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1 Einleitung 
�

#����������	���� ���������������	��*����������������������������������T��������������9��
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��������� ������������ 6 ������!���������� ����� �,�� 5���� ������8����������������� ����
��� ���	������

6�����������������'���������������������	
����������������8���	����������	���5
�������-������
������������!
�������'������������	��&���!�	���		���������������������������������
����!
�������1����� ��������%�������#���)���������������*�����+��������������8���������
�������������-�������/����������������*���������� ����������������������$
�	������������
����$���������� �	����������������	��#���������������������	�������������������������������
���������������		���

#���  ���������	���� ��%7��� ����������������� ���� ����� ���� )��������������� *���� �+�� �	��
�����������������*�������������		����,������ ��������*�
�������������
��������.������
�����	������#��� ��������9����������� ���� ���������� ���� ���� �		��� ������.��������������
�����	���������	���������
�������#����	������������$����������������!�"��������$����������
����������������0��������		��-����������,�����������������		���*��������������

:���������		��*�������������,����������������� ���	��������.����������������8������	��
��
�� ������������������������8��������������������*������!�	������� ���0!���������� ���
���������������
�����������������������-���������
������������������

#������,�����������'��
�������-�������������%�������������������� ���������8�����
���*���������(��������������������	������ �������#������:������������!��
��	������������
 ����������/�	��������	����,�����,������

#������1����	� ��		������ ����� ��� ������ ����� ���� ��� �� �������+���� ����+	���	����������
#������� �����������!�������������������������������������		���������������!	�0�����

����	���3������������ ����� ������� ��������������8�����	����������� 	������ ����������������
�������������	��'�������� ���,���,����� ���� ���	������ ������ ����� ������� �"����������
&����������������+�������������������������8��������������������� ����%�	���������	�����
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1.1 Ausgangssituation und Ziel dieser Arbeit  
�

#���)���������������*�����+���������� ���� �������������� �������������8����������������
�"������

K�����������	���������*������� �	�����8�������������������������	"��������� ����������	�����
	���� ��� ���������� &�7������� �,������ ��		� ���� ����	
������� *������� ��	�������  �	�����
O�����������-������������,������'���������������������� ���	������������������������
���������.��������������������!������	����������� �	�� �����;�������������+�������!�������
�������������������&�7������'��������������������������
7������������

#���6��	��������������������������������!�����		���&���		����������������������������������
3�,� ����"������231$4�������������������-���!��	�����)����������������*�����+=���		���
5����*����������������������	
�������������� ������� �	������������,�������'���������
�������$"����������������'������������������+�%7�����	��������

#������������� �������������5��������	��������	������������������31$�������������� ,��
����������������	�������������������������		�������!������		���8����������������� �	�
�����,����������	�����31$���� ������ 
��������������������

���������������������������		���������������������������������������(�����������������������
�����		���� ���	�������������-�������������������������3�,� ��������������� ���������
��	�����������,���!�,�������������� �	�����3����
��	�����31$��������*��0����0����������

-�������������������������������������		������6����������������������0!����������*�����
5�����������������������������������'�������������������������� ������� �	�������������
�������$"�������������6�������		��������	���������������'��������������������,� ����
��������������!����������:����������������	������� �������

��� ��������6��	���������������������������&%�	��������!�������		���$"������������31�
*���������������������������������$������������ ����	
���������*�������,���!�,�����

�������		�������������������!�������	��� ����-������ ��������,�����*��������������������
 ���������������������$"�������!�,��� �������

�
�

�������������������������������������������������
1 Anm.: In Folge auch nur Post genannt 
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2 Grundlagen der betrieblichen Frühwarnung 
�

#��� -���������+�������� ������������ ��� ���������� ���� ������ ����� ��� ���	��� -��������� ����
�
�	������ (������ ����� 3�,� ����"������ ����	
��	���� �� ������� $��� ��� ���� ��� 9��������
1�������.�������!����������������������&���������

�������1���������� ����������3��������� 5����������
	�����
7��� 5�������� ���� �������8���	�
������ ���� 8���������������� ��� ���� *��0��� ����������� #��� �������� ���� 8������������
����������� �����	������������� �����M�

J�����
����������������������� ��������������������
������������ ���
����������������������� ���� ���
�����
�������������������������G>�
#��� 6��	�� ���� �������	������ 8����������������� 	������ ��� ���� $��������� ���� '��������
�����0�������������,��������'���������������	������ �������&���������������8���������
����A�

�

������6R�2��U4�������������������������������������������������������R�2U�64�
�

�
Abbildung 1: Wirkungsdreieck eines Frühwarnsystems4

�

'������8�	�������������������	������3�,� �������������������������������������������
�����,������������������� ���������	���������������������������-�����������������������
���������� �������%�������

�������������������������������������������������
2 Brühwiler B., 1994, S. 6 
3 Vgl. Wolf K., et al., 2009, S. 30-31 
4 Siehe Gleißner W. et al., S. 1 
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#���3
��������������'��������������	���������������������������������	������������������
��������%�����������������,��������3
�������������	����'������������������������������
!	�0�����������������������
�����
���������'� �	����������!������
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����
��������������,��������+����������6��	�������������������		���@��

#��� �������� ���	������ !����������������������������� ����&��������������� ���� ���������
�����0���������	
���������'������������ �,���� � ����	
�������������������������������
��������	���������'�������1��������-������������

�������	�����=� ��������6������������� �����������������������������6��	���264������
�0����������	,�����2U4����������!����������� ����������������&�7�������2�4���������		���

#����� �����	��������-��������������	���������������0����������	,������ ��	�!����������	��
������������������	������������6��	�����������264��������%������

��� ���� ���!�������� #�����		���� ���� *���	������� ���� ����1�����	����������� � ������� �		���
�����*��������������	������������������

#����������!���	���=������>��������	����������6������������� ������������0�������
���	,�����2U4���������1��	����������������&�7�������2�4��1
�������������������������
�����0�������J$�%���������GE����	������������	�������	�����6��	�����������������1��	�����
�����������$�������������������������&�7�������������������������		���+��������6��	�
������������������������������������������3�����������,�����%�������������6��	���,	�
	�����	��3�������������0����������	,���������&�7������������������F������	����$����
 
�������1��	����������������&�7������������3�������������0����������	,������������
+�������������		���6��	���,		�����

-������� ���������	�������������������������������������������6�������������������������
	����������������������������������������	����������,��������� ���	�������������	,����
����������������$����������*�����������

#�����*������������������%����������������		��������7����������������������+����	����
�
����������		������� ��%�	���������������������������������*���	�����		�������������:���
�������

�

2.1.1 Begriffsbestimmung 
�

#����!�
�����������3�,� ������������������������6�����	����������������������������
������������ 1����� !��� ������ �����	�� ��� �%������ #����  ����� ������ ���� �����	����������
*���	����������3�,� ���!��������������

&����������������������O�����		��������9����������������� ��+���� �����������������!����
����� .������	���� ������� ���� �����������������		��� �� ��� :�����0���!�	������  ����
����������������������,��������-�	���������+���� �������!��5����������

�������������������������������������������������
5 Vgl. Gleißner W. et al., S. 1 
6 Anm. In diesem Zusammenhang können Störfaktoren durch aus positiven Charakter besitzen 
7 Vgl. Gleißner W. et al., S. 1-2 
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#��� *���	��� ������ ����� ����� ������ �,�� 
���� ������������� $"������ ��� ���� ��������� �	���	�
�����������1�	�������	���������
�	��������	,������������'� �	�����,�������������%�������

6������� ��������	�������������������������������������
�	������	�������������� �����
����������������������,�������������,����.����	���������
���������������������������
������#���9��������������������������������������������������� ���	�������������������
���
������������������ �������K����	��������0������

3,��������������������*	������������'�������������������5����������	
��	������ ������������
��� ������� JK���	G� ���� 8������� ���� O������� ����� ������ ��� ���� ��	����� �����������
������,������������� �������

��� �����	������������������������*���	������������� ���������������$"�����������

�

• 3�,������������

• 3�,� �������

• 3�,�����	
�����

�

/����	����������5��������������&��������
��������,��������#�������������������������������
����	���������-����������������(����������������������������	������������������,������������
��������������	�������5� ��	�����-��������BC=D�

3�	����� ����������$"���������	
���������	�������������������� ���	����������������-�����
,�����������:������!�������

�

2.1.2 Operative versus strategische Frühaufklärung 
�

�������������>�=�=� ���������������������8�	����������3�,� ������������������,���������
������ ���������	�����*	�������������������

�������5�������������*��0��������������	�����&������������������������	������3��������
��	���������������������������������+�����		�������������������� ��������!�������������
��������������*������������������� ��3�,� ����"��������

�����	������������� 	
�������������*��������������!����������������������������$"��������
���-���!��	� ���,�� 
��� ��� ������ �������������.����� ���&���	������� ���� 3,������������
�� ����� ��	��������������������0�������*������������,��	�����*	�������������������	�
����� ����������	����������6���������������������������� �������#���&���������������������
������*	�����������������;��	���������K�������

���+�������������� �����������9��������������!���������*	������� �	��������������� ���
�������������������	�����6�����������������������/!��������$"�������������������������
�������������9�������������+����������,����������.���������������������*����������$��������
������ ����������
		����,���� �����$�%�����������������������������	���6��������
����==�

�������������������������������������������������
8 Vgl. Bertram 1993, S. 134 
9 Vgl. Hammer 1998, S. 175 
10 Vgl. Krystek 2006a, S. 224 
11 Vgl. Gleißner W. et al., S. 3 
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T�� ����������*���������������6�����������������������
		����� ���������,��:������,��������
#�����������
����� �	�������������������������*������������
	��������������	�����>� ���
�������� �����������'������������� �����������.����!��������������������3�,�����	
�����
���� �������� �!���������3�,����������� �����������������#����� ���� ���� ���� �����	����
*�����������������������
������ ������ ���
����������������
#�����%7����'������������������������ ��	��������O��������������������������������������
6����������������
�

  

Abbildung 2: operativer Früherkennung und strategischer Frühaufklärung12

�

-��� ���� �!��������� 3�,����������� ����� ���� �������������� ����	����� ����� ��	� ��������
���������������������������

$��� 	������ ����� $!��	����� �,�� �����!������������&����������� ���� ��������������!�
�����
������������ �����&���������������������	"��������9����
�������

��� +��������� ����� ��		���� 5���� ��������������!�
����� �� ��� ��������������
���� ����
��������������3�,�����	
�������������3
�������������������������#�����������������������
P������������������������������������

#�������������������������� ��������������3,		�������������	���������������������;��	����
����������������������������������������������������������� 
������:���������������������
�������3�,�����	
��������������������� ������*������������ ���������������	������������

�������������������������������������������������
12 Eigene Darstellung basierend auf Krystek et al., 2006, S.175ff 
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�������������������������$�����������������	������ �������$����� ������������������	��7����
����������	���������������������� �����!�,��	������ ��!�����0������������=A�

'�� ������ �������������� ��� �� 
	������ ��		��� ���� �������������������������� �� �� ����
�����������&��������������������� �����	�������������	����������#�����3
�����������������,��
��������9������������������������������� 
�������������������� 
�����P�����������������
����	
��	�����,������9������	������������
��	����������	�������=?�

�����
������������������������������������*�����������!��
��	�����������#�	�������������
���� �������������������������� ��������� ���� �����!������������
��������� ���� �����������
������������ ��������������.����;��������,������'�������������������#�����,����������
����������&���������������������������������������������������3�,���������������������
�������		���������������������-�����������;��		�����������

/!��������3�,�����������!��������	������������������������#���������������������������
����������������������9������������!��������	����������	���������

/!�������� 3�,������������"������ 	������� ��� /��!��� ���!��
��	���� �������������� ,����
�� �����������������������������;�������������:�	�����������������

��� +��������� ����� 	������� ���� �������������� 3�,�����	
������"����� �������������� ,����
'������
�	����������� ��������� ���	����������������������*�������	��%7���������������
J&������G�������		�� ��������������������,����J#����������	��G�����J��� �����$����	�G�
������������

-��������� ������������ ���� ���� -����������� ���� $���������		��� � ������� �!��������� 3�,����
������������ ��������������3�,�����	
����� ��� ���
��!��������� ���������1�����	 �������
�������-��������������������9�����	���� ����
���������,��������$��������������=@�3�	����
���3�������������������������		��M�

�

• 1������
���������� ���
������������������������������������'�����������V�

• 1�	�������	,���� ���� ���� ���
��� ���� ��������������3�,�����	
�����!��������� ����
���������������������!���������3�,�����������!��������V�

• 1�	��������	�������������������������������!���������3�,�����������!���������
��������#��������
��������������������������3�,�����	
����V�

�

��� �����	������'��������������������	�� ��������!���������������������������&�����
���� ���		����������	�����-���������� �������(�������������� ��������������	�������������,����
��������	�������������������5� ��	�����&����������

�������������������������������������!��������-�����������������������T����� �������6��������
#�����������������&���������������� ������-	���������������������� �������T����� �������6��
������=E

�������������������������������������������������
13 Vgl. Liebl F, 2005, S.131 
14 Vgl. Roll M., 2004, S.35 
15 Vgl. Krysek U., 2007, S.51-52 
16 Vgl. Alsan A. et al., 2003, S.33-45 
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�

2.1.3 Operative Frühwarnung bzw. Früherkennung 
�
Operative Frühwarnung 
'�����3�,� ����"�����������������������������	������$�����������������������������>�=�=�
�� 
������$"������� �	��������������!��������.������	�����,�������

#����� .������	��� �%����� ���� ���� �������	������ 8�������� ����� ����� O�����		����
������������+�%7��� ����-��+� �����'���������	�������	��������� ��������	�����$�	����
$"������ ����� ��� ���	����������������8���� ����� ���� =CED��� T������ �����������#��� ���
�����������������������������������������J����������	������G�������
���=F��

�������8���	� ��������$�		�����6��	����� ��$�		�1����6��	�������'�����������P����������
���������������������*	
����2-������4�����������-����� ������������������������������
����.�������� ������1��������	����������� ���	�����$��		�������������=B�

#���$�
������������$"������	�������������������!��������8�����������'������������������	��
�����������,����������� �����"������������������� �������%������

����������������$�������������������$"������������������� 
�����9�������������	����������
���� �	���������	��������	�0���	������,����;��	�����������	���������������6��	���������������
9��
�������������'���	������'���������������������

#������ $"����� ���� ������������ �������+���������� ���%�	����� ������ ������ ��	����� ������
������������������������������6���������������������=C�

�
Operative Früherkennung 
#��� ��� ��������������������� �������������3�,� ������� ��������� �	�� J!��������������G�
$"����� �����������#��� ��		� ���������� ����� ��� ����� ������	��7	�������� ��������������������
�������������6��	����������������������	��������1��������	�������������

��� ���� *��0��� ���� 5������ ���� ������������� �������� ������+������ ���������� !�������		���
&%�	���������������������.�������5�����8�����������������O��������3�,����������������
������������$������� �������	������3�,� ������������������� ��	����������28������4��	�������
!��������2O������4��� �����������������������6��	������

#���*���	����������������������		�����������3,		��������	,��������������� ����0�������������
	�������� ������������ ���������������� $���� ���� FC��� T������ ���� >D�� T������������  ������
������������ ��� 5����� -��������� ���������� ���� �,�� ���� ������������� 6��	����������� ��	������
���������������������������9��	��������������>D�

������������������������� �	��J��������G������������������������� ���� ���	�������$���
 ��������������������	���� ��	�������� 5����������-�����������!���������������� �����������
*�
����������������������������

�������������������������������������������������
17 Gleißner W. et al., „Moderne Frühwarn und Prognosesysteme für Unternehmensplanung und Risikomanagement“,  
 S. 2-3
18 Vgl. Romeike F., „Erkennung von Trends und Frühen Signalen im Risikomanagement – Frühwarnindikatoren: Kriti-

scher Faktor Spätwarnung“, S.4-6 
19 Vgl. GIB, „Zukunftssicherung durch strategische Früherkennung“, S.3-5 
20 Vgl. Kühn et al., „Die Unternehmung“, S.223ff 
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#����������������� �������	��3�,�������������2(�����������������4���������������������	��
������������������������� ���� ���	�������������������������������	������������	���>=�

�

2.2 Methoden der operativen Frühwarnung bzw. Früherken-
nung 

�

2.2.1 Kennzahlenbasierte Systeme 
�

.������	��� �������������8���	���� ���������������������!	�0���������	�����������$����
�����	��� ������������ ���� ����	�������� ��������		���� .�"����� ���� &,		���$�� ���� 2=CCA4�
�����	������.������	����	�M�

J"���������#�����������������
�����
���$������������������%���������������
����&���������'�������(��
����')���������������������������������������#���������������������������*��#����������
�������+,--�
#����0!	������K����������.������	�����������������9���	�����������������������8�	������
������� 
��	������ ����� �������������� -�������� ����� -�������� 2-�����������	����4��+�������
��������%�	��������������
������9���	������,�������������������� ���	�����������������
����*��������26�������	����4�������������

.������	��� 	������ ����� ��� ����� �	�� ����	�����	��� 2����	 ������ #������������ $������
����� &����	 ����4� �� ��� �	�� 9���
	�������	��29���������� � ����� ����	�����	��4� ������	�
	���>A�

#��������	����-����
�����������������P�����������������*��������%������	��-���!��	�����
��	�����.������	����������� �������

P�����������5��&�������������������� 
����������������-���!��	��,�������9���
	�������	���

'���������!����		���$��������	��������.������	���������	"����������� �����������������
�������������.����!������.������	���"�������#������������������������������	����,��
��	���������8�	����������������������.������	�����

/����	�� ���������� ����� ��� ������ ���������������#�����		����� �-�� ��� 3���� ������ *"��������
#��������������9�����	������������������$����������	������������������������	,���	������
���'���������� ��'��������,���	��� ������$�		������� ����������������������������>?�

#���9�� �������.������	���������������� 3�,� ����"������ ���� ��� ����*��0��� ���� ��������
����K���������������.������	��������������	��7	�����������������������������������6��	���
����������#�����������������J0�!�������	"�����������G��,���������������.������	���"��
�������������		���������������������������:������������ ���	��������� ��������

�
Fazit 
.������	�������������������������������������,�������,��������� ���	�����������������
���� ����� ������ ������ �	�� �����	���� ����������� ��� ���� 3�,� ����"����� ������,������ ��

�������������������������������������������������
21 Vgl. Brockhoff et al., 2001, S.715-752 
22 Krystek/Müller-Stewens, 1993, S. 45 
23 Vgl. Neumann 2004, S. 82 
24 Vgl. Neumann, 2004, S. 82 
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������5����������� ��	�$�����.������	����������#���������	�*�����������3�,� ����"��
�������������������

$�������%����������������,��������	������O��������������*���!�������������������������		��
9��	
����������	��7�������	����������������������3�		������������������������		���������
!�������		���8���������� ��O��������

�

2.2.2 Hochrechnungsbasierte Systeme 
�

���������������������� $"����������� ����� ��������� ����&
���	�� �������	���������������
$"����������	�����#�����������������9������������3�,�������������		������		�������&���
��	�����J0�!�������	"������������G��������� ��������

#���������	�������������$"������$�		�1������������������*	������!�������������������
�������6���!�������������������������1�������#������9���	�������		���������,����O�������
�� ��8������������������������������8���������
������������'���������������%������

#��� �����	�������9�����	� ������� $"������ ����� ����� ��� �������������� ������ ������ ���� ����
9��������������������+���� ���I6�������!��5������� ������2���������4������������������
�����������������!	������6��������������+���� ����!��5������� ������2�������� ���4�>@�

�
Fazit 
���������������������� $"����������������9�����	�� ����� ����������� ������	���� ������*	��
�����!��������%�	���� ����� �����������6 ������������������ ���� �� �����3��	��� ���	���
��������� �������$������� ���������'����������� �����		��6�������+������7�������
���������������

�����������3���������������	������3�,� ������� ��������������������	
��	�����������������
�������������9�� ����������������		����� �����������������������������#�����$��	,��������
����������������� �� ���	������ ������� �����>E� #��� ��%7��� *���	��� 	����� ������� �����
��������������� ������ ��� ���� (���� ����� :������,����� ����������� #�����������
���� ���
�����������

#��� +������ �������� ������� ����� ���� -���������� ������ ��������������� 2
��	����  ��� ����
.������	��4� ����� ���� ����������� ���������� $����� ���� ���� ������������ *���	������� �����
$����� �������������������� ��	�����#�����������
���� �����	��������� ���� �����������!���
�%�	������0!���������������������#���#�����������������������������	�����#�����������
�
�������%�����6����� �	�����������������
����	�����&��������������������
�����

$���������������������$"��������������������
����������������	���		��������3�,� ����"�����
��� ����������������� ��� �������	������,����� $"������ ����� ���� 5������ ���������� ��� ����
.������������� � ������� 0!������ ���� ��������������
����� ���������� ���� �������		�
����������!��������������������

�

�

�������������������������������������������������
25 Vgl. Krystek U./Müller-Stewens, 1993, S. 63 
26 Vgl. Geißler J., 1995, S. 98 
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2.2.3 Indikatorbasierte Systeme 
�

������������������ $"������ ���		��� �����1�������� ���	���� ���� �������� �������������� &��
������������1
����������� 5�������������	���������������������������������$"����������
��������;������������-���������������������	���������$��������	��������������������������
����������������� $"������ 	������� O������� ����� -����������� ��������� ��� �������� #�����
&������������ ������ ���� ;�������������K����� ������9��	����� ����� ��� ������� ���,�������
���������� �� �� �� ���	������ ��,�������� ������� �������������� J9�������G� ����� 5�����
9��	�����������������������

�

�
Abbildung 3: Aufbau eines indikatorbasierten Früherkennungssystems27

�

#��� ������	����� ���������� 	����� ������ �������� ��� ���������� ����������� 2����������������
>�=�A4���������������������������������������������������������������8���	��������������
������ .����������  �	����� ����� ;��	������� ������������� 5������ ������ ;����������� �������
	
