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1. Ziel 

Das weltweite Zusammenwachsen der 
Märkte für Waren, Dienstleistungen 
und Kapital führt zu einem Ans�eg der 
Zahlungsströme. Durch die Abwicklung 
von Kapitalmark�ransak�onen wird im 
Zahlungsverkehr entwickelter Volkswirt-
scha�en innerhalb weniger Tage der 
Wert des jeweiligen Bru�ona�onalein-
kommens umgeschlagen. Der Zahlungs-
verkehr wird hierbei in erster Linie über 

Interbankenzahlungsverkehrssysteme 
abgewickelt. Interbankenzahlungsver-
kehrssysteme spielen aus diesem Grund 
für die We�bewerbsfähigkeit von Volks-
wirtscha�en eine entscheidende Rolle. 

Die vorliegende Arbeit enthält die Kon-
zep�on eines op�mierten Ansatzes für 
ein Interbankenzahlungsverkehrssystem 
in Deutschland und Europa. Der Entwurf 
beruht auf einer Untersuchung des sta-
tus quo im Zahlungsverkehr zwischen 
Banken führender Industrieländer. Basis 
der Untersuchung bildet die Zahlungs-
abwicklung in Deutschland mit ihrer Ein-
bindung in den europäischen Zahlungs-
verkehr. Außerhalb Europas werden die 
Interbankenzahlungsverkehrssysteme 
der Vereinigten Staaten, Kanadas und 
Japans näher betrachtet. Die Untersu-
chung des Zahlungsverkehrs außereuro-
päischer Länder dient der Einbeziehung 
von Zahlungsverkehrsabläufen anderer 
Wirtscha�sräume. In den Ansatz wer-
den zudem aktuelle Entwicklungen inte-
griert, die im Besonderen den europäi-
schen Zahlungsverkehr tangieren. 

2. Methode 

Die Untersuchung von Interbanken-
zahlungsverkehrssystemen beginnt 
mit einer historischen Betrachtung der 
Entstehung des bargeldlosen Zahlungs-
verkehrs. Folgend werden der aktuelle 
Stand der Zahlungsverkehrsabwicklung 
in Deutschland sowie dessen Anbindung 
an den europäischen Zahlungsverkehr 
beleuchtet. Neben weiteren europäi-
schen Ländern werden auch außereu-
ropäische Industrieländer vergleichend 
herangezogen, um Unterschiede im 

Zahlungsverkehr zu eruieren, die durch 
einen anderen historischen und wirt-
scha�lichen Hintergrund geprägt sind. 
An die Länderstudien schließt sich der 
Entwurf eines op�mierten Ansatzes für 
Deutschland und Europa an. 

In der Untersuchung werden norma�ve 
und deskrip�ve Elemente kombiniert. 
Aus norma�ver Sicht ist der Frage nach-
zugehen, was Zahlungsverkehr sein und 
wie er betrieben werden sollte. Die fak-
�schen Gründe sowie die Entstehungs-
geschichte des Zahlungsverkehrs wären 
dagegen irrelevant. Es würde ein Zah-
lungsverkehrssystem „auf der grünen 
Wiese“ entwickelt. Folgt man hingegen 
der deskrip�ven Auffassung, ist die Fra-
ge zu beantworten, was Zahlungsver-
kehrssysteme de facto sind und wie sie 

Interbankenzahlungsverkehrssysteme führender Industrieländer 
Entwicklungsstand und Perspek�ven für Deutschland und Europa 
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Jan Manger studierte Maschinenbau 
an der TU Chemnitz. Er absolvierte 
ebenfalls neben einer Banklehre be-
rufsbegleitend ein Studium der Wirt-
schaftswissenschaften (im Bereich 
Finanzwirtschaft, Bank- und Bör-
senwesen) an der FernUniversität 
Hagen. Parallel zur Tätigkeit als Pro-
jektleiter und Analyst für Zahlungs-
verkehrssysteme promovierte Jan 
Manger 2008 bei Prof. Dr. Ludwig 
Gramlich an der TU Chemnitz.
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betrieben werden. Aufgrund der Kom-
plexität der Zahlungsverkehrsabwicklung 
ist nicht anzunehmen, dass sich eine Op-
�mierung ohne Kenntnis des aktuellen 
Entwicklungsstandes gewinnen lässt. 

Das Ziel eines op�mierten Ansatzes für 
ein Interbankenzahlungsverkehrssystem 
in Deutschland und Europa wird deskrip-
�v, d. h. aus Beispielen abgeleitet. Einbe-
zogen werden einerseits die historische 
Entwicklung des Zahlungsverkehrs, an-
dererseits die Praxis hoch entwickelter 
Zahlungsverkehrssysteme. 

Der aktuelle Stand der Durchführung 
des Zahlungsverkehrs unterliegt der his-
torischen Entwicklung in den einzelnen 
Ländern und bewegt sich – wie die Un-
tersuchung selbst – an der Schni�stelle 
zwischen Rechts- und Wirtscha�swissen-
scha�en. 

3. Gang der Untersuchung 

Nach der Einleitung gliedert sich die 
Arbeit in drei aufeinander au�auende 
Teile, der vierte Teil fasst die Ergebnisse 
zusammen. 

Im ersten Teil wird die historische Ent-
wicklung des Zahlungsverkehrs beleuch-
tet. Darüber hinaus erfolgt eine Klärung 
von Begriffen des Zahlungsverkehrs, die 
für die weitere Untersuchung von Bedeu-
tung sind. 

Der zweite Teil untersucht die Funk�-
onsweise des aktuellen Interbankenzah-
lungsverkehrs ausgewählter Industrie-
länder. Neben Deutschland und seiner 
Einbindung in den europäischen Zah-
lungsverkehr werden die Schweiz, Groß-
britannien, USA, Kanada und Japan näher 

behandelt. Die Analyse richtet sich nach 
Relevanzgesichtspunkten auf ins�tu�o-
nelle Rahmenbedingungen, Zahlungsins-
trumente und bedeutende Interbanken-
zahlungsverkehrssysteme. Innerhalb der 
ins�tu�onellen Rahmenbedingungen 
werden neben rechtlichen Grundlagen 
die Stellung der Zentralbank sowie die 
Rolle privatwirtscha�licher Zahlungsver-
kehrsdienstleister betrachtet. 

Der dri�e Teil führt die Ergebnisse des 
Ländervergleichs zusammen. Die Ana-
lyse der Wirkungsweise wesentlicher 
Elemente der untersuchten Zahlungsver-
kehrssysteme liefert die Grundlage für 
Op�mierungsempfehlungen in Bezug auf 
den Zahlungsverkehr in Deutschland und 
Europa. Der Entwurf eines verbesserten 
Interbankenzahlungsverkehrssystems 
orien�ert sich dabei an den Kriterien, die 
bereits für den Systemvergleich der In-
dustrieländer maßgeblich waren. 

4. Inhalt 

4.1 Grundlagen des bargeldlosen Zah-
lungsverkehrs 

Als Eins�eg in die Untersuchung diente 
eine Betrachtung historischer Grundla-
gen der Entwicklung des Zahlungsver-
kehrs in Europa. Bargeldloser Zahlungs-
verkehr entstand durch die Einführung 
der doppelten Buchführung und wurde 
im Korrespondenzbankverfahren be-
trieben, welches auch heute noch für 
Fremdwährungszahlungen gebräuchlich 
ist. Der Informa�onsaustausch im Kor-
respondenzbankverfahren ist jedoch 
wenig standardisiert, risikobeha�et und 
teilweise komplex; der Transak�onsfluss 
verläu� schleppend. 

Die 1876 gegründete Deutsche Reichs-
bank erleichterte als ausfallsichere Zen-
tralbank die Abwicklung des Zahlungs-
verkehrs im Deutschen Reich. Sie diente 
den Kredi�ns�tuten des Landes als Ab-
rechnungsins�tut bei der Durchführung 
des bargeldlosen Zahlungsverkehrs. Die 
Abrechnung der Geschä�sbanken unter-
einander wurde sukzessiv durch eine Ab-
rechnung der Geschä�sbanken mit der 
Zentralbank ersetzt. 

4.2 Zahlungsverkehrssysteme ausge-
wählter Industrieländer 

Innerhalb der Europäischen Gemein-
scha� ist dem Europäischen System der 
Zentralbanken (ESZB), bestehend aus der 
Europäischen Zentralbank (EZB) und den 
na�onalen Zentralbanken der teilneh-
menden Mitgliedstaaten, die Aufgabe 

übertragen, „das reibungslose Funk�o-
nieren der Zahlungssysteme zu fördern“ 
(Art. 105 Abs. 2, 4. Spiegelstrich EGV) 
und eigene Systeme zu betreiben (Art. 
22 ESZB-Satzung). Für Deutschland ist 
die Bundesbank als na�onale Zentral-
bank die neutrale Abrechnungsstelle 
für die Kreditwirtscha� und versorgt die 
Geschä�sbanken mit Zentralbankgeld. 
Durch das Wirken der Bundesbank auf 
den drei Ebenen: 

1. Entwicklung, 2. Betrieb, 3. Aufsicht 
von Zahlungsverkehrssystemen, spielt 
die Zentralbank im deutschen Zahlungs-
verkehr eine ak�ve Rolle und nutzt den 
rechtlich vorgegebenen Handlungsspiel-
raum (§ 3 Satz 2 BBankG). Kredi�ns�tute 
in Deutschland betreiben als Zahlungs-
verkehrsdienstleister eigene Zahlungs- 
und Abrechnungssysteme und sind zu-
gleich Nutzer des von der Bundesbank 
betriebenen na�onalen Systems Elektro-
nischer Massenzahlungsverkehr (EMZ) 
und des von der EZB bereitgestellten Sys-
tems Trans-European Automated Real-
�me Gross se�lement Express Transfer 
System 2 (TARGET2). Mit der Umsetzung 
des Single Euro Payment Area (SEPA) 
wies die Europäische Kommission den 
privatwirtscha�lichen Kredi�ns�tuten 
eine neue Rolle zu. Die Kreditwirtscha� 
gestaltet über den European Payments 
Council (EPC) einen einheitlichen euro-
päischen Zahlungsverkehrsraum für Mas-
senzahlungen in Euro. 

Außerhalb Deutschlands variieren die 
rechtlichen Grundlagen für die Durch-
führung des Zahlungsverkehrs in den 
einzelnen Ländern stark. Die Sicherstel-
lung des Funk�onierens bargeldloser 
Zahlungsverkehrssysteme ist – außer in 
Deutschland – nur in der Schweiz, den 
USA und Japan als Aufgabe der Zentral-
bank gesetzlich verankert. De facto spielt 
in allen untersuchten Ländern die jewei-
lige Zentralbank aufgrund ihrer gesetzli-
chen Ermäch�gung auf dem Gebiet des 
Zahlungsverkehrs eine bedeutende Rol-
le. Infolge der Interdependenz zwischen 
geldpoli�schen Opera�onen der Zentral-
bank und dem Funk�onieren des Groß-
betragszahlungsverkehrs engagieren sich 
die Zentralbanken vorrangig auf dem 
Gebiet der Individualzahlungsverkehrs-
systeme. 

Individualzahlungsverkehrssysteme stel-
len die Basisinfrastruktur des Zahlungs-
verkehrs aller Länder in dem Sinne dar, 
dass die für das Funk�onieren der Wirt-
scha� bedeutenden Großbetragszah-
lungen hierüber abgewickelt werden. Die 

Die Dissertation ist im GUC-Verlag 
im Rahmen der Chemnitzer Schriften 
zum Wirtschaftsrecht erschienen.
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Abrechnung erfolgt in Landeswährung 
über Konten bei der Zentralbank und da-
mit in Zentralbankgeld. 

Der Massenzahlungsverkehr der ein-
zelnen Länder wird bis auf die Schweiz 
über Ne�ngsysteme ausgeführt. In der 
Schweiz stehen den Zahlungsverkehrs-
dienstleistern für die Ausführung von 
Massenzahlungen Individualzahlungs-
verkehrssysteme zur Verfügung. 

4.3 Möglichkeiten der Op�mierung der 
bestehenden Systeme 

Sichere und effiziente Zahlungsverkehrs-
systeme sind für das Funk�onieren eines 
Finanzsystems von grundlegender Be-
deutung. Gewährleisten die ins�tu�o-
nellen Grundlagen für Zahlungsverkehrs-
systeme keine Sicherheit und Effizienz, 
können Störungen im Finanzsystem zwi-
schen den Zahlungsverkehrsteilnehmern 
übertragen werden. Zur Eindämmung 

dieser Gefahr bedarf ein Zahlungsver-
kehrssystem einer klaren, posi�vrecht-
lichen Grundlage sowie entsprechender 
Regelungen und Verfahren für die Zah-
lungsabwicklung. 

