
Redakteurin Stefani Hergert hat in die
Lehrpläne der renommiertesten
Wirtschaftshochschulen geblickt.
Was muss der Führungsnachwuchs
wissen?Worinwerden gestandene
Manager geschult? ImWissenscheck
stellt das Handelsblatt alle vierWochen
Prüfungsaufgaben aus aktuellen
Managementkursenvor.
Und präsentiert dazu die Lösungen,
für die die Professoren die Bestnote
vergebenwürden.

Wie lässt sich
Erfolg messen?

Die Aufgabe:
Pharmosso ist ein Unternehmen mit Sitz in Deutschland. Als
Spezialist für Therapie- und Diagnostik- Systeme ist es im
Bereich der medizintechnischen Versorgung tätig.
Der Druck, sich immer wieder gegen die starke Konkurrenz
durchzusetzen, ist hoch. Sein größter Konkurrent ist MedPlus.
Anfang 2009 findet ein Vor-
standswechsel statt, bei dem
Udo Schmitz den Chefsessel
übernimmt. Als eine der ersten
Amtshandlungen als Pharmosso-
Chef setzt Schmitz vor allem auf
neue Märkte und bündelt in den
Jahren 2010 und 2011 die Kräfte
des Unternehmens mit neuen
Kooperationspartnern.
Mit dieser Strategie erhofft sich
Schmitz, die Marktstellung des
Unternehmens langfristig vertei-
digen zu können.
Stellen Sie sich nun vor, Sie sind
Analyst einer Strategie- und
Managementberatung und werden beauftragt, Pharmosso zu
beraten. Dafür werden Ihnen die nachstehenden Kennzahlen zur
Verfügung gestellt.

1. Bitte erklären Sie zunächst, was Erfolg ist und welche Faktoren
die Einschätzung von Erfolg bzw. Misserfolg beeinflussen.

2. Udo Schmitz wendet sich vertrauensvoll an Sie mit der Bitte,
auf der Basis der zur Verfügung gestellten Informationen eine
Einschätzung seines Erfolgs abzugeben. War Schmitz Ihrer
Meinung nach während seiner bisherigen Amtszeit erfolg-
reich? Erläutern Sie Ihre Antwort anhand einiger ausgewählter

Vergleiche.

3. Um die Chancen für eine in-
nerhalb von Pharmosso nicht
unumstrittene Akquisition abzu-
schätzen, möchte Schmitz gerne
von Ihnen erfahren, wie Sie sei-
nen Handlungsspielraum beur-
teilen. Bitte erläutern Sie dafür
zunächst, was mit dem Hand-
lungsspielraum für Führungs-
kräfte (managerial discretion)
gemeint ist und wovon dieser
abhängt, um danach eine Beur-
teilung seines Handlungsspiel-
raums auf Basis der oben aufge-

führten Informationen abgeben zu können.

Die Professoren Thomas Hutzschenreuter und JürgenWeigand von derWHU -
Otto Beisheim School of Management in Vallendar haben diese Aufgabe ent-
wickelt, die Studenten im Kurs „Fundamentals of Strategy“ in den beiden
Master-of-Business-Administration-Programmen (MBA) der WHU bearbeiten.
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Die WHU-
Professoren

Thomas
Hutzschenreuter

und Jürgen
Weigand
(rechts).
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1
Erfolg kann als das Erreichen von Zielen verstanden werden. Das

heißt, um bestimmen zu können, ob und wie erfolgreich ein Unter-

nehmen ist, müssen die Leistungen mit den vorher definierten Zie-

len verglichen werden. Je nachdem, was das Ziel ist, kann also jede Leis-

tung, die diesem Ziel entspricht, als Erfolg angesehen werden. In die-

sem Zusammenhang kommt es darauf an, um wessen Ziele es sich ei-

gentlich handelt. Ein Unternehmen hat mehrere verschiedene Stake-

holder-Gruppen, die zum Teil unterschiedliche Ziele verfolgen. So kann

die Beurteilung des Erfolgs der gleichen Unternehmensleistung ganz

unterschiedlich ausfallen. Es ist nicht ungewöhnlich, dass sich die durch

das Management für das Unternehmen gesetzten Ziele nicht mit den

Zielen aller individuellen Stakeholder-Grup-

pen decken. Also geht es darum, Erfolg re-

lativ zu den Unternehmenszielen und relativ

zu den Zielen der verschiedenen Interessen-

gruppen zu beurteilen.

Entscheidend für die Beurteilung von Er-

folg sind somit die zugrunde gelegten Ziele.

