

(13)

(14)

(15)

(16)

(17)

zu steigern?

Wie schitzen Sie den Einfluss mangelnder Motivation der Mitarbeiterinnen auf den
Projekterfolg ein?

O sehr stark
O stark

O neutral

O gering

O sehr gering

Wie schatzen Sie den Einfluss durch den Abgang von Mitarbeiterinnen auf den
Projekterfolg ein?

o sehr stark
O stark

O neutral

O gering

O sehr gering

Was sind lhrer Meinung nach die haufigsten Austrittsgriinde?

Welche MaBnahmen kdnnen gesetzt werden, um Austritte zu verhindern?

Welches Projekt ist lhnen in Erinnerung geblieben und was war bei diesem Projekt
besonders positiv oder negativ?
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