In allen untersuchten Ländern besteht 
die Aufgabe der Zentralbank überwie-
gend in der Gewährleistung einer siche-
ren und effizienten Abrechnung im Zah-
lungsverkehr. Hierzu ist eine rechtliche 
Fixierung der Rolle der Zentralbank im 
Zahlungsverkehr im Rahmen der Zentral-
bankgesetzgebung erforderlich. 

Die im Ländervergleich evaluierten Zah-
lungsverkehrssysteme sind grundsätzlich 
von einem hohen Automa�sierungsgrad 
geprägt. Die fortgeschri�ene Automa�-
sierung ist typisch für den Zahlungsver-
kehr, der selbst ein Element bankbetrieb-
licher Abwicklungsprozesse darstellt. 
Die bereits in der Schweiz realisierte 
Integra�on von Massen- und Individual-
zahlungsverkehr kann als Vorbild für die 

Weiterentwicklung von TARGET2 gelten. 

Mit der Erhöhung der Geschwindigkeit 
der Zahlungsausführung steigt die Liqui-
ditätsbeanspruchung des Au�raggebers. 
Die Verringerung der Geschwindigkeit 
der Zahlungsausführung durch verzöger-
te Abrechnung von Zahlungen erhöht das 
Kreditrisiko durch den möglichen Ausfall 
eines Zahlungsverkehrsdienstleisters. Bei 
der Gestaltung eines Zahlungsverkehrs-
systems ist somit ein Kompromiss zwi-
schen Liquiditätskosten und Kreditrisiko 
zu finden. 

5. Thesen 

• Zentralbanken benö�gen zur Ausfüh-
rung geldpoli�scher Opera�onen rei-
bungslos funk�onierende Interbanken-
zahlungsverkehrssysteme. Interbanken-
zahlungsverkehrssysteme sind wiederum 
auf die Zuführung von Liquidität aus den 
geldpoli�schen Opera�onen der Zentral-
banken angewiesen. 

• In den jeweiligen Finanzsystemen 
übernehmen Zentralbanken eine wich�-
ge ordnungspoli�sche  Funk�on, indem 
sie der Kreditwirtscha� als ausfallsichere 
Abrechnungsstelle  im Zahlungsverkehr 
dienen und den Betrieb von Interban-
kenzahlungsverkehrssystemen gewähr-
leisten. 

• Zentralbanken bilden das Rückgrat 
des Zahlungsverkehrs. Nur sie sind in 
der Lage, Zentralbankgeld als liquidestes 
Abrechnungsmi�el zu emi�eren. Die 
Geldschöpfung ist ihnen zudem in einem 
ungleich größeren Ausmaß möglich als 
Geschä�sbanken. 

• Bei weiter zunehmender Verkürzung 
der Ausführungszeit von Zahlungsau�rä-
gen und sinkenden Kosten für Informa-
�onsverarbeitung ist kün�ig eine noch 
größere Bedeutung von Individualzah-
lungsverkehrssystemen auszumachen. 

• Die zunehmende Geschwindigkeit der 
Zahlungsausführung im Interbankenver-
kehr wird zu einer Konvergenz der noch 
weitestgehend nach Zahlungspriorität 
getrennten Interbankenzahlungsver-
kehrssysteme führen. 

• Zentralbanken unterstützten in der Re-
gel nur die Abrechnung von Zahlungen 
in der von ihnen emi�erten Währung. 
Durch die Verlinkung von Interbanken-
zahlungsverkehrssystemen verschiede-
ner Zentralbanken ließe sich auch die 
Abrechnung in unterschiedlichen Wäh-
rungen realisieren. 

Synopse zur Einordnung von Optimierungsvorschlägen in die Lösungsmenge.
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Einleitung

Im Zentrum der Untersuchung steht ers-
tens das Phänomen menschlicher Arbeit 
in seiner philosophischen, existenziellen 
und gesellscha�lichen Bedeutung und 
zweitens die Verwertung, Koordina�on 
und Kontrolle von Arbeit in der moder-
nen Arbeitsorganisa�on. Die spezifische, 
theore�sch-konzep�onelle Vermi�lung 
dieser zwei Aspekte legt den Grund für 
eine ‚Dialek�k der modernen Arbeitsor-
ganisa�on’.

Die theore�sche Auseinandersetzung 
mit menschlicher Arbeit und deren Or-
ganisa�on ist im sozial- und organisa�-
onswissenscha�lichen Diskurs ein eher 
‚unzeitgemäßes’ Thema. Dagegen ist 
zunächst festzustellen, dass menschliche 
Arbeit und die Formen ihrer Organisa�on 
im öffentlichen Diskurs und in der All-
tagswirklichkeit eine (nach wie vor) kaum 
zu unterschätzende Bedeutung zugewie-
sen wird. So steht etwa das Problem 
der Arbeitslosigkeit in regelmäßigen Ab-
ständen auf der poli�schen Agenda und 
die Wege und Mi�el zur Schaffung von 
Arbeit und Arbeitsplätzen gehören zu 
den öffentlichen Dauerthemen – „Sozial 
ist, was Arbeit schafft“, „Vorfahrt für Ar-
beit“, „Fordern und Fördern“ sind hier 
nur einige S�chworte, welche sich vor 
dem Hintergrund der gesellscha�lichen 
und individuellen Problemlagen weit-
gehend Akzeptanz sichern können und 
poli�sches Handeln legi�mieren. Arbeit 
an-sich, präziser Erwerbsarbeit an-sich 
ist Ausweis sozialer Inklusion, Quelle der 
Anerkennung sowie Mi�el der Dis�nk-
�on und somit auch ein wesentlicher Lie-
ferant für ein ‚posi�ves’ Selbstwertgefühl 
und Selbstbewusstsein. Mit Voswinkel 
und Kocyba lässt sich resümieren: „In 
dem Maße, in dem Erwerbsarbeit nicht 
mehr als nur notwendiges Übel gilt, son-
dern zunehmend zu einem knappen und 
daher umkämp�en Gut wird, setzen sich 
die Werte der »Arbeitsgesellscha�« erst 
rich�g durch“ (2005: 73). Arbeitsorgani-
sa�onen erweisen sich in diesem Kontext, 
dies muss kaum eigens betont werden, 
nach wie vor als die zentralen „architects 
of employment“ (Rubery 2005: 33).

Zielstellung

Die Untersuchung arbeitet den grundle-
genden Zusammenhang von menschli-
cher Arbeit und deren Organisa�on aus 
einer spezifisch dialek�schen Perspek-
�ve auf. Drei Grundthesen sind hierbei 
erkenntnisleitend. Ausgangspunkt und 
pe��o principii ist, dass erstens Arbeit 
(immer noch) als zentral für das mensch-
liche Selbstverständnis, die menschliche 
Gesellscha� und auch für die Frage nach 
der Möglichkeit menschlicher Entwick-
lung und Emanzipa�on angesehen wer-
den kann. Die Auseinandersetzung mit 
dem Phänomen menschlicher Arbeit 
stellt somit grundsätzlich einen ausge-
zeichneten Gegenstand sozial- und or-
ganisa�onswissenscha�licher Forschung 
dar, welche einem emanzipatorischen 
Erkenntnisinteresse (Habermas) ver-
pflichtet ist. Zweitens ist festzuhalten, 
dass die menschliche Arbeit in ihrer vor-
herrschenden Form, der in organisa�o-
nalen Zusammenhängen sta�indenden 
Erwerbsarbeit, keineswegs notwendig in 
die Richtung menschlicher Emanzipa�on 
weisen muss. Moderne Arbeitsorgani-
sa�onen können in dieser Perspek�ve, 
aufgrund ihres intra- und extraorganisa�-
onalen Zugriffes auf menschliche Arbeit, 
als herrscha�s- und mach�örmige Ge-
bilde par excellence betrachtet werden. 
Menschliche Tä�gkeit im Kontext von 
Organisa�on endlich bes�mmbar und 
damit beherrschbar zu machen - sei es in 
tayloris�scher, humanis�scher oder un-
ternehmenskultureller Perspek�ve - lässt 
sich hierbei als eine der ältesten Orga-
nisa�ons- und Managementutopien be-
greifen. Utopisch deshalb, weil dri�ens 
selbst unter restrik�ven Arbeitsbedin-
gungen in Organisa�onen menschliche 
Selbs�ä�gkeit, Eigensinn, Expressivität 
und Koopera�on aufzufinden sind, wel-
che in letzter Instanz offenbar nicht be-
herrschbar und, mehr noch, o� genug als 
notwendig für die Aufrechterhaltung von 
Organisa�onen erscheinen. 

„Dieses Anderssein aufzuheben …“, so 
ein Hegelscher Ausdruck, soll im dialek-
�schen Sinne dabei erstens für diese of-
fenen und verdeckten, bewussten oder 
unbewussten koopera�ven Bemühungen 

der organisa�onalen Akteure stehen, 
welche auch auf gelingende Arbeitsver-
hältnisse unter den Bedingungen moder-
ner Organisa�onen zielen. In dieser Be-
deutung hat der Titel der Untersuchung 
seinen Ort beim Besonderen, „Offenen“, 
dialek�sch beim Nicht-Iden�schen, wel-
ches sich der ra�onalen Ordnung syste-
ma�sch entzieht.1 „Dieses Anderssein  
aufzuheben…“ soll aber zweitens auch 
die Bemühungen von Organisa�onen be-
zeichnen, dieses Nicht-Iden�sche unter 
die Herrscha�s- und Verwertungslogik, 
unter die jeweils herrschende Ra�ona-
litäts- und Ordnungsvorstellung zu sub-
sumieren, das „Besondere“ in letzter In-
stanz zu ‚unterwerfen’ und ‚nutzbar’ zu 
machen. Auf diesen Herrscha�saspekt 
richtet die Untersuchung ihr zweites Au-
genmerk. Der widersprüchliche Zusam-
menhang dieser zwei Perspek�ven ist 
der herausgehobene Ort der Dialek�k 
der modernen Arbeitsorganisa�on.

Das Ziel dieser Untersuchung lässt sich 
zusammenführend bes�mmen als phi-
losophisch-systema�sche Grundlegung 
und Entwicklung einer dialek�schen The-
orieperspek�ve auf moderne Arbeits-
organisa�onen, in welcher die Veraus-
gabung menschlicher Arbeit und deren 
Organisa�on in ihrer herrscha�sförmi-
gen Vermi�eltheit konzep�onell erfasst 
werden kann. 

„Dieses Anderssein aufzuheben ...“
Grundlagen einer dialek�schen Theorie der modernen Arbeitsorganisa�on

von Dr. rer. pol. Ronald Hartz

Dr. rer. pol. Ronald Hartz ist wissen-
schaftlicher Mitarbeiter an der Profes-
sur für Organisation und Arbeitswis-
senschaft der TU Chemnitz. 
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Gang der Untersuchung und wesentli-
che Ergebnisse

Die Arbeit gliedert sich in drei Haup�eile, 
welche sich als historische, systema�sche 
und theore�sch-konzep�onelle Teilschrit-
te der Untersuchung begreifen lassen. Im 
ersten Teil stehen, nach einem Exkurs 
zur Etymologie und Begriffsäquivoka�-
onen menschlicher Arbeit in den Wirt-
scha�s- und Sozialwissenscha�en, die 
Bedeutungsgehalte menschlicher Arbeit 
in der griechischen und römischen Phi-
losophie (Platon, Aristoteles, Stoa) und 
der christlichen Überlieferung (Altes und 
Neues Testament, Augus�nus, Thomas 
von Aquin) im Zentrum der Betrachtung. 
Unter anderem wird die historisch-philo-
sophische ‚Einbe�ung’ der Arbeit in den 
Lebenszusammenhang und in kosmolo-
gisch-theologische Systeme sowie das 
Verständnis von Arbeit als Mühsal, Leid 
aber auch bereits als Pflichterfüllung kur-
sorisch herausgearbeitet. Daran anschlie-
ßend werden, vor allem unter Bezugnah-
me auf die religionssoziologischen Studi-
en Max Webers, die Veränderungslinien 
zu An�ke und Mi�elalter und die neu 
au�ommenden Bedeutungsgehalte der 
Arbeit in der Neuzeit, in welcher zugleich 
der ‚take off’ der modernen Arbeitsorga-
nisa�on sta�indet (Türk/Lemke/Bruch 
2002), poin�ert herausgestellt.