����>B� �� �%����� 5������ ;������������ &��������� ,���� ���� ����������� ������	���������
	������ ��������  ������>C&��� ����� �-�� ���� ����������� J-��������	���G� ������ ����
.������	�J3	����������;����G�������������	������AD��

��� ����	����� A�  ���� ��� ��	������� ��� .8W$:.� 2=CCD4� ���� !�����!��		�� ������� ������
���������������������� 3�,������������"������ ��������		��� #����� 	������ ����� ������
��	����
������$���������	������������M�

�

�������������������������������������������������
27 Vgl. Krystek U., 1990, S.70 (eigene Darstellung in Anlehnung an Krystek) 
28 Vgl. Krystek/Müller-Stewens 1993, S. 76 
29 Vgl. Krystek, 2000, S. 152 
30 Vgl. Hauff S. 2009, S. 9-19 
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1. Defininition der Beobachtungsbereiche 
1������������� 
����������	���������������������������������������$"�������������&�������
����������������$������#�������������� ���������������������������� ����0������-��������
������������������������������O��������� ��8���������� ����	���%��������������������	����
��������������$����������7��-��������������������������������������
���������������$"��
������������� ����������*����������	�������%�������� ������� 
���� �������������		����	��
�������-���������������	�����	��������'�����������������������'� �	���,�������������
�������������� ��������	��-���!��	���,���0������-���������������������%�������������������
-����������������������������.�!���	�
����������,���� ���������������-�����������������
���� �%����� ����� ������ �������� ���� $���������� ����*������	�����	������ �����*���������
����������������������A=�

�
2. Bestimmung von Indikatoren je Beobachtungsbereich 

�	�� �
������� ��	�� ��� �,�� ���� ������������-�������������������� �������������� �� ���������
����.���	���� ��� ������������#����� ���� ��� ��� ������ 5���� ������������ ��� ���������� �	����
�
��	���������������	��������0����������	,���������� ���	����������������

����	�����?���������������!�������#�����		������������.8W$:.�2=CCD4����������������
����	��� ����	�	�������������������� ��� 5���� ������������� 3�	����� ������ 5������������
�����������	������������������M�

�

• �$�&#��$��#$��
���	,���������� ���	�������������-����������������������,��������������������������
�����������������������

�

• �.!!��8�&$��#$��
����		����%�	�������		��O��������� ���-������������������� �������

�

• ��( �#$�$��#$��
���	,���������� ���	��������������,�������������������������,��������������������
������������������������������6���!��������������� �����������������������������������
	�����������������&�7��������%�	���������

�

• �#� ��#$�$�#��#��(�����#$��
#������������������������������������3�,�������������������������������T�������������������
��������������������	��������������������������
������#��������������������,��������
������6���!��������	����������������������,�����6�����	����������������� �������������
���!�����������������������&�7�������������������

�

�

�������������������������������������������������
31 Hauff S., 2009, S. 14 
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• 0�.�./$�� #��#���#�����#$��
�������������������������K������� ������������������K���������������%���������������
��		���9���
	��������������� ��������������������������

#����� ���������������������� �����  �������� ��� ������������ ����	�	����� ����	���� ����  ����
������	�������	����
�������������	�����T�����������	�������������������	������		����,���.�����
�������� ����������������%�	����������������:��	����1�������������������������������

3�,������������	
�������������-���!��	�������������������� ������+������������������������
��������������������������������������������������������� ���������9���,����������������
��������������������������������	������9��	�������������

�

�

�
Abbildung 4: Inhaltliche Anforderungen an Indikatoren32 33

�

������  �����!�,��	���� ������� ����� ����&�����	�� J9�		��
��������G� ���� J%�����������
9�������������G������,����A?�

'���������������� 
������,��������������*���������8�	����������������� ���������!�
����	��������������������9�� �����������.����	������������������'������������!�������		���
+���������� ��O�������������������������A@�AE�

�������������������������������������������������
32 Vgl. Krystek U, 2000, S. 153 (eigene Darstellung) 
33 Anm. Die Relevanz wird bei Krystek nicht direkt als Anforderungsmerkmal geführt. Es ist anzunehmen, dass die 

Relevanz jeden einzelnen Anforderungsmerkmales zugrunde liegt. 
34 Vgl. Krystek U., 2000, S. 153 
35 Vgl. Krystek U., 2000, S. 155 
36 Vgl. Schlüter C. K., 2004, S. 13 
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'�������������������������&
���	������������������������������������	��������������������
���,��� ����������������������	����!���%�	���������������� �����������������������������
������9����
�������������������������#������������������&������������.��������
�������
���� �%����������-	��� ����	� ���� ����*���	��� ��%������ ���� 	�������&%�	���������� ������
������ ������� ������������� �	���� ���� ������1����� �������������� ������� ��		���� �����	���
7����������8�	������:��������������� ������AF��

����&%�	���������,����������	�����:����� 
����������������������.����	������� �����������
����������� ������������ ���� ���������� ������������������ �� ���	������ �� �� ���	,��
����AB�

�
3. Festlegen von Soll-Werten und Toleranzen je Indikator 

K�������������	��������������������������������������������-���������������������������	��
���������1���������������������� �����		�������3,��;���������������������������� 	��������
������������������������!����	���1���������������������������$�		�1�����

K����,�����+����������������� ������������������'�������� ��P������������������1����
�����	� ���������� ����AC�#������� ��������� ���� ������������:�	�������	����� ����	�� �����
���������������������	���������:�	�������	�������������������������� ���������������������
���+������	������������������������*	������ ����	����

-�������-��������������:�	���������������������������������������������� ���������������
��������	�������������� �������������������:�	�������	�������������,�����������������	��
1��������	�� ���������� �������#��� ����� ��� ���� ������� ����� ������� ���������� ���1�����
�!���������������������!���������%������������9���������������������

����������7���:�	�������	������� ��������������,������������������ ���	��������		����
�����!�������� �	�� ��������������� ���������� ��� ,������!������������� ����?D�#����� 
��� 5��
���������+����!�����!�����3�,� ������������ ��������	����������6�������,�������������
 ����������	������

�
4. Nominierung von Beobachtern 

1��������1��������	����������� �����������	���������	������� ������������������,������
����?=�K��� ��������9����� ��������	����������	�� ������������������������������&�	���"��
����������������$����������������	���������������������������3�,� ����"����������������
����!���%�	���������	�������������������		����������&���������������
�����?>�

�
5. Festlegen von Aufgaben der Informationsverarbeitungsstellen 

#�������������������������������,��������������$���������		�� ���'�������������������
���������������� �������#��������������������������������������	���� ������������������
�������������		����

�������������������������������������������������
37 Vgl. Krystek/Müller-Stewens, 1993, S. 98  
38 Vgl. Hauff S., 2009, S. 15 
39 Vgl. Krystek U., 2000, S. 156 
40 Vgl. Schlüter C. K., 2004, S. 15 
41 Vgl. Krystek U., 2000, S. 156 
42 Vgl. Hauff S., 2009, S. 16 
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.�����������������������	������'��������������������� �%����	���9����	�� ��	%��� ���
������������������������%7�����'�����������������������������+��!!�����*��������� �	����
,���������	����,�������������.��!������������,�������������������������������	��������
�������������� ����������7��3	������������������������� 
	�������

+�����
��	�������������������	�������������������� ������������$����	����� �����	��� ����
*	������	��
�� ����1������� ��� ,���!�,���� �� ��� ���� ��	������� �����������+������7����
��������������������

#��� ����	�	�������������	����� ������������	���� ��		��� ������	��7	���� ���� �������&������
������������	����������

�
6. Ausgestaltung der Informationskanäle 

3,��������	�����������������������������$"���������������� ������������	������ ����������
������������ ����������  ����� #��� 8�		�� ���� &�����������  ���� ��� ������� 	������� *�����
����������	����������������������������������������8������������������		���9�����	��������
9����� �������������8��������������������������������������	�������

1�����������-�������� �	�������������������������	�� �	�����6������������� ��� ������
��	�����V�

#��������������
7������������� ���������		���*	����������'���������������� 	�������
*�����������������������	����7��-�������������K������������������������������	�����
1������������������������������������������������������������������1������	������ �������

�
Fatit 
������������������3�,� ����"����������������9�����	��������������������������������������
�� ���	������ ��� ������ 6���!����� ������������� ���� ���,����� 6���� 	
����� ��� ����������
&�7���������������������

����� �������*��0������������������$"���������������������������������?A� ??� ?@T��������������
�������*�����������������$"��������������������-���������������������1��������������
������

���*���	���	���������������������$����������O������������-���������������������$"�����
�����������	��7	��������������������$� ��	��������	������'�������������	��������������'��
 �	����

#���*���	���������	���������������������+������������J:����	�	����G������������������� ���
�������������������������������� ���������������	,���������� ���	������ 5����������
����	
������ �������#�������������!�����������������	����������������9�����	������������
.����	������� ����������� ���� ������ ����1����������� ���� ��������� $"������ �������
�����
����?E�

#������	�����������������������������������J-�������,�	G�����������������������
�
����� �����������������,����5��������������1��	����������������������	����������	������
����� �������������������� 
������

�������������������������������������������������
43 Vgl. Hahn D., Krystek U., 1984, S. 21 
44 Vgl. Geißler J., 1995, S. 113 
45 Vgl. Schlüter C.K., 2004, S. 11 ff 
46 Vgl. Geißler J., 1995, S. 113 
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2.3 Strategische Frühaufklärung 
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47 Vgl. Hauff S., 2009, S. 16-19 
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2.3.1 Drittvariablen 
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�������������������������������������������������
48 Anm.: Ein Einfluss wird in diesem Zusammenhang als signifikant erachtet, sofern er zu einer messbaren Abweichung, 

der in einer Planung definierten Variable führt 
49 Vgl. Krystek U. / Müller-Stewens, 2006, S. 178-179
50 Galtung J., 1978, S. 52 
51 Anm.: Invarianz leitet sich in diesem Fall von unveränderlich ab  
52 Vgl. Galtung J., 1978, S.52 f 
53 Vgl. Krystek U; Müller-Stewens, 2006, S. 179 
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2.3.2 Das Prinzip der schwachen Signale 
�
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Abbildung 5: Abnahme der Reaktionsfähigkeit mit zunehmendem Zeitverlauf55

�

#���.����!��������� ������$����	��	���������:������������������������������6���!�����
�������
��	�����������������	��������$����	������������ ��������������'��	�������,��������
�������������9��	
������������������������	�������(��������� �����,���������*�
����������
-�������J���������G���� �������

(���	�����������.����!��������		���5����������*���	���������������	�������������������$"��
����� �����	�����������M�

34�����������������$�
���(��������$��������������5����������
��������������!,16�
'���������������������$����������	�����������,������������-�����������J������G�������

������������:����������%�����	����������������� �	�������������������������� �����@F�����
��������� ���	���� ���� ���� ���,�������� ����	�����!��	����� ������ '������������
����@B#�����%�����	�����#����������������	
����$!������ �	�������3����������� ������$���
��	����������������������,����6���!����� ������������ �������%�������

-����������.��������������!����������	����������������������������������������������
���	������������������������� ��������!�����������#����������������	�������K���� ������������
������������������6�������������� ��������������$����	��	�����������

�������������������������������������������������
54 Vgl. Ansoff I., 1995, S. 21 ff 
55 Vgl Krystek U, Müller-Stewens, 2006 
56 Liebl F., 2005, S. 128 
57 Vgl. Liebl F., 1996, S. 8 
58 Vgl. Röttger, 2005, S. 140 



Grundlagen der betrieblichen Frühwarnung 

19 

9�������������� ��������������*	��������������� ���������3������ ������� ����������*�����
�����#���.����!��������� ������$����	�� ��������� ���������������������	�����,���������
���������������������������������������%�	���������������������� �	��������'��������
������������������
7�	
�������������������������������������������9�������������������
������

���������� �	����� ������� ��������� ��������� ���������������� ������������� ����� ���� �����
5���������.	��������������������6������������� �������*���	���������������&��%������
�
��������������	������ ����������

����	�����@�������������������������6�������������������*���	��������6��-�����������
������� ������$����	��������������	��������	�����������	��������������1
����������$����	��
������������,����6���!����������������������
�������������������������������������������
���������������������� 
�����������	���������	�����!��	�����������������7�,�������

�������8��	��
�����������5�������������8���	���������������������������������������	����$����	��
����������������	������������������������������������������	��������������� 	������� ���
����������!��������#�����		������������������������������������!�
��������������������
�������������������		��������������������������������		���&����	��7�� �����������������
������������$����	����������������������	������������	����������	�����!��	�������������
 
��	�������@C��

$����� �������	�����������������&�������������������������>�>�A��� 
�����1�����!�,��	����
����� ���������������� �����9�		��
��������� ����3�,������������ ���� ��	�������� �����������
�����

1������	�����	�����!��	�������������	����������������� ���	���������������������������
�����������������������3�������	���������V�1������	���	��������������	�����%�	����������
�������������������6���!�����������������������V�

#����� 3������  ������ �,�� ���� �������� '����������� ������ !���������� ����������� ����
������������������ ������� ���$�������������������������3�,� ����"������ ���� 5����������
����������� �����8��������������������������������		���$���������������������� 
�	���ED�

�

2.3.3 Merkmale schwacher Signale 
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�������������������������������������������������
59 Vgl. Krystek U., Müller-Stewens, 2006, S. 179-180 
60 Vgl. Krystek U., Müller-Stewens, 2006, S. 180 
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61 Vgl. Krystek U., Müller-Stewens 1999, S. 498 f 
62 Vgl. Hofbauer G., 2005, S.33 ff 
63 Vgl. Krystek U., 2007, S. 53 
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2.3.4 Die Problematik schwacher Signale 
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2.3.5 Der Umgang mit schwachen Signalen 
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�������������������������������������������������
64 Vgl Kirsch W., 1979 a, S.356 
65 Vgl. Zelewski S., 1986, S. 9-11 
66 Vgl. Kirsch et al., 1979 b, S. 53 
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�������������������������������������������������
67 Vgl. Krystek U., Müller-Stewens G., 2006, S. 181 
68 Vgl. Hanh D., Krystek U., 2000, S. 88 ff 
69 Anm.: Der Nachteil des Monitorings im operativen Bereich ist jedoch nur relativ. Der Aufwand der nötig ist, um den 

Scanning-Prozess zu filtern und die Ergebnisse einem anschließenden Monitoring zu Übergeben ist ungleich höher 
als jener bei operativen Methoden. Hier gilt mit ökonomischem Augenmaß zu bewerten, welches System für einen 
erfolgversprechender scheint. Mitunter ist es auch eine Frage der Unternehmensgröße. Bei kleineren Unternehmen 
kann die strategische Frühwarnung bis zu einem gewissen Grad auf die Erfahrung und den Instinkt des Manage-
ments beruhen.  