Wovon hängen die Art und die Höhe der Zie-

le ab? Auf die Bildung von Zielen wirken im

Wesentlichen drei Faktoren: die eigene Leistung in der Vergangenheit,

die Leistung anderer, mit denen ich mich vergleiche, sowie außeror-

dentliche externe Faktoren. Je nachdem, wie diese Faktoren genauer

spezifiziert werden, können sich die gesetzten Ziele unterscheiden. Das

heißt, man muss sich darüber klar werden, welche eigene Leistung als

Referenzpunkt für die Zielsetzung herangezogen werden soll. Ist der

Referenzpunkt die Leistung des eigenen Unternehmens im letzten

Quartal, Jahr oder einer Periode von mehreren Jahren? Ähnliche Fra-

gen ergeben sich bei der Leistung anderer. Dabei ist es besonders

wichtig, die relevante Peergroup zu identifizieren. Schließlich müssen

andere Faktoren einbezogen werden. So können außerordentliche Ein-

flüsse im wirtschaftlichen und politischen Umfeld, wie zum Beispiel die

Finanz- und Wirtschaftskrise in den Jahren 2008-2009, die

Leistung eines Unternehmens beeinflussen. Zusammenfas-

send kann also festgehalten werden: Da Erfolg das Erreichen

von Zielen ist und die Ziele auf der Basis der oben beschrie-

benen Faktoren bestimmt werden, ist und bleibt Erfolg im-

mer ein relatives Konzept.

2
Aufgrundder verfügbaren InformationenwirdderEr-

folg vonSchmitz auf derBasis derGesamtkapitalren-

dite, des operativen Ergebnisses, des Umsatzes und

der sichdarausergebendenUmsatzrenditederbeidenUn-

ternehmen im Zeitraum 2006 bis 2012 eingeschätzt. Es

wirdangenommen,dassdieKennzahlen fürdenZeitraum

2009bis 2012die LeistungdesUnternehmensunter der

FührungvonSchmitzwiderspiegeln.DieKennzahlen für

die Jahre 2006 bis 2008 hingegen werden als Indika-

toren für die LeistungdesUnternehmens vor Schmitz’

Antritt berücksichtigt.

Das Unternehmen konnte nach dem Krisenjahr

2009 unter Schmitz‘ Führung Umsatz und operatives

Ergebnis als auch Umsatz- und Kapitalrendite stei-

gern. Den Rückgang 2009 würde man ihm aufgrund

der außerordentlichen externen Faktoren nicht an-

lasten. Für den Vergleich zum Wettbewerb, hier re-

präsentiert durchMedPlus,mussman aufgrund von

Größenunterschieden die jährlichen Steigerungs-

raten heranziehen. Schaut man auf die Steige-

rungsraten im Hinblick auf die zuvor genannten

finanziellen Größen, so zeigt sich, dass Pharmos-

so gerade von 2010/2011 auf 2012 weniger stark

zulegt als MedPlus. Pharmosso hat 2012 zwar

noch eine höhere Umsatzrendite (8,38 Prozent

versus 6,49 Prozent), liegt jedoch bei der Ka-

pitalrendite stets hinter MedPlus (10,1 Prozent

versus 11,3 Prozent im Jahr 2012), was auf ein

Problem im Management der Kapitalbindung

hindeutet. Insgesamt wird aus dieser Analy-

se deutlich, dass die Frage nicht eindeutig beantwortet werden kann, ob

Schmitz‘ bisherige Amtszeit als erfolgreich angesehen wird.

3
Der Handlungsspielraum einer Führungskraft, in diesem Fall des

Vorstandsvorsitzenden, umfasst alle potenziellen Handlungsmög-

lichkeiten, die Schmitz (a) bewusst sind, (b) nicht gegen Gesetze

verstoßen (Legalität) und (c) von Pharmossos einflussreichen Stake-

holdern toleriert werden (Legitimität und Akzeptanz). Einerseits ver-

größert sich typischerweise das Set an wahrgenommenen Möglichkei-

ten mit zunehmender Erfahrung. Andererseits kann die Führungskraft

durch ihre Handlungen und erzielten Ergebnisse den Rahmen der

tolerierten Möglichkeiten erweitern bezie-

hungsweise verringern. Daraus folgt, dass

Schmitz‘ Handlungsspielraum durch seine

Entscheidungen und (Miss)erfolge in

der Vergangenheit verändert wurde.

Aus der oben vorgenommenen Erfolgsbe-

trachtung ergibt sich ein gemischtes Bild.

Schmitz hat dasUnternehmen in die Erfolgs-

spur zurückgebracht. Es wird ihm gegebe-

nenfalls hoch angerechnet, dass er im harten Krisenjahr 2009 Verluste

vermeiden konnte. Dies hat vermutlich das Vertrauen der einflussrei-

chen Stakeholder in Schmitz gestärkt. Zudem können wir davon aus-

gehen, dass Schmitz durch die verhandelten Kooperationen über einen

reichhaltigeren Erfahrungsschatz verfügt, der ihm bei der Akquisition

helfen könnte. Andererseits liegt Pharmosso aktuell weiter hinter Med-

Plus zurück. Dies schränkt Schmitz‘ Handlungsspielraum ein. Es ist des-

halb nicht eindeutig zu sagen, ob Schmitz tatsächlich über ausreichen-

den Rückhalt bei den Stakeholdern verfügt, um auch eine umstrittene

Akquisition durchzusetzen. Schmitz sollte somit ein gutes Gespür dafür

entwickeln, wie seine bisherigen Amtsjahre tatsächlich gesehen wer-

den, um abschätzen zu können, ob er die Akquisition auf die Tagesord-

nung setzt.

Die Lösung:
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