Im zweiten Teil der Arbeit steht die inter-
preta�ve Rekonstruk�on und Aneignung 
des Werkes von Hegel und Marx unter 
der Perspek�ve dieser Untersuchung, 
d.h. dem dialek�schen Verhältnis von 
Arbeit und Organisa�on, im Mi�elpunkt. 
Aus Teilen der Philosophie Hegels, insb. 
der Jenenser Realphilosophie und der 
„Phänomenologie des Geistes“, werden 
Reflexionsgrundlagen für ein �eferge-
hendes Verständnis und eine Kri�k der 
neuzeitlichen Verfasstheit menschlicher 
Arbeit gewonnen. Insbesondere der 
Hegelsche Arbeitsbegriff in seinem Ver-
ständnis als menschlicher Bildungs- und 
Entwicklungsprozess sowie die Dialek�k 
der Anerkennung und die Ausführungen 
zu Herrscha� und Knechtscha� werden 
einer kri�schen Rekonstruk�on unter-
zogen. Die Interpreta�on des im Hegel-
schen Werk anzutreffenden Arbeitsver-
ständnisses mündet in eine analy�sche 
Zerlegung der Verfasstheit menschlicher 
Arbeit hinsichtlich des Herrscha�s-, Ar-
beits- und Konsum�onsverhältnisses und 
des dialek�schen Arbeitsprozesses als 
Bildungsprozess. Die sich anschließende 
Rekonstruk�on des Marx’schen Werkes 
geht zunächst auf dessen Verhältnis zu 

Hegel ein, orien�ert sich aber im Kern 
an der die Schri�en durchziehenden und 
sich verändernden Konzeptualisierung 
menschlicher Arbeit, des Verhältnisses 
von Arbeit und Herrscha� bzw. der Ver-
fasstheit und Organisa�on der Arbeit im 
Kapitalismus. In Marx’ frühen Schri�en, 
so zeigt sich, findet die posi�ve, eman-
zipatorisch gewendete Umdeutung der 
Arbeit in der Neuzeit einen wesentlichen 
Abschluss und wird vor dem Hintergrund 
der kapitalis�schen Entwicklung gleich-
zei�g zum kri�schen Stachel, welcher 
das Marx’sche Werk in seiner Gesamt-
heit, wenn auch in sich verändernder 
Gestalt, durchzieht. Die frühen, stärker 
(praxis-)philosophischen Überlegun-
gen und die späte Kri�k der poli�schen 
Ökonomie werden in dieser Hinsicht im 
Zusammenhang und in ihrem (ungelös-
ten) dialek�schen Spannungsverhältnis 
rekonstruiert. Verweisen die Marx’schen 
Überlegungen zur Arbeit als koopera�ver 
Tä�gkeit auf den bei Hegel aufgefunde-
nen Bildungscharakter (Selbsterkenntnis 
und Welterkenntnis), mündet für Marx 
der Verwertungsprozess menschlicher 
Arbeit letztlich im „stummen Zwang der 
ökonomischen Verhältnisse“.

Vor dem Hintergrund des in der bisheri-
gen Untersuchung deutlich gewordenen 
Zusammenhanges, dass Arbeitsverhält-
nisse in organisa�onalen Zusammenhän-
gen immer auch als Machtverhältnisse 
lesbar sind, erfolgt im dri�en Teil zu-
nächst eine Diskussion und Kri�k ausge-
wählter Machtperspek�ven der Organi-
sa�onstheorie. Im Kontext eines poli�k-
orien�erten Bezugsrahmens werden drei 
Zugänge zum Verständnis von Macht und 
Herrscha� in Organisa�onen analy�sch 
getrennt, kri�sch betrachtet und insbe-
sondere deren immanente Schranken 
im Sinne der hier verfolgten Zielstellung 
aufgezeigt. Erstens werden eine Reihe 
der in der management- und betriebs-
wirtscha�lich orien�erten Forschung 
vorherrschenden Konzeptualisierungen 
von Macht (neben anderen: Emerson, 
French/Raven, Hickson und Crozier/
Friedberg) paradigma�sch zusammen-
geführt und einer systema�schen Kri�k 
unterzogen. Es wird u.a. aufgezeigt dass, 
trotz aller interessanten und detaillierten 
Einsichten in die alltägliche Fabrika�on 
von organisa�onaler Macht, dieser Zu-
gang erstens das organisa�onale Kern-
phänomen der Verausgabung mensch-
licher Arbeit systema�sch nicht in den 
Blick nimmt, zweitens in der Regel einer 
formalen, a-historischen Konzep�on von 
Macht verha�et ist, welche dri�ens Or-

ganisa�on als spezifisches Herrscha�s-
phänomen der Moderne nicht thema�-
sieren kann. Anschließend wird mit der 
Arbeitsprozesstheorie (labor process 
debate, LPD) ein soziologisch informier-
ter Ansatz betrachtet, welcher der hier 
verfolgten theore�schen Zielstellung 
grundsätzlich näher steht. In der Diskus-
sion der (neo-)marxis�schen Ausrich-
tung der LPD anhand der Schri�en von 
Braverman, Richard Edwards, Friedman, 
Paul K. Edwards und Burawoy werden die 
jeweiligen Beiträge der Autoren für die 
kri�sche Betrachtung moderner Arbeits-
organisa�onen systema�sch herausge-
stellt. Die Entwicklung dieses (neo-)marx-                 
is�schen Stranges kennzeichnet jedoch 
auch, so zeigt die hier vorgenommene 
Lektüre, eine zunehmende „Entleerung“ 
des theore�schen Kernes, welche nicht 
zuletzt in einem teilweise unterkomple-
xen Verständnis der Marx’schen Dialek-
�k und dessen Bezügen zu Hegel fußt. In 
kri�scher Abgrenzung zur (neo-)marxis-
�schen LPD hat sich schließlich ein post-
strukturalis�scher Strang der Arbeits-
prozesstheorie entwickelt, welcher als 
dri�er theore�scher Zugang disku�ert 
wird. Es wird aufgezeigt, dass erstens 
diese Abgrenzung zum Teil wiederum 
einem problema�schen Verständnis des 
Hegel’schen/Marx’schen Erbes geschul-
det ist und zweitens die poststruktu-
ralis�schen Überlegungen, etwa unter 
Bezugnahme auf Foucault, in einer „Ent-
führung aus der Produk�on“ münden, 
welcher den dialek�schen Zusammen-
hang von Arbeit und Organisa�on nur 
unzureichend in den Griff bekommt. 

Die Erkenntnisse der bisherigen Un-
tersuchung aufgreifend und zusam-
menführend, wird im abschließenden 
Kapitel die Skizzierung eines eigenen, 
dialek�sch-integra�ven Analyserahmens 
unternommen. Dieser bezieht wesent-
liche Überlegungen der im zweiten Teil 
rekonstruierten Arbeiten von Hegel und 
Marx mit ein, ergänzt diese par�ell durch 
die im dri�en Teil aus der kri�schen Be-
trachtung der Zugangsweisen zu Macht 
und Herrscha� gewonnenen Überle-
gungen und bezieht in interdisziplinärer 
Form anschlussfähige konzep�onelle 
und empirische Untersuchungen aus 
den Sozial- und Kulturwissenscha�en in 
die dialek�sche Perspek�ve mit ein. Um 
die Komplexität des organisa�onalen 
Geschehens zu erfassen, ohne einerseits 
gesellscha�liche Bezüge zu vernachlässi-
gen und andererseits auch die subjek�ve 
Erfahrungsebene in den Blick zu bekom-
men, werden drei wesentliche Dimen-
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sionen der Analyse en�altet. Auf der 
Makroebene erfolgen grundlegende Re-
flexionen des gesamtgesellscha�lichen 
Zusammenhanges in Rela�on zu Organi-
sa�onen (Makro-Meso Zusammenhang) 
und einzelnem Individuum (Makro-Mikro 
Zusammenhang), welche insb. die dialek-
�sche Terminologie des (gesellscha�li-
chen) Allgemeinen und des Besonderen 
sowie damit einhergehend Phänomene 
der Verdinglichung aufgreifen und diese 
auch einer historischen Reflexion unter-
werfen. Die Mesoebene nimmt nochmals 
die organisa�onalen Verhältnisse der 
Arbeitsorganisa�on in den Blick. Zum 
einen wird der extroverse Zugriff von 
Organisa�onen auf menschliche Arbeit 
als ‚Anrufung des Subjektes’ als Arbeits-
kra� thema�siert, welche sich – etwa im 
globalen Maßstab – in unterschiedlichen 
Formen realisiert. Der introverse Zugriff 
thema�siert zusammenführend die sich 
en�altende Subjekt-Objekt-Dialek�k im 
Spannungsfeld von Ko-Opera�on und 
Verwertungslogik. Die Mikroebene um-
fasst abschließend Überlegungen zur 
Subjek�vität und Iden�tät im Verhältnis 

zur Organisa�on und zum gesamtgesell-
scha�lichen Zusammenhang. Hinsichtlich 
des Mikro-Makro Zusammenhanges wird 
u.a. auf die Problema�k der Gesellscha� 
als ‚zweiter Natur’ und des ‚Erfahrungs-
verlustes’ eingegangen. Bezüglich des 
Verhältnisses Subjekt-Organisa�on wird 
auf poststrukturalis�sche Überlegungen 
zur Iden�tät zurückgegriffen sowie das 
intrapersonelle Verhältnis zu sich selbst 
als Arbeitskra� (bspw. bezogen auf Ge-
sundheit und Fitness) dialek�sch gefasst. 
Eine zusammenfassende Darstellung und 
ein kurzer Ausblick schließen die Unter-
suchung ab, deren entwickelte komplexe 
Grundlegung einer dialek�schen Theorie 
der modernen Arbeitsorganisa�on eine 
Reihe von Anschlussstellen sowohl für 
die weitere theore�sche Arbeit als auch 
für empirische Untersuchungen bereit-
stellen soll. 

1 Diese Perspek�ve auf das Nicht-Iden-
�sche ist inspiriert durch die Arbeiten 
Adornos, gewahr des in der ‚Nega�ven 
Dialek�k’ und an anderen Stellen ar�ku-

lierten Vorbehalts: „Je weniger an Leben 
mehr bleibt, desto verlockender fürs Be-
wusstsein, die kargen und jähen Reste 
des Lebendigen fürs erscheinende Abso-
lute zu nehmen“ (Adorno 1966: S. 368). 
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„Wir fördern den Nachwuchs!“ – dies ist 
das Mo�o der S��ung der Deutschen 
Wirtscha� (sdw), die 1994 auf Ini�a�ve 
der Bundesvereinigung der Deutschen 
Arbeitgeberverbände (BDA) gegrün-
det wurde. Ihr Studienförderwerk Klaus 
Murmann gehört zu einem der elf Be-
gabtenförderwerke, die in Deutschland 
vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung (BMBF) unterstützt werden. 
Namensgeber für dieses überparteiliche, 
konfessionell unabhängige und wirt-
scha�snahe Begabtenförderungswerk 
ist der ehemalige Arbeitgeberpräsident 
Dr. Klaus Murmann. Sein Ziel war und ist 
es, leistungsstarke und gesellscha�lich 
engagierte Studierende und Promovie-
rende aller Fachrichtungen auf verant-
wortungsvolle Aufgaben in Wirtscha�, 
Wissenscha� und Poli�k vorzubereiten. 
Dies wird durch ein anspruchsvolles und 
breit gefächertes Förderangebot mit 
zahlreichen Praxispartnern, Ak�vitäten 
in den regional organisierten S�pendia-
tengruppen und nicht zuletzt durch eine 
finanzielle Unterstützung in Form von 
S�pendien und Büchergeldern realisiert. 
Seit kurzem bietet die sdw auch ein spe-

zielles Förderprogramm für Lehramtsstu-
dierende.

Das Förderprogramm

Die einzigar�ge Stärke des Studienför-
derwerks ist sein ideelles Förderpro-
gramm. Im Schni� stehen den Geförder-
ten 100 Veranstaltungen pro Jahr offen. 
Dazu gehören zum Beispiel einwöchige 
Akademien zur intensiven Arbeit an 
einem speziellen Thema, Trainings zu 
Schlüsselkompetenzen, Dialogforen mit 
Unternehmen und ausgewiesene Veran-
staltungen für Doktoranden. Diese Pra-
xisorien�erung des Förderprogramms 
dient einerseits der Auseinandersetzung 
mit gesellscha�spoli�schen Fragestellun-
gen und aktuellen Wirtscha�sthemen. 
„Unternehmertum“ und „Corporate 
Social Responsibility“ bilden hierbei 
Schwerpunk�hemen. Andererseits zielt 
das Programm auf die Verbesserung von 
berufsrelevanten Fähigkeiten wie Kom-
munika�ons- und Teamfähigkeit, inter-
kulturelle Kompetenz sowie analy�sche 
und methodische Fähigkeiten. Ganz ne-
benbei gibt das Förderprogramm damit 

den S�pendiaten zahlreiche Gelegen-
heiten, mit spannenden Unternehmen 
verschiedenster Größen und Branchen in 
Kontakt zu kommen. 

Neben der ideellen gibt es natürlich auch 
eine finanzielle Förderung (die übrigens 
bei allen elf Begabtenförderwerken 
gleich ist). Diese setzt sich zusammen 
aus einem einkommensabhängigen S�-
pendium von zurzeit maximal € 525,- im 
Monat für Studenten und € 1050,- für 
Promovenden, einem einkommensun-
abhängigen Büchergeld von € 80,- bzw. 
€ 100,- , einem Familienzuschlag für 
Verheiratete und/oder Studierende mit 
Kind und mögliche Zusatzleistungen bei 
Auslandsaufenthalten. Alle Förderleis-
tungen werden bis zum Ende der Regel-
studienzeit gewährt.