70 Vgl. http://www.leifiphysik.de/web_ph10/umwelt-technik/05_gluehlampe/geschichte.htm 
71 Anm.: Diese fachlich korrekte, jedoch überspitzte Formulierung soll die Branchendifferenzen bezüglich der Auswir-

kung strategischer Entscheidungen verdeutlichen. 
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2.3.6 Identifikation “schwacher Quellen” 
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�������������������������������������������������
72 Vgl. Hagelauer R., et al., 1999, S. 298-299, 
73 Vgl. Röttger U., 2005, S. 142 
74 Rauscher L.-H., 2004, S. 43 
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�������������������������������������������������
75 Anm.: Als Beispiel wird hier auf das Interview mit Fr. Miriam Teicht – Leiterin Online-Innovationsmanagement verwie-

sen 
76 Anm.: Es ist natürlich vorausgesetzt, die Integrität einer Quelle solcher  Information ist gegeben. 
77 Vgl. Josse G., 2004, S. 168 ff 
78 Anm.: Der Punkt ist aus Sicht dieser Arbeit umstritten. Der Aufwand einem Menschen Kreativität „beizubringen“ ist 

sehr hoch bzw. ökonomisch  wenig sinnvoll. Kreativität stellt eine persönliche Eigenschaft dar, ähnlich der Intelli-
genz. Es gibt jedoch Methoden, um die Bereitschaft gegenüber solchen Verhaltens zu schärfen. 

79 Vgl. Rehkugler H., 2002, S. 594 
80 Vgl. Liebl F., 1996, S.12 ff 
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81 Vgl. Krystek U., Müller-Stewens G., 2006, S. 180-181 
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3 Der Postmarkt und die Österreichische Post AG 

3.1 Der europäische Postmarkt 
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82 Vgl. Hill R., 1837, S. 7-57 
83 Anm. auch in Ländern mit stark ausgeprägter Landwirtschaft, jedoch ist das Mass der Abhängigkeit von UD für 

Dienstleistungen höher. 
84 Hill R., 1837, S. 7 
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3.1.1 EU-Rechtsvorschriften für den Postsektor 
�
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3.1.2 Richtlinie 2008/06/EG oder „die dritte Postrichtlinie“ 
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3.1.3 Die Post als soziale und wirtschaftliche Lebensader  
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85 Vgl. Europäische Kommission-Der EU Binnenmarkt, http://ec.europa.eu/internal_market/post/legislation_de.htm
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86 Vgl. Welt Online, www.welt.de/wirtschaft/article4963131/Britische-Brieftraeger-kaempfen-gegen-den-Fortschritt.html 
87 Anm.: Eine überspitzte Formulierung welche die Relevanz des Postsekors zum Ausdruck bringen soll. 
88 Vgl. Union Postale, Nr1, 2008, S.12 
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3.2 Der österreichische Postmarkt 
�

3.2.1 Die Geschichte der österreichischen Post 
�
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Tabelle 1: Geschichte der österreichischen Post89
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91 Stratil 2010, S.14-15 
92 Vgl. Geschäftsbericht Österreichische Post AG 2011 – Mehr Werte, S.22-23 
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Abbildung 6: Internationale Vertretung der ÖPAG sowie EURODIS Netzwerk93
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93 Geschäftsbericht Österreichische Post AG 2011– Mehr Werte, S.25 
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95 Vgl. GRI Sustainability Report 2010, S. 6 
96 AktG § 82 
97 Vgl. Rohatschek R., 2009 
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3.4.1 Definitionen im RMS 
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101 Handbuch Risikomanagement Österreichische Post AG,  Anhang 3-Bewertungsstandards 
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Abbildung 7: Darstellung des Risikomanagement-Prozesses als integrierter Kreislauf103
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102 Vgl. Handbuch Risikomanagement OPAG, 2011, S. 7-10
103 Vgl. Anlehnung an Graphik aus Handbuch Risikomanagement Österreichische Post AG, 2011, S.7 
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104 Vgl. Handbuch Risikomanagement ÖPAG, 2011, S. 10-15 
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105 Anm. ein Risiko welches ohne Maßnahmen des Managements zur Verringerung und Überwälzung an Dritte wird in 

diesem Zusammenhang als Grundrisiko bezeichnet.  
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4 Konzeptionierung eines Frühwarnsystems bei der 
ÖPAG 

�

4.1 Situation, Komplikation 
�
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4.1.1 Der Auftrag des Vorstandes 
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106 Vgl. Handbuch Risikomanagement Österreichische Post AG, 2011, S. 5 
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4.1.2 Gesetzliche Bestimmungen 
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�������������������������������������������������
107 Anm. Stakeholder steht stellvertretend für alle Parteien, welche ein Interesse an den Aktivitäten eines Unternehmens 

teilen, zB.: Gesellschafter, Anteilseigner, Gläubiger usw. 
108 Anm. Das KonTraG sieht diese Forderung für folgende Gesellschaftsformen vor: AG, KGaA,GmbH & Co. KG 
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4.1.3 Reaktion auf Tendenzen im Risikomanagement  
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109 § 91 Abs. 2 AktG 
110 Vgl. § 243 Abs. 1 öHGB nach ReLÄG 2004;   
111 Vgl. Klikovics T., 2008, S. 71 
112 Vgl.EU-Modernisierungsrichtlinie Artikel 1 Nummer 14 a); 
113 Vgl. GB ÖPAG 2011-Mehr Werte, S. 66 
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4.1.4 Den sieben größten Gefahren für ein Unternehmen vorbeugen 
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114 Slywotzki et al, 2005, S. 78–88. 
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4.2 Anforderungen an ein Frühwarnsystem 
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-	�����������6��������� 
�������

#���������������������������������������� ��������������	������0!����������������������
����������%�	������-�	������6��������������$���������������������

S��	��������8&�*����������		����,������31$���	
��������9����� ���	��������������������
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�������������������������������������������������
115 Vgl. K.D. Leciejewski S.69-70 
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5 Systemaufbau 
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�

�
Abbildung 8: Dreidimensionales Frühwarnmodell mit Detailansicht links116

�
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�
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�������������������������������������������������
116 Anm. Graphik in Anlehnung an Model COSO II-Enterprise Risk Management nach Hoffjan A. 
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T��������������������� ����������������3��������������������	������ �����	����������M�
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• ;����$���$.��:��#�#�2W�U4�
�
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�����������������������

�������W�6������� ��������������	�	���� �����������$�� ��!������������	����� �	���������
9��������,������3�,� ����������
����������		����1������� ��������������	���������������� ���
��	����������������������	�
7���������
������������	�������������������������		�����������
�����8�	���������,���!�,���������-���-���������������:�������� ��!��������������������
-������������!���������������	����������������������������>�����
#��� ���!�������#�����		���� �������	����� ���� ���������		��� 6������������ � ������� ����
������������������������&����0��#����� �����������9��
������������������������������
����������������$"����������

6�	����� �������������������	�������W�U�����������������#����������	������������������
����������������������� ��� �	������
��	�������	�������/��������������������������*���� ���
���� *������� �����������  ������� ��  ���� ���� ���� ������������ ���������
���>����� ���!���
������

5.1 Die Themen-Ebene 
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�������������������������������������������������
117 Vgl. P. Drucker, 1963, S. 53-60 
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5.1.1 Erfassen der momentan genutzten Informationskanäle 
�

6 �������3������������!��	�>D=>� ����������������������8������������� ������ 	���������
&�������������		���������������������-������������*�������,������

���������� ������ ��� ������� �������-��������������� C� 	���������������		��� ����*���� ����
:�����3�,� ����"��������������-��� ��������������&�����������������	�� ��� ��������&���
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������ �,������
�0����������	������������ ���	���� ����1������%!����������� ���� 5� ��	�����*��������� ���
������

��� ��������+������ ����	������3�,� ������!���������������'������������������������
����������������������	�������	������������:������������������'�������������������������
������������������� ����	
������������-,��������������������+��7���	�������������������
 ���� ��7����	�� ���� �������!	������ �������	��� $�	���� �������������� ������ ��� �������
;��	���������O�����������

Das bedeutet, dass sie von der subjektiven Beurteilung des jeweiligen Verantwortlichen abhängig sind. 
Diese Kategorie von Informationen ist vor allem für die strategische Frühwarnung von enormer Relevanz 
(Siehe Abschnitt 2.1.2,   

����	�����>4��
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5.1.2 Interviewrunde – Ergebnisse 
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118 Vgl. Mohr N. et al., 1998, S. 45-77 
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Abbildung 9: Inhalte der Themen-Ebene 
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5.1.3 Indikatoren je Beobachtungsbereich 
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Abbildung 10: Geopolitische Einteilung der genannten FW-Quellen 

�������������������������������������������������
120 Anm. Aus der ersten Befragung mit den genannten Experten, gingen die vier in Abbildung 9 dargestellten Themen-

schwerpunkte hervor. Die Themenschwerpunkte Human Ressources sowie Financials als eigenständig zu betrach-
tende Kategorien, haben sich erst im Laufe der Arbeit durch wiederholte Gespräche mit Experten herausgebildet. 
Aus Gründen der vollständigen Dokumentation, werden sie jedoch bereits hier abgebildet. 
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Abbildung 11: Umsatzverteilung der ÖPAG nach Tätigkeitsbereichen121
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�������������������������������������������������
121 Vgl. Abbildung nach G. Dubois, IR, ÖPAG, 2011 
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5.1.4 Konjunktur und Wirtschaft 
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122 Vgl. http://www.digitales.oesterreich.gv.at/site/5237/default.aspx#a1 
123 Vgl. Geschäftsbericht österreichische post AG-Mehr Werte, 2011, S. 42 
124 Vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/bruttoinlandsprodukt-bip.html 
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Abbildung 12: BIP-Verlauf126 und Umsätze der  Division P&L127 128
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125 Vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/konsum.html 
126 Vgl. Bank Austria Economics, S.2 
127 Vgl. Geschäftsberichte der Post 2007, 2008, 2009, 2010 
128 Anm.: Im Sinne der Anschaulichkeit dient 2007 dem Umsatz als Referenzpunkt ,da sonst Erstkonsolidierungen von 

Tochtergesellschaften (zB. trans-o-flex) ein Umsatzplus von über 160 % bedeuteten 
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Abbildung 13: Zusammenhang zwischen Wirtschaftsleistung, Paket- und Expressvolumen129
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129 Vgl. International Postal Corportation-Global Postal Industry Report 2012 
130 Vgl. Dornbusch R. et al., 2003, S. 255-263 
131 Vgl. Lorenz H.W., 2005, S. 60 
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Abbildung 14: Zusammenhang zwischen Werbeindex133 und realem Umsatzverlauf134
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132 Vgl. Geschäftsbericht ÖPAG, 2011, S.42-43 
133 Vgl. http://portal.wko.at/wk/format_detail.wk?angid=1&stid=606347&dstid=335, 
134 Vgl. Investorenpräsentation Q1-Q3, 2012,  
135 Vgl. Institute für empirische Sozialforschung GmbH, 2011 
136 Vgl. Geschäftsbericht ÖPAG, 2011, S. 43 
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Abbildung 15: Baltic Dry Index mit Bollinger-Bändern139
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137 Vgl. http://www.slate.com/articles/business/moneybox/2003/10/the_shipping_news.html 
138 Anm. Die Standardabweichung wird mit einem Faktor k multipliziert, welcher unter der Annahme, dass die Kurse 

zufällig und normalverteilt sind, die Wahrscheinlichkeit begrenzt, mit welcher der tatsächliche Kursverlauf innerhalb 
der Bollinger-Bandbreite bewegt. 

139 Vgl. http://www.bloomberg.com/quote/BDIY:IND/chart  
140 Vgl. http://www.bollingerbands.com/ 
141 Anm. Es ist anzumerken, dass die Standardabweichung nur einer Schätzung unterliegt und somit nur als Richtlinie 

zu verstehen ist 
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5.1.5 Markt und Wettbewerb 
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142 Vgl. „Paketdienst Hermes geht nach Österreich“, www.tagesspiegel.de 
143 Vgl. „Österreichische Post AG bekommt Konkurrenz-am 1.7. startet Hermes in Österreich“, www.be24.at 
144 Vgl. „Österreichische Post schlägt Hermes k.o.“, www.wirtschaftsblatt.at vom 15.04.2009 
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Abbildung 16: Vier Hauptaspekte, Anlehnung an Balanced Score Card 
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Finanzperspektive146
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5.1.6 E-Substitution 
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�������������������������������������������������
145 Vgl. BGBL vom 28.02. 2002, S. 465, §8 (1) 
=?E�Anm.: Das Thema Financials wird in der Themen-Ebene unter Abschnitt 5.1.8 eigenständig behandelt. An dieser 
Stelle wird es als Finanzperspektive erwähnt, da es sich mit Inhalten der Kundenperspektive überschneidet (siehe 
Abbildung 16).�
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�
Abbildung 17: Briefvolumen, Internetverbreitung und Wirtschaftsleistung148

�

#������������������,������31$�����-�����������	�����������*��������������������������������
	��������������� �����������(
���������� ������� ������	������.������������������� ���� 2������
����	�����E4��

����� ��������������	��������31�O���������	������������������+��!������������	�����=F��
�����������������������	���������(
��������������AD\�-���������#������������������.���

�������������������������������������������������
147 Anm.: als hochdigitalisiert gilt ein Land dann, wenn der Anteil an Breitbandzugängen mehr als 25 % des gesamten 

Internetzuganges über den Betrachtungszeitraum ist. Respektive spricht man von wenig digitalisiert, wenn dieser 
Wert geringer als 15 % ist. 

148 Vgl. IPC, Global Postal Industry Report, 2011, S. 36 
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�
Abbildung 18: Keine lineare Korrelation bei hoher Breitband-Durchdringung149

�
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�������������������������������������������������
149 Vgl. IPC-BCG, 2011,S. 24-26 
150 Anm.  Der e-Intensity Index  von BCG ist eine Kennzahl um die Internet-Infrastruktur und die Nutzereigenschaften zu 

verbinden. Infrastruktur, sowie Nutzereigenschaften werden anhand von drei Punkten beschrieben: 
• Ausbauqualität und Verfügbarkeit des Internets 
• Werbeausgaben im Internet 
• Bereitwilligkeit mit der die Regierung, Geschäftsreibende und Konsumenten das Potential des Internets nut-

zen 
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�
Abbildung 19: Lineare Annäherung zwischen Nutzerverhalten und Briefvolumen151

�
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5.1.7 Rechtliche und regulatorische Entwicklungen 
�
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• -������������������,��9�����������������������:�����	�����2�����4�

• 8������������:�	�����8���	����������%����+����28:84��

�

�������������������������������������������������
151 Vgl. IPC-BCG, 2012, S. 24-27 
152 Vgl. http://www.bmvit.gv.at/post/index.html 
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�������������������������������������������������
153 Anm. BGBl. I. Nr. 123/2009 (Stammfassung),  BGBl. I. Nr. 111/2010 (Auszug Budgetbegleitgesetz, Abschnitt Novelle 