Bewerbung und Förderprofil

O� scheint die Hürde einer Bewerbung 
bei einer S��ung höher zu liegen, als sie 
tatsächlich ist. Bei der Aufnahme in das 
Förderprogramm der sdw sind nicht die 
persönlichen Leistungen das alleinige, 
entscheidende Kriterium. Das Förder-

Die S��ung der Deutschen Wirtscha� fördert engagierte 
Studierende und Promovierende aller Fachrichtungen

Anspruchsvolles Förderprogramm und Kontakte in die Wirtscha� locken als Belohnung
von Antje Tober



7CWG-Dialog 03/08

profil der S��ung sieht vielmehr vor, 
junge Menschen mit hohem Potenzial 
zu fördern. Das heißt, wer sich für gesell-
scha�spoli�sche Prozesse in Deutschland 
interessiert und diese ak�v mitgestaltet, 
hat gute Chancen für eine Aufnahme. 
Das kann sehr unterschiedlich ausse-
hen; man engagiert sich zum Beispiel in 
einem Verein, gestaltet Hochschulpoli�k 
mit oder führt ehrenamtliche Tä�gkeiten 
aus. Weitere Schlüsselkriterien für die 
erfolgreiche Bewerbung sind darüber 
hinaus Zielstrebigkeit in der Lebens- und 
Karriereplanung, soziale Kompetenz, eine 
gute Allgemeinbildung, kommunika�ve 
Fähigkeit und vernetztes Denken. Was 
die Leistungen im Studium betrifft, so 
erwartet die sdw in diesem Bereich über-
durchschni�liche Noten - nicht mehr und 
nicht weniger. 

Um von einer möglichst langfris�gen 
Förderung zu profi�eren, sollte man sich 
möglichst am Anfang seines Studiums 
oder seiner Promo�on bewerben. Das 
bedeutet zum Beispiel für Studierende in 
Bachelor-Studiengängen, dass diese sich 
bis spätestens zum Ende des 2. Fachse-
mesters beworben haben sollten. Eine 
Bewerbung bei der sdw ist zwei Mal im 
Jahr möglich.

Die Regionalgruppe

Rund 1200 S�pendiaten werden derzeit 
von der sdw gefördert. Sie sind in insge-
samt 47 regionalen S�pendiatengruppen 
organisiert. Eine solche Regionalgruppe 
der sdw befindet sich auch an der TU 
Chemnitz. Im Moment umfasst diese 
zwölf Mitglieder, wovon sich sieben S�-
pendiaten in der Studienförderung und 
fünf S�pendiaten in der Promo�ons-
förderung befinden. Jede dieser Grup-
pen hat vor Ort zwei Mentoren, einen 
Vertrauensdozenten an der Hochschule 
und einen Vertrauensmanager als Kon-
takt zur Wirtscha�. Frau Prof. Dr. Maria 
Bannert (Professur E-Learning an der TU 
Chemnitz) und Herr Sven Schulze (Lei-
ter der Unternehmensentwicklung bei 
enviaM) haben diese Funk�onen für die 
Chemnitzer Regionalgruppe übernom-
men. 

Die Chemnitzer S�pendiaten legen viel 
Wert auf einen regelmäßigen Austausch 
und Ak�vitäten innerhalb ihrer Gruppe. 
Regelmäßige formelle als auch informelle 
Treffen organisieren die Zusammenarbeit 
und stärken den Zusammenhalt unter 
den Mitgliedern. Nicht zuletzt deswegen 
ist es ihnen in den letzten zwei Jahren 
auch gelungen, zwei Projek�deen unter-
schiedlichen Umfangs zu verwirklichen. 

Dazu bietet die sdw viele Möglichkeiten. 
Zum Beispiel gibt es einen regulären jähr-
lichen Projektwe�bewerb und einen Pro-
jektwe�bewerb des Alumni-Vereins.

Besonders erwähnenswert ist der Erfolg 
der Chemnitzer S�pendiaten in dem von 
der sdw und der Heinz Nixdorf S��ung 
seit 2005 in Koopera�on durchgeführten 
außerordentlichen Projektwe�bewerb 
„Herausforderung Unternehmertum“. 
Mit ihrer Projek�dee „Unternehmer im 
Wandel“ gelang es ihnen Anfang 2006 
die Jury zu überzeugen, die die Umset-
zung anschließend mit einer Förder-
summe von 30.000 Euro prämierte. In 
einem aufregenden Projektjahr regten 
die S�pendiaten Schüler und Studieren-
de an, sich mit dem Industrieerbe und 
tradi�onsreichem Unternehmertum der 
Region in Vergangenheit, Gegenwart und 
Zukun� zu befassen. Unter anderem kam 
eine Zusammenarbeit mit dem Industrie-
museum zustande und Geschä�sführer 
Chemnitzer Unternehmen gewährten 
nähere Einblicke in ihr Tagesgeschä�. 
Krönender Abschluss war eine publi-
kumswirksame Podiumsdiskussion mit 
hochkarä�gen Vertretern der Chemnitzer 
Wirtscha�, Poli�k und Forschung, unter 
anderem dem ehemaligen Chemnitzer 
Oberbürgermeister Herrn Dr. Peter Sei-
fert, dem Hauptgeschä�sführer der IHK, 
Herrn Hans-Joachim Wunderlich und 
auch dem Lehrstuhlinhaber der Profes-
sur Wirtscha�poli�k an der TU Chemnitz, 
Herrn Prof. Dr. Klaus Dieter John. 

Aber auch für das erst kürzlich eingereich-
te Projekt „Homo Communicans – Ich 
maile, also bin ich!“ wurden erneut Gel-
der bewilligt. Dieses Mal geht es um die 

modernen Kommunika�onstechnologien 
und ihre Auswirkungen auf unser Leben 
in den letzten fünfzehn Jahren. An einem 
Wochenende im Juli sollen insgesamt 20 
Teilnehmer an der Talsperre Pöhl in ent-
spannter Abgeschiedenheit über ihren 
täglichen Umgang mit Computer, Tele-
fon, Blackberry & Co. reflek�eren. Dazu 
laden die S�pendiaten unter anderem 
Referenten und Outdoortrainer ein, um 
das Thema „Kommunika�on“ in den Be-
reichen Arbeitswelt und Freizeit zu be-
leuchten und Strategien für die bewuss-
te Nutzung von Technik und Medien zu 
erarbeiten. Für zukün�ige Projekte freut 
sich die S�pendiatengruppe immer über 
engagierte Studenten, die sich für eine 
Teilnahme oder sogar für Projektarbeit 
und -management interessieren.

Ausblick

Die Regionalgruppe an der TU Chem-
nitz lebt von ihren Mitgliedern! So sind 
neue S�pendiaten jederzeit herzlich 
willkommen! Studenten und Promoven-
den, die sich nun durch das Förderprofil 
der sdw angesprochen fühlen, haben 
verschiedene Möglichkeiten, sich Infor-
ma�onen einzuholen. Man kann sich auf 
den Internetseiten der S��ung der Deut-
schen Wirtscha� (www.sdw.org) über 
das Förderprogramm und die Bewer-
bungsrichtlinien informieren. Über regio-
nale Ak�vitäten der S�pendiatengruppe 
kann man mehr unter  www.tu-chemnitz.
de/wirtscha�/sdw erfahren, wo auch ein 
Schnelltest für die Eignung angeboten 
wird sowie aktuelle Termine zum Bewer-
bungsverlauf veröffentlicht werden.

Die Stipendiatengruppe der Stiftung der Deutschen Wirtschaft (sdw) an der TU 
Chemnitz setzt sich aus Stipendiaten und Promovenden verschiedener Studien-
richtungen zusammen.



8 CWG-Dialog 03/08

Interview mit der 23-jährigen 
S�pendia�n Manuela Holz:

Was studierst du im wievielten Semes-
ter?

Ich studiere Betriebswirtscha�slehre mit 
den Schwerpunkten Marke�ng und Con-
trolling im 8. Semester. Nach meinen bei-
den Urlaubssemestern, die ich zum einen 
für ein Auslandssemester in der Schweiz 
genutzt habe und derzeit mit einem 6-
mona�gen Prak�kum im Marke�ng ver-
bringe, werde ich im Wintersemester 
2008/2009 mein Studium wieder aufneh-
men und dieses im darauf folgenden Jahr 
nach Examen und Diplomarbeit zu einem 
sehr guten Abschluss bringen. 

Wie hast du von der sdw erfahren und 
warum hast du dich bei der sdw bewor-
ben? 

Bei der Suche nach einer studen�schen 
Ini�a�ve bin ich zufällig auf die Homepa-
ge der sdw-S�pendiatengruppe Chemnitz 
und letztendlich auf die Homepage der 
S��ung der Deutschen Wirtscha� (sdw) 
gelangt. Das umfangreiche und einzig-
ar�ge Förderprogramm der S��ung hat 
mich sofort angesprochen. Zudem han-

delt es sich bei dem Studienförderwerk 
Klaus Murmann der S��ung der Deut-
schen Wirtscha� um eine überparteili-
che und konfessionell unabhängige Ins�-
tu�on. Genau das ha�e ich gesucht. Also 
nutzte ich die Chance, die sich mir bot, 
und bewarb mich im Sommer 2006. 

Seit wann bist du im Förderprogramm 
der sdw? 

Ich erhielt Ende November 2006, drei 
Wochen nach dem Assessment-Center 
auf Schloss & Gut Liebenberg in der Nähe 
von Berlin, die posi�ve Nachricht, dass 
ich als S�pendiat in das Förderprogramm 
der sdw aufgenommen wurde.

Empfandest du die Anforderungen der 
Bewerbung, insbesondere das Assess-
ment-Center, als schwer? 

Die Anforderungen waren im Hinblick 
auf die vielsei�ge Förderung, in deren 
Genuss man als S�pendiat kommt, ange-
messen. Mit einer intensiven Vorberei-
tung, viel Selbstvertrauen und natürlich 
etwas Glück konnte ich aber die Hürde 
des Assessment-Centers auf Schloss & 
Gut Liebenberg nehmen. Die Atmosphäre 
vor Ort war sehr entspannt und ein per-
sönlicher Kontakt zu allen Juroren wurde 
ausdrücklich gewünscht. Das reduzierte 
auch die Nervosität auf ein ertragbares 
Level. Letztendlich entschied außerdem 
nicht, wie viel man schon erreicht ha�e, 
sondern ob noch Entwicklungspoten�al 
zu erkennen war. 

Wie hast du bis jetzt von der S��ung ge-
nerell profi�ert und welche Veranstal-
tungen und Programme im Speziellen 
hast du besucht? 

Die S��ung begleitet ihre S�pendiaten 
auf dem Weg vom Studium in die Arbeits-
welt und versucht, so gut es geht, auf die 
bevorstehende Herausforderung vorzu-
bereiten. Des Weiteren legt sie sehr viel 
Wert auf die berufliche Qualifizierung, 
besonders im Hinblick auf den Ausbau 
von So� Skills. Ihr Ziel ist es, junge Men-
schen zu gesellscha�lich engagierten, 
poli�sch interessierten Leuten heran-
zubilden, die ihren eigenen Standpunkt 
vertreten können.

Schon beim Assessment-Center erhält 
man ausreichend Feedback über sein 
Entwicklungspoten�al, das hil�, sich sel-
ber einschätzen zu lernen. Dann folgen 
Trainings, Dialogforen, Akademien, die 
Zusammenarbeit in der jeweiligen S�-
pendiatengruppe sowie diverse andere 

Veranstaltungen, die neben anderen be-
rufsrelevanten Fähigkeiten besonders die 
Teamfähigkeit, das Organisa�onsgeschick 
und das Selbstvertrauen fördern. 

Ich habe vor allem Veranstaltungen zur 
Vorbereitung auf zukün�ige Bewer-
bungsphasen besucht. Außerdem habe 
ich die Möglichkeit genutzt, die Entschei-
dungsträger verschiedenster Unterneh-
men innerhalb von Dialogforen von einer 
anderen Seite kennen zu lernen.

Wie empfindest du die Interdisziplinari-
tät, die unter den S�pendiaten der sdw 
(denn es werden ja nicht nur Studenten 
der Wirtscha�swissenscha�en in die 
S��ung aufgenommen) herrscht?

Die Interdisziplinarität kommt nicht nur 
der Zusammenarbeit in den S�pendia-
tengruppen zugute, sondern wirkt auch 
sehr bereichernd auf Dialogforen, Aka-
demien und andere Veranstaltungen, 
die von der sdw angeboten werden. In-
terdisziplinarität erweitert den Horizont, 
denn sie ermöglicht es, dass man über 
die Grenzen des eigenen Fachbereiches 
hinaus blicken und alterna�ve Lösungs-
ansätze sowie Ideen finden kann.

Welche Pläne hast du für deine Zukun�, 
und hat dich dein Dasein als S�pendia�n 
der sdw dabei maßgeblich beeinflusst? 

Nach meinem Abschluss an der Techni-
schen Universität Chemnitz würde ich 
gerne als Produktmanagerin im Mar-
ke�ng arbeiten. Darüber hinaus liegen 
schon konkrete Pläne für die Gründung 
eines eigenen Vereins vor.

Besonders die Kontakte zu anderen S�-
pendiaten und zu Unternehmen inner-
halb der besuchten Veranstaltungen ha-
ben mir die Augen geöffnet und gezeigt, 
was ich wirklich will. 

Ich habe ferner einen Einblick in die Or-
ganisa�on und in die Arbeit einer S��ung 
erhalten und werde die Erkenntnisse und 
Erfahrungen, die ich sammeln dur�e, für 
die spätere Vereinsarbeit nutzen.

Möchtest du dich nach deinem Aus-
scheiden aus der sdw, z. B. als Alumni, 
weiter in der S��ung engagieren?

Dieses Thema ist sehr aktuell für mich, da 
ich zum Ende dieses Semesters aus der 
S��ung ausscheiden werde. Ich würde 
mich sehr gerne weiter in der S��ung 
engagieren und ziehe es auch in Erwä-
gung, dem Alumni-Verein der S��ung 
beizutreten. 

Manuela Holz ist S�pendia�n der S�f-
tung der Deutschen Wirtscha� und 
absolviert derzeit ein Prak�kum im 
Bereich Produktmarke�ng bei Müller 
Milch (siehe Seite 10).
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...unter diesem Mo�o suchte ich nach 
bestandener Zwischenprüfung eine Her-
ausforderung eines Studiums im Ausland. 
Das Land der Elche hat bereits durch tolle 
Landscha�en, eine unaufgeregte Lebens-
art und nicht zuletzt gut abschneidenden 
Schulen meine Aufmerksamkeit auf sich 
gezogen. Nach einer sich anbahnenden 
Scheinfreiheit im sechsten Semester woll-
te ich durch einen Auslandsaufenthalt im 
Wintersemester 2007/2008 neue Blick-
winkel und Studienschwerpunkte au�un 
und die gewonnene Studienzeit sinnvoll 
ausnutzen. Im Rahmen meines Pädago-
gikstudiums habe ich mich intensiv mit 
Reformpädagogiken beschä�igt und im 
Rahmen eines kleinen Forschungspro-
jektes Kontakte nach Schweden knüpfen 
können. Aus kri�schem Interesse heraus 
wollte ich aber auch prak�sch erfahren, 
wie es wirklich um die Leistungsfähigkeit 
des Bildungssystems skandinavischer 
Länder steht. Aus dem Ansatz meiner 
Landes- und Sprachkunde durch alljähr-
liche Trekkingtouren, familiärer Verbin-
dungen zu einer schwedischen Lehrerin, 
dem Kontakt zu einem schwedischen 
Pädagogikprofessor in Kris�anstad und 
den Erfahrungsberichten ehemaliger 
Austauschstudenten sowie Kontakten 
des S�pendiennetzwerkes der Friedrich-
Ebert-S��ung (FES) entwickelte sich das 
konkrete Vorhaben eines Auslandsauf-
enthaltes in Schweden. 

Es stand entweder die For�ührung des 
reformpädagogischen Forschungspro-
jektes oder die Teilnahme an praxisori-
en�erten Kursen im Berech „Educa�on“ 
zur Deba�e. Da die TU Chemnitz keine 
Koopera�on mit dem Lehrstuhlinhaber 
in Kris�anstad auflegen wollte, schrieb 
ich alle deutschen Hochschulen und 
Universitäten an, die Koopera�onen mit 
Pädagogikfachbereichen in Schweden 
unterhielten. Letztendlich konnte ich 
über freie Austauschplätze der TU Braun-
schweig doch nach Kris�anstad gehen 
und bin damit der recht komplizierten 
Free-Mover-Bewerbung aus dem Weg 
gegangen.

Kris�anstad ist die Kreisstadt eines Be-
zirkes in Skåne Iän dem südlichsten Teil 
Schwedens. Einer von den Dänen ge-
gründet ehemalige Festungsstadt mit 
derzeit 35.000 Einwohnern. Ein verschla-
fenes Fleckchen Erde mit Naturnähe und 

kurzen Fahrzeiten nach Kopenhagen, 
Malmö, der Studienstadt Lund oder dem 
Marinestützpunkt Karlskronar. Alles ist 
ebenerdig und daher velophil und man 
sieht der Stadt aufgrund des tollen regi-
onalen kulinarischen Angebotes an, dass 
sie als „City of Food“ beworben wird. 

Die Universität ist im Verhältnis zu der 
Stadt recht groß, weswegen es ein gutes 
Betreuungsverhältnis gibt. Den von mir 
besuchten Vollzeitkurs kann man gar als 
familiär beschreiben. Darin haben wir 
uns mit den Face�en des schwedischen 
Bildungssystems auseinandergesetzt. 
Praxiseinheiten, Ländervergleiche, eige-
ne Studienprojekte und Hospita�onen 
wurden in ein forderndes Seminarkon-
zept integriert.

Wenngleich die Art der Bearbeitung von 
Seminarinhalten doch augenscheinlich 
sehr viel unwissenscha�licher und nicht 
(wie in Deutschland) in der Hülle entspre-
chender Fachtermini erfolgt, birgt das 
sehr persönliche Studienverhältnis doch 
für eine äußerst umfangreiche Reflexion 
hinsichtlich sowohl der Inhalte als auch 
des eigenen Umgangs mit dem Gelernten. 
Die eigene Rolle im späteren Berufsalltag 
wird so schon in der Universität zum Ge-
genstand täglicher Auseinandersetzung. 
Das schwedische Unisystem ist 
doch sehr stark auf Eigenini�a�ve 
aufgebaut. Anders als in dem von 
mir besuchten Praxiskurs ist es sehr 
normal, dass man sich pro Woche 
nur für drei Stunden in der Uni be-
findet und den Rest im Selbst- bzw. 
Lesestudium erarbeitet. Als nicht-
graduierter Austauschstudent soll-
te man jedoch damit rechnen, dass 
die Arbeitsmoral der Studiengrup-
pe und das allgemeine Verständnis 
über das was „scien�fic“ ist  doch 
sehr abweichen kann. Meinung ist 
o� stärker gefordert als Referen-
zen. Kri�k ist nur erlaubt, wenn sie 
sehr weich formuliert wird. Auch 
sollte man sich niemals vor die 
Gruppe stellen, sondern immer nur 
den kleinsten gemeinsamen Nen-
ner ar�kulieren. Das Wort „lagom“ 
(mi�elwer�g bzw. balanciert) ist 
ein Schlüsselwort, um Schweden 
und damit auch das schwedische 
Unisystem zu verstehen. Es gibt 
kein „besser- oder schlechter als...“ 

und alle sind irgendwie gleich. Neben 
der Uni merkt man das vor allem auch 
im Modes�el und Freizeitak�vitäten der 
Nordländer.

Doch war alles irgendwie gleich toll! Es 
gilt für die tollen Cafés, die man an allen 
Ecken findet; für die blonden Schönhei-
ten, die sich nach ganzen zwei S�ellinien 
kleiden; das We�er, das immer gleich 
windig-sonnig ist und die ne�e Art, mit 
der man überall empfangen und behütet 
wird. Es war eine glückliche Fügung, dass 
diese Gleichförmigkeit durch die bunte 
Schar der anderen Austauschstudenten 
mit Farbe gefüllt wurde. Eigene Partys, 
alterna�ve Freizeitgestaltungen (Kitebor-
ding, Car�ng,  Ul�mate Frisbee, Schwim-
men), Spontanreisen (Helsinki, Polar-
zirkel-Kiruna, Moskau) und ein lus�ges 
Zusammenleben (Videonächte, Sauna, 
Kochorgien,...) lockerten meinen Alltag 
ungemein auf. Nur das hohe Preisniveau 
(Bier für fünf Euro; Salat und Fleisch, die 
doppelt so teuer sind usw.) schlägt enorm 
zu Buche und man sollte sich nur mit ei-
nem entsprechenden finanziellen Polster 
in das Land der Elche begeben. Einen 
kleinen Wehrmutstropfen spendet da 
das üppige Angebot an Studentenrabat-
ten bei Telekommunika�on, Reisevorha-

„Praxisnah studieren“ - Pädagogik erleben
Erlebnisse vom Studienaufenthalt im Land der Elche

von Johannes Ebermann

„Wandern ins Grüne, Leben ins Blaue und 
studientechnisch ein Schuss ins Schwarze.“
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ben und diversen Livestyle-Produkten. In 
meinem Fall konnte ich glücklicherweise 
auf einen soliden Reise- und Studienzu-
schuss durch die Friedrich-Ebert-S��ung 
zurückgreifen.

Ich habe die Gelegenheit genutzt, um 
viele Teile Schwedens zu bereisen, konn-
te mein Wissen über Land und Leute 
ungemein steigern und habe viele neue 
Bekanntscha�en in den Universitätsstäd-

ten Europas schließen können. Für mich 
war vor allem die intensive Studienerfah-
rung und das lockere Zusammenleben 
mit derar�g vielschich�gen Charakteren 
und landestypischen Gewohnheiten eine 
echte Bereicherung. Gerade wenn man 
die Ruhe und Natur genießen möchte, 
ohne auf die Annehmlichkeiten eines 
Stadtlebens mit Konzerten, Partys, Cafés 
usw. zu verzichten, ist man in den klei-

neren Unistädten Schwedens recht gut 
aufgehoben.

Alles in allem hat sich die Eigenini�a�ve 
bei der Organisa�on des Auslandsaufent-
haltes ausgezahlt und es sind sowohl aus 
fachlicher als auch persönlicher Sicht un-
verwechselbare Monate daraus für mich 
geworden. Bei Appe�t oder Interesse er-
fährt man mehr unter h�p://www.johan-
nesebermann.de

Alles Müller, … oder was?, hieß es für 
mich vor knapp vier Monaten. Da begann 
mein sechs-mona�ges Prak�kum bei 
Müller oder, wie es offiziell heißt, bei der 
Molkerei Alois Müller GmbH & Co. KG. 
Es sollte eine abwechslungsreiche Zeit 
werden, mit viel Arbeit, Stress und Ver-
antwortung, aber auch mit Höhenpunk-
ten wie der Begleitung eines Produkt-
managers bei einem Werbespot-Dreh, 
der direkten Einsicht in die Arbeit eines 
Mark�orschungsins�tuts oder des Ein-
zelhandels sowie der Zusammenarbeit 
mit renommierten Agenturen. 

Angefangen ha�e alles mit einer Ini�a�v-
bewerbung im Produktmarke�ng im letz-
ten Jahr, einem längeren Bewerbungsge-
spräch und der sofor�gen Zusage. Ehe 
ich mich versah, fand ich mich als Mit-
glied des „Joghurt-Teams“ der größten 
deutschen Privatmolkerei zur Unterstüt-
zung der Marken »Joghurt mit der Ecke«, 
»Froop« und »LC1« wieder.

Doch was ha�e mich dazu bewogen, 
gerade bei Müller arbeiten zu wollen? 
Darauf gibt es viele Antworten. Zunächst 
einmal handelte es sich bei Müller um 
ein großes und erfolgreiches Unterneh-
men, dessen Produkte »Joghurt mit der 
Ecke«, »Müllermilch« oder »Original 
Milchreis« sprichwörtlich in aller Munde 
waren. Ebenso wich�g war für mich aber 
auch die Einbindung in den Firmenall-
tag: Bei Müller erlebt man hautnah die 
verschiedenen Face�en des Marke�ngs 
- von der Produktentwicklung und der 
Erstellung der Verpackungsdesigns, über 
die verschiedenen Mark�orschungstests, 
die ersten Promo�onskonzepte in Zu-
sammenarbeit mit dem Trade Marke�ng 
bis hin zu den medialen Ak�vitäten. Und 
dies nicht als Prak�kant, sondern stets 
als vollwer�ges Teammitglied, denn ich 
wurde von Anfang an mit umfassenden 

Projekten betraut, die ich eigenverant-
wortlich durchsteuern musste.

Die Umsetzung von neuen Produktver-
packungen, die Einführung neuer Sorten, 
Promo�onsak�vitäten und Workshops 
gehören dabei ebenso zu meinem der-
zei�gen täglichen Arbeitspensum wie 
Datenanalysen mi�els AC Nielsen, die 
Teilnahme an Lehrgängen und „Brainstor-
mings“ sowie die strategische Planung. 
Dabei stehen die verantwortlichen Pro-
duktmanagern jederzeit mit Rat und Tat 
zur Seite und legen sehr viel Wert auf ein 
persönliches Feedback nach Abschluss 
eines Projektes.