Postmarktgesetz)  
154 Anm. BGBl. I. Nr. 158/1998 (Novelle), http://www.bmvit.gv.at /post /recht /downloads /a1581998.pdf 
   BGBl. I. Nr. 137/2001 (Novelle), http://www.bmvit.gv.at /post /recht /downloads /a1372001.pdf 
   BGBl. I. Nr. 65/2002 (Novelle), http://www.bmvit.gv.at /post /recht /downloads /a652002.pdf 
   BGBl. I. Nr. 10/2004 (Novelle), http://www.bmvit.gv.at /post /recht /downloads /a102004.pdf 
   BGBl. I. Nr. 5/2008 (Novelle), http://www.bmvit.gv.at /post /recht /downloads /a52008.pdf 
   BGBl. I. Nr. 111/2010 (Auszug Budgetbegleitgesetz, Abschnitt Novelle Zustellgesetz)  
155 Anm. In Österreich sieht der UD vor, dass 95% aller Sendungen zu d�1 geliefert werden. 
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5.1.8 Financials 
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156 Vgl. Post-Kostenrechnungsverordnung, 2010, S.1-2 
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Abbildung 20: ROCE und EVA-Entwicklung, internationaler Vergleich von Postanbieter159
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�������������������������������������������������
157 Vgl.: http://de.wikipedia.org/wiki/ROCE 
158 Vgl.: http://www.investor-verlag.de/value-analyse/grundlagen-der-fundamentalanalyse/betriebsnotwendiges-kapital-

roce-eva-wacc/ 
159 Vgl.: IPC Global Industry Report, 2012, S. 17 
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Abbildung 21: Verarbeitung der FWI zu verwertbaren Output-Informationen 

�������������������������������������������������
160 Vgl. IPC-Global Industry Report, 2012, S.17 
161 Vgl. KPMG, Kapitalkostenstudie 2011/2012, 2012, S. 30-31 
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5.2 Die Organisations-Ebene 
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162 Vgl. Geschäftsbericht österreichische Post AG, 2010 
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163 Vgl. IPC-BCG, 2012, S. 40-41 
164 Anm. Die widergegebene Meinung des Leiters für Vertrieb und Marketing P&L, ist auf ein Interview mit diesem am 

18.03.2012 zurückzuführen 
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5.3.1 Strategische Tätigkeiten 
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�
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Unterstützende Wirkung für das RMS 
��� ������������ 31$� ���� ��� ���������� ���� �����	���� ��� ������ ����� ��� ������������ ����
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#������,������		������	��������*��������������������	������5� ��	�������		���8��������	���
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�������������	������������������

#���8��������	���������������������������	�������P����	����,�����
��	�����'������������
���	������*������� ��������������%������8�������� �	��������'��������������5�����������

�������������������������������������������������
165 Vgl.: Geschäftsbericht, Österreichische Post AG, 2011, S. 28-30 
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Klarheit und Transparenz 
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�

�
Abbildung 22: Übernehmen der FWV als „Benutzer“ in die Datenmanagement-Software  

�

�����������������	�������3�,� ������!�������M�

�

• ����������� ����������������31��

• 1�����	����������31������������319�

• ��� �����������31���	��+����	�����,������31-�

�

�������������������������������������������������
166 Vgl. Handbuch Risikomanagement Österreichische Post AG, 2009, S.9-11 
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5.3.2 Systementwicklung & Datenmanagement 
�
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�
Abbildung 23: Schematische Zusammenhang zwischen CRM-Konzept und FWS 

�
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5.3.3 Scanning 
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�������������������������������������������������
167 Anm.: In diesem Fall wurde die Datenmanagement-Software von MySQL™ verwendet.  
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Abbildung 24: Koppelung von FW-Software mit Microsoft® Excel 2007 
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�������������������������������������������������
168 Vgl. Fahnenstich K., et al., 2007, S.116-122 
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Die Frühwarnverantwortlichen (FWV)   
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• #����������������31*�

• .�����������������31*�����31+�

• '������,����������31*�

• .�����		������$���������������
��������31*�

• -� �����������31��� �	��������31*��������#�������� ������	����� ������

• 3�������I��	������������� ����������!��������

• 3%����������������	���������(���������

�

�������������������������������������������������
169 Vgl. Konzernrevision, Risikomanagement & Compliance, Code of Conduct, 2011, S. 1-8 
170 Vgl. Brühwiler et al., 2010, S. 178-181 
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�
Abbildung 25: Drei Faktoren welche das Erfolgspotential des FWS erheblich steigern173 174

�

K����� 5����� ��� ����� $����	� ��� ����	�� ����� ��� ������:����� ���������� 5�����:����� ����
!�!!�� ����� �	�� ��� ��	������ ���!��������������������	�� ��� ����� 5������ ����
��	������������
�����	������������
�������������	���������31����� �������3��	�����!����������������	�

�������������������������������������������������
171 Anm. Unter Jobenlargement, versteht man einen Begriff der in der Führungslehre Anwendung findet. Es ist eine 

Bezeichnung für die Weitergabe von Tätigkeiten und Kompetenzen in hierarchischen Strukturen, die arbeitsteilig 
wirtschaften. 

172 Vgl. http://wiki.infowiss.net/Job-Enlargement 
173 Anm. Die in der Praxis anzunehmenden Verläufe lassen sich aus der Lehre des Change Managements ableiten. 

Demnach spiegelt sich das Erfolgspotential an der eigenen Wahrnehmung des MA wider 
174 Vgl.Vahs D., 2007, S.328, eigene Darstellung 
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�

�
Abbildung 26: Schematisches Ablaufdiagramm des FW-Prozesses 

�
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$"���������������������������������*����	�����#������*����	����������� �	����.�������
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�������������������319�����$���������31$��������
��	�����319������	����8����������
*�	������������%��������������������+��!!������������������ ��������
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Das Frühwarngremium (FWG) 
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5.3.4 Monitoring 
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5.3.5 Datenauswertung 
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5.3.6 Bewertung175
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175 Anm: In diesem Abschnitt wird werden die gängigen Abkürzungen teils ausgeschrieben um den Lesefluss zu erleich-

tern 
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Abbildung 27: Graphische Darstellung der zwei Szenarien176
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�������������������������������������������������
176 Vgl. IPC-BCG, Focus on the Future, 2012, S. 27, eigene Darstellung 
177 Anm. als typischer integrierter Postanbieter wird an dieser Stelle ein Postdienstleister gemeint, der sämtliche Leis-

tungen von der Abholung, Sortierung und Zustellung von postalischen Gütern anbietet 
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�������������������������������������������������
178 Vgl. IPC-BCG, Focus on the Future, 2012, S. 26-30 
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5.3.7 Bericht  
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Abbildung 28: Beispielhafter Auszug aus FWB 

�
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�������������������������������������������������
179 Anm.: Es ist darauf hinzuweisen, dass es sich bei dem FWB im Anhang, sowie dessen hier angeführten Auszug, um 

ein reines Anschauungsbeispiel handelt. Inhaltliche Ergebnisse, werden erst in späteren Entwicklungsstufen erar-
beitet und sind nicht Teil dieser Aufgabenstellung.   
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6 Zusammenfassung und Ausblick 
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Tabelle 2: Ergebnis Interview Runde 1, den Experten vorgeschlagene Indikatoren/Quellen 
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Abbildung 29: Aufschlüsselung der Einflussfaktoren der gewichteten Kapitalkosten