Besonders hervorzuheben ist außerdem 
die tägliche projektbezogene Zusam-
menarbeit mit anderen Abteilungen, die 
bei Müller sehr groß geschrieben wird 
– sei es die Forschung & Entwicklung, das 
Qualitätsmanagement, die Verpackungs-
entwicklung, der Einkauf, das Control-
ling, die Produk�on oder der Vertrieb. 
Damit erhält man im Laufe eines Projek-
tes mehrfach nützliche und interessante 
Einblicke in die Abläufe anderer Unter-
nehmensbereiche. 

Kein Tag gleicht dem anderen und jeder 
birgt neue Herausforderungen: Work-
flows müssen im Timing gehalten, neu 
im Markt eingeführte Produkte durch 
entsprechende schnell umzusetzende 
Promo�onsak�vitäten unterstützt und 
Design-Entwürfe in Abs�mmung mit 
der Agentur und der Marke�ngleitung 
mehrfach überarbeitet werden. Das ver-
langt eine gute persönliche Organisa�on, 
Fähigkeiten im Zeit-Management und 
- nicht zuletzt - Durchsetzungsvermögen 
gepaart mit Hartnäckigkeit.  

Bei der Bewäl�gung dieser hohen An-
forderungen, denen man als Prak�kant 
gegenüber steht, kommt einem das wirk-
lich gute Arbeitsklima sehr entgegen. Die 

Marke�ngabteilung ist jung, dynamisch 
und es herrscht stets ein lockerer, freund-
scha�licher Umgangston. Nicht selten 
trifft man sich mit den Kollegen auch au-
ßerhalb der Arbeitszeit zu gemeinsamen 
Ak�vitäten.

So ziehen die Wochen wie im Fluge vor-
bei und Ende Juli heißt es bereits, schon 
wieder Abschied zu nehmen. Alles in 
allem kann ich aber sagen, dass die vie-
len Eindrücke und Erfahrungen, die ich 
bisher als Prak�kant bei Müller sammeln 
konnte, mich in meinen Wunsch bekräf-
�gt haben, später beruflich im Bereich 
Produktmarke�ng einzusteigen. Denn 
nun verfüge ich auch über realis�sche 
Vorstellungen der Dinge, die mich hier-
bei in Zukun� erwarten – vielleicht auch 
bei Müller!

„Alles Müller, ... oder was?“
Erfahrungen aus dem Prak�kum im Bereich Produktmarke�ng bei Müller Milch

von Manuela Holz

Manuela Holz studiert Diplom-BWL 
mit den Schwerpunkten Marke�ng und 
Controlling und wird voraussichtlich 
2009 ihr Studium beenden.
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Didak�sche und methodische Beiträge zum Target Cos�ng
von Prof. Dr. Uwe Götze und Dipl.-Kff. Constanze Linke

1. Einführung
Beim Target Cos�ng (oder marktorien-
�erten Zielkostenmanagement) handelt 
es sich um ein komplexes Instrument 
des Kosten- und Erlösmanagements, 
das in der Unternehmenspraxis rela�v 
weit verbreitet ist. Dies gilt insbesonde-
re für den Bereich der industriellen Fer-
�gung von Gütern. So stellt das Target 
Cos�ng z. B. in der Automobil- und der 
Automobilzulieferindustrie ein zentrales 
betriebswirtscha�liches Instrument zur 
gezielten markt- und kostenorien�erten 
Produktentwicklung dar, dessen Beherr-
schung für die Kontrolle und Steuerung 
der Herstellkosten während des Produkt-
entstehungsprozesses essenziell ist. 
Gleichzei�g zeigt sich aber in der akade-
mischen Lehre wie auch in der Weiter-
bildung, dass das Erlernen der Methodik 
des Target Cos�ng den Studierenden 
besondere Schwierigkeiten bereitet. Au-
ßerdem ist das marktorien�erte Zielkos-

tenmanagement zwar parallel zu seiner 
Verbreitung in der Unternehmenspraxis 
auch zum Gegenstand zahlreicher wissen-
scha�licher Untersuchungen geworden, 
es bestehen aber dennoch weiterhin 
einige methodische Schwachstellen, die 
durch die besondere Komplexität und 
Schwierigkeit der Steuerungsaufgabe be-
gründet sind, vor der ein Anwender des 
Target Cos�ng steht. Dazu zählen die 
Nutzung einperiodiger Modelle, die Zu-
rechnung von Gemeinkosten wie auch 
der geringe Einsatz heuris�scher, in Rich-
tung auf op�male Lösungen führender, 
Regeln im Rahmen des Verfahrensab-
laufs und dabei insbesondere bei der Ziel-
kostenspaltung.
Auf diese Problembereiche beziehen sich 
die nachfolgenden Ausführungen: Es wird 
zum einen ein Lehr- und Lernprogramm 
beschrieben, das entwickelt worden ist, 
um das notwendige Wissen zum Target 
Cos�ng auf besonders anschauliche Wei-

se zu vermi�eln und dabei sowohl den 
technischen als auch den betriebswirt-
scha�lichen Anforderungen des Themas 
gerecht werden zu können. Zum anderen 
werden methodische Weiterentwicklun-
gen des marktorien�erten Zielkostenma-
nagements dargelegt. 

2. Lehr-/Lernprogramm zum Target     
  Cos�ng 
Um das Target Cos�ng in seiner gan-
zen Komplexität einem Studierenden 
und/oder potenziellen Anwender mög-
lichst einprägsam vermi�eln zu kön-
nen, wurde von den Professuren für Kon-
struk�onslehre sowie Unternehmensrech-
nung und Controlling der Technischen Uni-
versität Chemnitz, unterstützt durch das 
Medialab der Universität, ein integrales, 
mul�mediales Lehr- und Lernangebot 
geschaffen, das sich sowohl unterstüt-
zend in einer entsprechenden Vorlesung 
bzw. Übung als auch von einem in der 

Abbildung 1: Phasen des Target Costing1
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Unternehmenspraxis tä�gen Produktent-
wickler nutzen lässt. 
Dieses zu Beginn des Jahres auf der Mes-
se „Learntec“ in Karlsruhe vorgestellte 
Programm enthält eine der Mo�va�on 
und Einordnung dienende Einführung 
(mit Video) sowie eine Beschreibung der 
Lernziele. Weiterhin sind die grundlegen-
den Eigenscha�en des Target Cos�ng, 
dessen typischer Ablauf und die in sei-
nem Rahmen einsetzbaren Instrumente 
dargestellt. Außerdem werden dessen 
Potenziale und Grenzen aufgezeigt. Be-
sonderer Wert wurde dabei darauf ge-
legt, sowohl die technischen als auch die 
betriebswirtscha�lichen Face�en der 
Methodik und zusätzlich deren Schni�-
stellen zu vermi�eln.
Einen Schwerpunkt stellt die Beschrei-
bung des Ablaufs des Target Cos�ng dar 
(vgl. Abbildung 1, Seite 11), zu der unter 
anderem ein umfangreiches Fallbeispiel 
genutzt wird, das an eine prägnante, rea-
le Problemstellung – nämlich die Entwick-
lung einer Kratzenraumaschine – ange-
lehnt ist. Für dieses Fallbeispiel werden 
die einzelnen Schri�e des Target Cos�ng 
detailliert und anschaulich mit Erläute-
rungen in Form vertonter Anima�onen 
dargelegt. Ein weiteres prägnantes Bei-
spiel enthält das Lehr- und Lernprogramm 
in Form eines ausführlichen Übungsfalls 
(„Tablet PC“), welcher der Erprobung 
und Fes�gung des vermi�elten Wissens 
dient. Generell wurde angestrebt, durch 
ein Zusammenspiel von Texten, Grafik-
en, Filmen und Anima�onen eine hohe 
– auch mo�va�onsfördernde – Anschau-
lichkeit zu erreichen. Die Umsetzung 
der Anima�onen und Videos erfolgte im 
Flash-Format, wodurch eine sehr gute 
Wiedergabequalität sowie Kompa�bilität 
garan�ert werden können.
Das mul�mediale Lehr-/Lernprogramm 
verschafft dem Nutzer große Freiräume 
bei der individuellen Gestaltung seiner 
Lerntä�gkeit, da er selbst über Ablauf, 
Zeitaufwand, Wissenskontrollen (im Dia-
log Lernender – Rechner) und Wiederho-
lungen entscheiden kann – so können bei-
spielsweise zur Wiederholung die Schrit-
te mehrmals durchlaufen, aber auch 
übersprungen werden. Querverweise 
und Rückkoppelungen verdeutlichen die 
Beziehungen zwischen verschiedenen 
Inhalten, eine Glossarfunk�on bietet Un-
terstützung bei erklärungsbedür�igen 
Begriffen.

3. Konzep�onelle Weiterentwicklung  
  des Target Cos�ng 
3.1 Dynamische Zielzahlungsmodelle
Wie oben erwähnt, weist das Target Cos-
�ng in seiner in Literatur und Unterneh-
menspraxis dominierenden Grundform2 

einige Schwachstellen auf, zu denen die 
Bildung einperiodiger Modelle zählt: Die 
Ermi�lung von Zielumsatz, Zielgewinn 
und Zielkosten sowie deren Aufspaltung 
erfolgen in auf eine Periode bezogenen, 
sta�schen Rechnungen, obwohl viele un-
ter Anwendung des Target Cos�ng entwi-
ckelte und eingeführte Produkte über län-
gerfris�ge Zeiträume hergestellt werden. 
Dies führt dazu, dass Veränderungen im 
Zeitablauf wie auch Zinseszinseffekte nur 
ungenau erfasst werden können.
Die Grenzen sta�scher Modelle lassen 
sich durch ein integriertes dynamisches 
Modellsystem überwinden, in dem sämt-
liche monetären Wirkungen in Form von 
Zahlungen zeitpunktbezogen erfasst wer-
den und das damit neben einer exakte-
ren Abbildung der Realität auch eine in-
tertemporale Op�mierung der Zahlungs-
ströme ermöglicht. Ausgangspunkt für 
eine derar�ge dynamische Zielzahlungs-
rechnung ist das etablierte und weithin 
akzep�erte Kapitalwertmodell. In dessen 
Rahmen finden nun nicht mehr – wie 
im Target Cos�ng üblich – Erfolgsgrößen 
Anwendung, sondern Zahlungsgrößen, 
die wiederum verschiedenen Zeitpunk-
ten zuzuordnen sind. Der Zielsetzung der 
Einkommensmaximierung folgend ist ein 
posi�ver Kapitalwert anzustreben, der in 
Form von entsprechenden Zielzahlungs-
überschüssen in das Modell einbezogen 
wird. Analog zur Retrograden Kalkula�on 
in der Grundform des Target Cos�ng las-
sen sich diese berücksich�gen, indem der 
Zielbarwert der gesamten Auszahlungen 
(BWAZ) als Differenz aus dem Zielbarwert 
der Einzahlungen (BWEZ) und dem Bar-
wert der angestrebten periodischen Zah-
lungsüberschüsse (ZÜZt) ermi�elt wird: 

Aus dem Zielbarwert der gesamten Aus-
zahlungen wird dann unter Berücksich�-
gung von „Gemeinzahlungen“ (als Pen-
dant zu Gemeinkosten) der Zielbarwert 
der direkt produktbezogenen Auszahlun-
gen abgeleitet, der den Ausgangspunkt 
für die weitere Aufspaltung des in Form 
von Auszahlungen bzw. eines Auszah-
lungsbarwerts erfassten Wertverzehrs 
darstellt. Diese erfolgt nun nicht nur in 
sachlicher Hinsicht durch Zurechnung 
auf Komponenten und Teile (wie in der 
Grundform des Target Cos�ng), sondern 
auch in zeitlicher Hinsicht auf Perioden 
bzw. Zeitpunkte, wobei für die Reihen-
folge der Spaltungen verschiedene Mög-
lichkeiten exis�eren, die zu unterschiedli-
chen Resultaten führen können. 

3.2 Retrograde Mehrproduktzielrechnung
Ein weiteres Problem stellt der Umgang 
mit den produktbezogenen Gemeinkos-
ten dar, die sich defini�onsgemäß den 
betrachteten Produkten nicht eindeu�g 
nach dem Verursachungs- oder Iden�-
tätsprinzip zuordnen lassen, die Zielkos-
ten aber erheblich beeinflussen können.
Ein Vorschlag für einen adäquaten Um-
gang mit der Gemeinkostenproblema�k 
wird mit der – ein- oder mehrperiodig 
ausgestaltbaren – Retrograden Mehrpro-
duktzielrechnung unterbreitet, bei der 
das ursprünglich auf ein Produkt ausge-
richtete marktorien�erte Zielkostenma-
nagement auf die Betrachtung mehrerer 
Produkte erweitert wird. In methodischer 
Hinsicht stellt diese Rechnung eine Kom-
bina�on der Retrograden Kalkula�on des 
Target Cos�ng mit dem Life Cycle Cos�ng 
sowie retrograden Ergebnisrechnungen, 
wie sie in der Teilkostenrechnung (für 
mehrere Produktarten) konzipiert wor-
den sind, dar. Als Basis einer Retrograden 
Mehrproduktzielrechnung sind zunächst 
Gemeinkostenbereiche oder Bezugsob-
jekte festzulegen. Diesen können dann 
Zielwerte für die Anteile der in Verbin-
dung mit Produkten oder Komponenten 
entstehenden Gemeinkosten zugeordnet 
werden. Die Grundstruktur einer entspre-
chenden einperiodigen Rechnung zeigt 
Abbildung 2 (siehe Seite 13). 
Die spezifischen Merkmale der Retrogra-
den Mehrproduktzielrechnung bestehen 
darin, dass es sich – dem Grundgedanken 
des Target Cos�ng folgend – um eine Ziel-
rechnung handelt, mehrere Produkt- und 
Komponentenarten einbezogen werden, 
eine individuell definierbare Hierarchie 
von Bezugsobjekten oder Gemeinkosten-
bereichen vorgesehen ist und dass es in 
dieser Rechnung ermöglicht wird, die 
Summe der Zielgewinne und Zielgemein-
kosten transparent den einzelnen Pro-
dukt- und Komponentenarten zuzuord-
nen. Insofern lässt sich zwar das Problem 
der Willkürlichkeit einer Au�eilung von 
Gemeinkosten auch mit der Retrograden 
Mehrproduktzielrechnung nicht lösen, es 
wird aber eine Basis für einen bewussten 
und nachvollziehbaren Umgang mit ihm 
geschaffen.

3.3 Grenzkosten- und grenznutzen-  
  orien�erte Zielkostenspaltung
Eine andere Weiterentwicklung bezieht 
sich auf die heuris�schen, in Richtung auf 
bessere Beiträge der Produktentwicklung 
und -einführung zum langfris�gen Unter-
nehmenserfolg führenden Elemente des 
Target Cos�ng, die in dessen Grundform 
nur schwach ausgeprägt sind. Daher wird 
ein neuer Ansatz zur Zielkostenspaltung 
vorgeschlagen, für den die Einbeziehung 
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nichtlinearer Nutzen- und Kostenverläufe 
in Abhängigkeit von Komponenten- bzw. 
Merkmalsausprägungen und damit ver-
änderlicher Grenzkosten und Grenznut-
zen charakteris�sch ist und der damit die 
Limita�on des tradi�onellen Vorgehens 
– Annahme der Iden�tät von Nutzen- 
und Kostenanteilen bzw. linearer Verläu-
fe – überwindet. 
Der Kern des Ansatzes ist die Formulie-
rung eines Modells, in dem die Zielset-
zung abgebildet wird, ein vorgegebenes 
Kostenbudget in Höhe der Direkten Pro-
duktzielkosten so auf die Komponenten 
(k) aufzuteilen, dass unter Berücksich-
�gung der mit einem Bedeutungsmaß         
(gf) gewichteten, funk�onsbezogenen 
Teilnutzenwerte (nf) die Zufriedenheit 
der Kunden (N) maximiert wird:

Die funk�onsbezogenen Teilnutzenwerte 
resul�eren aus den Ausprägungen (ak) 
der einzelnen Komponenten, die wiederum 
jeweils von den Zielkosten ( ) abhängig 
sind. Durch Formulierung einer Lagrange-
Funk�on und deren par�elle Ableitung 
lassen sich Op�malitätskriterien ent-
wickeln. Es zeigt sich, dass bei der klas-

sischen nutzenanteilspropor�onalen Ziel-
kostenspaltung wesentliche Elemente 
dieser Kriterien unberücksich�gt bleiben, 
nämlich die Veränderbarkeit der Ausprä-
gung einer Komponente in Abhängigkeit 
von den (Ziel-)Kosten und die Nutzenver-
änderung in Abhängigkeit von der Aus-
prägung. 
Um die Schwierigkeit der Prognose der 
im Modell verwendeten Funk�onen zu 
umgehen, kann außerdem auf eine Op-
�mierung verzichtet und sta�dessen 
angestrebt werden, mi�els einer heuris-
�schen Regel von einer Basislösung (mit 
dem Ausgangsniveau fn  des Teilnutzens 
bezüglich der Funk�on f) ausgehend bei 
der Zielkostenspaltung gute Lösungen 
zu erzielen. Eine entsprechende heuris-
�sche Alloka�onsregel zur Bes�mmung 
der Zielkosten von Komponenten ist aus 
den Op�malitätsbedingungen ableitbar 
und lässt sich wie folgt formulieren:

Dabei werden zwei – jeweils komponen-
tenspezifische – Elas�zitäten einbezogen, 
von denen εnfa die Ausprägungselas�zität 

des Teilnutzens von f symbolisiert und 
durch Division der  rela�ven Veränderung 
des Teilnutzens durch die rela�ve Verän-
derung der Ausprägung der jeweiligen 
Komponente berechnet wird. Die Kos-
tenelas�zität der Ausprägung der Kom-
ponente k (εaK) lässt sich als Quo�ent der 
rela�ven Veränderung der Ausprägung 
der Komponente k und der rela�ven Ver-
änderung der Zielkosten bes�mmen. Ge-
mäß dieser Regel sollte die Alloka�on der 
Zielkosten zu den Komponenten propor-
�onal zur Summe der Produkte aus dem 
Gewicht der Funk�on, dem Ausgangsni-
veau des Teilnutzens, der Ausprägungs-
elas�zität des Teilnutzens sowie der Kos-
tenelas�zität der Ausprägung erfolgen.

4. Zusammenfassung und Ausblick
Im vorliegenden Beitrag ist zum einen ein 
Lehr-/Lernprogramm zum Target Cos�ng 
beschrieben, zum anderen sind Ansätze 
zu dessen methodischer Weiterentwick-
lung dargestellt worden: Dynamische 
Zielzahlungsmodelle, eine Retrograde 
Mehrproduktzielrechnung sowie die 
Grenzkosten- und grenznutzenorien�erte 
Zielkostenspaltung. Diese Ansätze gilt es 
in Zukun� weiter auszuarbeiten, zu ver-
feinern und in der Unternehmenspraxis 
zu erproben. Gleichzei�g ist es nahe lie-
gend, dabei gewonnene Erkenntnisse in 
der Lehre zu vermi�eln und dazu in das 
Lernangebot einfließen zu lassen. Außer-
dem sollen weitere Lehr-/Lernangebote 
entwickelt werden, um unter Nutzung 
moderner Medien ein umfassendes In-
strumentarium zur Vermi�lung metho-
dischen Wissens zur kostenorien�erten 
Produktentwicklung auf didak�sch ho-
hem Niveau zu schaffen. 
Die Autoren bedanken sich bei der Deut-
schen Forschungsgemeinscha� für die 
Förderung der Arbeit im Rahmen des SFB 
692.
1 Quelle: Götze, U.; Leidich, E.: E-Learning 
in der Kostenorien�erten Produktent-
wicklung: Target Cos�ng, in: Konstruk�-
on, 2008, H. 4, S. 88-93, S. 90 
2 Vgl. Seidenschwarz, W.; Huber, C.; Nie-
mand, S.; Rauch, M.: Target Cos�ng: Auf 
dem Weg zum marktorien�erten Un-
ternehmen, in: Franz, K.-P.; Kajüter, P. 
(Hrsg.): Kostenmanagement: Wertsteige-
rung durch systema�sche Kostensteue-
rung, 2. Aufl., Stu�gart 2002, S. 135-172, 
S. 141 ff.; Buggert, W.; Wielpütz, A.: Tar-
get Cos�ng: Grundlagen und Umsetzung 
des Zielkostenmanagements, München 
1995, S. 78 ff.
3 Quelle: Götze, U.; Linke, C.: Interne Un-
ternehmensrechnung als Instrument des 
marktorien�erten Zielkostenmanage-
ments – ausgewählte Probleme und Lö-
sungsansätze, in: ZP, 2008, H. 1, S. 107-
132, S. 121

Komp. 1 Komp. 2

Zielumsatz

– Zielgewinn

= gesamte Ziel-
kosten

– Zielkostenanteil 
Gemeinkosten-
bereich/Bezugs-
objekt 1

– Zielkostenanteil 
Gemeinkosten-
bereich/Bezugs-
objekt G

= Direkte Produkt-
zielkosten

Produkt 1 Produkt 2 ... Summe

...

...

...

Zielkosten der 
Komponenten

– komponentenbe-
zogener Zielkos-
tenanteil Gemein-
kostenbereich/ 
Bezugsobjekt G+1

– komponentenbe-
zogener Zielkos-
tenanteil Gemein-
kostenbereich/ 
Bezugsobjekt 
G+G*

= Zieleinzelkosten 
der Komponenten

Summe

...

...





...

Abbildung 2: Einperiodige Retrograde Mehrproduktzielrechnung3
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Im Rahmen der diesjährigen Europawo-
che fand am 05. Mai 2008 das sechste 
Chemnitzer Symposium „Europa und 
Umwelt“ sta�. Dieses von Prof. Dr. Klaus 
Dieter John, Professor für Wirtscha�s-
poli�k an der TU Chemnitz, und PD Dr. 
Dirk Rübbelke, Senior Research Fellow 
am Center for Interna�onal Climate and 
Environmental Research - Oslo (CICERO), 
getragene Projekt stand diesmal unter 
dem Titel „Nutzen der Umweltpoli�k“, zu 
dem interna�onal renommierte Gastre-
ferenten geladen waren.

Das selbst gesteckte Ziel des Symposi-
ums war es, die Bedeutung einer ganz-
heitlichen Analyse der Umweltpoli�k 
herauszustellen. Denn vormals ging man 
bei der herkömmlichen Betrachtung von 
Umweltpoli�k von einem einfachen Ur-
sache-Wirkungszusammenhang aus. Mo-
derne Ansätze hingegen - beispielsweise 
die Ansätze zur Systemdynamik oder zur 
Beschreibung von Umweltschutzmaß-
nahmen als Kuppelproduk�onen - ver-
deutlichen, dass die herkömmliche Be-
trachtungsweise zu kurz grei�. Dies gilt 
insbesondere im Hinblick auf die Analyse 
der großen ökologischen Herausforde-
rungen des Klimawandels, des Artenster-
bens und der Wasserverschmutzung. Die 
Umweltpoli�ken zielen darauf ab, Markt-
versagen, das zu subop�mal niedrigen 
Umweltschutzniveaus führt, zu beheben. 
In der Regel ini�iert man eine Maßnah-
me, um einem bes�mmten einzelnen 
Umweltproblem zu begegnen. Umwelt-
poli�ken wie der Klimaschutz zielen na-
türlich darauf ab, den Klimawandel zu 
bekämpfen. Klimaschutzmaßnahmen ge-

nerieren allerdings zahlreiche Nebenef-
fekte, die über den primär angestrebten 
Effekt (die Bekämpfung des Klimawan-
dels) der jeweiligen Poli�k hinausgehen. 
So führt auch die deutsche Ökosteuer 
nicht nur zu einer Verringerung des Koh-
lendioxidausstoßes, sondern gleichzei�g 
zu einer Verminderung lokal und regional 
wirkender Lu�schadstoffe (bspw. Fein-
staub, NOX und SO2). Zudem sind techno-
logische Sekundäreffekte beobachtbar.

Die vielsei�gen Wirkungen einer einzel-
nen Poli�kmaßnahme bes�mmen dem-
nach nicht nur deren Gesamtnutzen, 
sondern sie haben teilweise wiederum 
Rückwirkungen auf die Erreichung des 
ursprünglichen Primärziels der verfolg-
ten Poli�k. Will man den Nutzen einer 
Umweltpoli�k bes�mmen, so muss man 
also auch Nebeneffekte und Rückwirkun-
gen berücksich�gen.

Beiträge zum Symposium

Den ersten Vortrag hielt Prof. Dr. Tomasz 
Żylicz von der Warsaw University in Polen 
zum Thema „Sustainability and co-be-
nefits of climate protec�on“. Żylicz ori-
en�erte sich hinsichtlich der Defini�on 
von Nachhal�gkeit am sog. Brundtland 
Report, der zwischen einer starken und 
einer schwachen Nachhal�gkeit unter-
scheidet. Die starke Nachhal�gkeit ist 
dabei dadurch charakterisiert, dass die 
zukün�ige Genera�on den gleichen Be-
stand an Arbeit, Kapital und natürlichen 
Ressourcen zur Verfügung hat wie die 
derzei�ge Genera�on. Darauf baut das 
von Żylicz vorgestellte Intergenera�onen-

Konzept in der wirtscha�swissenscha�li-
chen Forschung zur Nachhal�gkeit auf, 
bei dem jede nega�ve, die Umwelt be-
treffende Verschiebung zuungunsten der 
nächsten Genera�on durch eine Sum-
menformel wertbezogen aufsummiert 
wird. Aufgrund dessen liegt der langfris-
�ge Vorteil für die Befolgung dieses An-
satzes im Klimaschutz; kurzfris�g lassen 
sich damit die Energiesicherheit, eine 
Verbesserung des Umweltschutzes und 
eine Reduk�on der Kosten für die Folge-
genera�on erreichen.

Im Rahmen dieses Ansatzes handelt es 
sich um ein soziales Op�mum, wenn die 
Vorteile einer nachhal�gen Umweltpo-
li�k in einen globalen Kontext gerückt 
werden, d. h. nicht nur auf die eigenen 
Vorteile bedacht sind (was jedoch als al-
terna�ve Entscheidungsvariante einem 
Nash-Gleichgewicht entspricht). Letztere 
ist laut Żylicz bei vielen Entwicklungslän-
dern wie z. B. der Volksrepublik China zu 
beobachten, wodurch die Folgegenera�-
onen durch die fehlende Nachhal�gkeit 
nega�v betroffen sind.

Prof. Gautam Gupta von der Jadavpur University in Kalkutta sprach über nachhaltigen Umweltschutz im globalen Kontext 
wie auch konkret für sein Heimatland Indien. 

6. Symposium „Europa und Umwelt“
Referenten erörtern verschiedenste Aspekte des „Nutzens der Umweltpoli�k“

von Thomas Gremm

Prof. Dr. Tomasz Żylicz von der War-
saw University in Polen.
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Über die posi�ven Nebeneffekte durch 
die Wahrnehmung des Klimawandels re-
ferierte der Norweger Asbjørn Aaheim, 
der Research Director beim Center for 
Interna�onal Climate and Environmental 
Research in Oslo ist. Zusammenfassend 
lässt sich feststellen, dass die Wahrneh-
mung an sich nach Aaheims Auffassung 
in vollem Umfang durch ökonomisches 
Verhalten geprägt ist, welches im Prozess 
autonom sta�indet. Die Wahrnehmung 
extremer Klimaereignisse hat hierbei 
den Charakter eines öffentlichen Gutes 
inne. Es gibt zudem bes�mmte Hinder-
nisse für die Wahrnehmung wie fehlende 
Faktormobilität (z. B. Kapital und Arbeit). 
Werden diese Hindernisse jedoch abge-
baut, so können auch posi�ve Nebenef-
fekte generiert werden. 

Weiterhin können die Klimapoli�k wie 
auch die Auswirkungen des Klimawandels 

Anreize für Privateigner von bspw. Wald-
grundstücken darstellen, ihren posi�ven 
Klimabeitrag für die Allgemeinheit mehr 
herauszustellen (z. B. durch den Beitrag 
zur Verhinderung von Erdrutschen oder 
Überflutungen, aber auch der Verwen-
dung von Holz als alterna�ven, regene-
ra�ven Energieträger). Der Klimawandel 
an sich fördert auch mehr und mehr die 
Wahrnehmung von extremen Klimakata-
strophen, was wiederum posi�ve Neben-
effekte zur Folge hat.

Dr. Ulf Moslener vom Zentrum für Euro-
päische Wirtscha�sforschung (ZEW) in 
Mannheim sprach über „Climate policy 
providing public and private goods“, wo-
bei er das (Gefangenen-) Dilemma der 
individuellen Kostenübernahme und der 
öffentlichen Par�zipa�on der Klimapoli-
�k herausstellte. Des Weiteren zeige sich 
seiner Meinung nach ein Gerech�gkeits-
defizit daran, dass emi�erende Länder 
weniger von den nega�ven Auswirkun-
gen affek�ert sind als andere. Moslener 
sieht hierfür eine ins�tu�onelle Lösung 
der Klimapoli�k, wobei Güter mit öffent-
lichem als auch mit privatem Charakter  
in den Lösungsansatz mit einbezogen 
werden müssen.

Prof. Gautam Gupta von der Jadavpur 
University in Kalku�a referierte über 
nachhal�gen Umweltschutz im globalen 
Maßstab und konkret für den Fall von In-
dien. Zwar gebe es interna�onale Abkom-
men und poli�sche Maßnahmen auf na-
�onaler Ebene, aber es fehle laut Gupta 
bisher eine suprana�onale Organisa�on 
mit entsprechend großer Autorität und 
Handlungsmacht. Außerdem blockieren 
die Veto-Posi�onen von einigen, kleinen 
Ländern wie auch großen Industriestaa-
ten Fortschri�e in der Klimapoli�k.

Aus ökonomischer Sicht macht Gupta 
dafür die Interessendivergenz zwischen 
sozialen und privaten Kosten verant-
wortlich, sodass schlussfolgernd nur 
Regierungen Umweltpoli�ken durchset-
zen können (welche aber wiederum in 
der Umsetzung oder Nichtumsetzung 
durch das Wählerverhalten beeinflusst 
werden). Er sieht daher die Notwendig-
keit, das Verhalten und die Präferenzen 
von Konsumenten und Agenten zu än-
dern (durch Ak�vitäten der poli�schen 
Führung, der entsprechenden Lobby 
und durch Umweltak�visten wie Green-
peace). Als Argumente für den Umwelt-
schutz in seinem Heimatland Indien hat 
er Gesetze angeführt, die zwischen den 
1970er und 1980er Jahren erlassen wur-
den. Ebenfalls wurden einige Gerichtsur-
teile zugunsten des Umweltschutzes ge-

fällt, jedoch bemängelte Gupta die Pro-
blema�k der Effek�vität solcher Gesetze 
und Gerichtsentscheide, da sie in Indien 
bisher nur ungenügend ihre Wirkung ent-
falten.

Prof. Dr. Michael von Hauff von der Uni-
versität Kaiserslautern stellte als letzter 
Referent einen Ansatz zum Design einer 
nachhal�gen Strategie, das sog. „integra-
�ve sustainability triangle“, vor. Um eine 
nachhal�ge Umweltstrategie aufzustel-
len – so gibt von Hauff zu bedenken –, 
gilt es drei Prinzipien dabei zu beachten: 
Die Emissionen sollten sich unterhalb der 
Assimila�on befinden; die Abbaurate bei 
erneuerbaren Energien sollte geringer 
sein als die Regenera�onsrate; und er-
schöp�are Ressourcen sollten nur ver-
braucht werden, wenn die Subs�tu�on 
gesichert ist. 

In dem Modell ergibt sich häufig eine 
Konfliktlinie zwischen den beiden Polen 
Ecology und Economy – insbesondere 
zwischen den Feldern der rein ökologi-
schen Maßnahmen und dem Bru�oin-
landsprodukt. Das Triangel hat von Hauff 
dabei zum einen für Deutschland und 
zum anderen – in Zusammenarbeit mit 
den lokalen Ministerien – für das Bun-
desland Rheinland-Pfalz aufgestellt und 
im Vortrag präsen�ert. Hierzu hat er die 
einzelnen Felder des Triangels mit konkre-
ten Maßnahmen belegt, und wird dann 
im nächsten Schri� für das Bundesland 
Rheinland-Pfalz die Frage klären, wie sich 
die einzelnen Felder geschickt miteinan-
der verbinden und umsetzen lassen.

Ausblick

Wie zu den letzten Symposien war auch 
dieses Jahr die Resonanz seitens der 
Studenten, Fakultätsangehörigen und 
außenstehenden Besucher groß. Die Bei-
träge zum Symposium werden zudem im 
interna�onalen Routledge Verlag in Form 
eines Tagungsbandes erscheinen, um die 
präsen�erten Inhalte einem breiteren 
Publikum zugänglich zu machen. 

Asbjørn Aaheim ist Research Director 
beim Center for International Climate 
and Environmental Research in Oslo.

Dr. Ulf Moslener vom Zentrum für Eu-
ropäische Wirtschaftsforschung (ZEW) 
in Mannheim.

Prof. Dr. Michael von Hauff von der 
Universität Kaiserslautern.
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In der Zeit vom 03. bis zum 13. Mai 2008 
übernahm Prof. Dr. Gautam Gupta von 
der Jadavpur University in Kalku�a (Indi-
en) die Commerzbank-S��ungsprofessur 
an der TU Chemnitz. Zu seinen Speziali-
sierungen gehören Ökonometrie sowie 
Umweltökonomie, wobei sich seine For-
schungen v. a. auf experimentelle Ökono-
mie und Ansätze zu Nicht-Markt-Leistun-
gen konzentrieren. 

Mit der experimentellen Ökonomie, die 
Gupta auch im Rahmen seines Vortrages 
beim volkswirtscha�lichen Forschungs-
seminar vorstellte, beschä�igen sich u.a. 
noch der amerikanische  Nobelpreisträ-
ger (der Wirtscha�swissenscha�en) von 
2002, Vernon L. Smith (hierbei für den 
Einsatz von Laborexperimenten als Werk-
zeug in der empirischen ökonomischen 
Analyse, insbesondere in Studien unter-
schiedlicher Marktmechanismen), und 
der Deutsche Reinhard Selten. Gupta sel-
ber stellte hierzu ein Experiment auf, in 
dem das ökonomische Verhalten mehre-
rer heterogener bzw. nicht-heterogener 
Gruppen (je nach se�ng) bzgl. öffentli-
chen Gütern wie einer nachhal�gen Um-
weltpoli�k untersuchte. Hierbei wurden 
den Probanden echte Geldbudgets in re-
levanter Höhe zur Verfügung gestellt, die 
auch durch die Teilnehmer einbehalten 

werden konnten. Gemäß theore�scher 
Überlegungen ergibt sich das Free-Rider-
Problem, sodass auch ein freiwillig ge-
zahlter Betrag von den Probanden nicht 
in Frage kommt. Die Beobachtungen wa-
ren jedoch anders. In Anlehnung an die 
Beobachtungen von Dawes und Thaler 
(1988), wo die Beiträge zu einer  „Ge-
meinscha�skasse“ anfänglich hoch sind 
und im Zeitverlauf ste�g kleiner und we-
niger werden, wurden die se�ngs dem-
entsprechend ausgestaltet, dieses Phä-
nomen näher zu erforschen. Den größten 
Beitrag leistete überraschenderweise die 
Probandengruppe indischer Studenten, 
nachdem einer der Gruppenmitglieder 
vor der Phase der Beitragsabgabe eine 
Ansprache an die Gruppe nach dem Mot-
to „Zahlt viel, dann wird viel getan; Zahlt 
wenig, dann machen wir wenig“, hielt. 
Die Beiträge waren dabei durchgängig 
hoch und das Free-Rider-Problem trat 
auch nur noch vereinzelt auf (hingegen 
dem häufigerem Au�retens bei anderen 
se�ngs wie z. B. der Durchmischung der 
Probandengruppen).

Im Rahmen seines Besuches nahm Gupta 
auch am 6. Chemnitzer Symposium teil. 
Im Folgenden dazu ein  Interview:

What are your current research interests 
at the Jadavpur University?

Well, mainly, I am interested in research 
in environmental economics. That is 
what I have been doing for the last 12 
years. And in par�cular, concerning en-
vironmentally economics, I work in the 
area of evalua�on, which involves envi-
ronmental services, which mankind has 
taken for free so long. There are meth-
ods, which can be used to put a value on 
such environmental services, e. g. if there 
is a river, which got polluted and the de-
cision is made to clean the water of the 
river, then the community has a value for 
the clean water and the river. And there 
is a willingness to pay off the individuals 
– and this is �ght to my economic theory. 
Thus there are certain techniques – new 
techniques that I have come up with. 
They are about using reveal preference 
kind of methods and stated preference 
kind of methods. And I use both to do 
valua�on work. Right now, there are two 
research projects that I am conduc�ng. 
One involves looking at value edi�on in 

Wetland (The East Calcu�a Wetlands are 
used to treat Kolkata‘s sewage, and the 
nutrients contained in the wastewater 
sustain fish farms and agriculture. Edi-
tor’s note), which is close to the city I live 
in. This project will begin very soon; it has 
been granted to me. So, we will hopefully 
come up with numbers that will jus�fy 
the conserva�on of the Wetland versus 
conver�ng it to real estate or urban use. 
That is one of the research projects.

The other one is not directly related to 
environment. It is a research project that 
has just started, which involves looking at 
the economics of traffic accidents in Ka-
lku�a, which is a serious health issue. It 
is the 3rd largest killer in the world. There 
was a ministerial conference last year – I 
think – where some hundred countries 
par�cipated and they agreed to take ef-
fec�ve steps. So, we are going to look at 
the economics of that.

What have been your expecta�ons con-
cerning the stay at the University of Tech-
nology Chemnitz and the guest professor-
ship of the Commerzbank founda�on? 

Well – I think – my expecta�ons have 
been largely fulfilled in the sense that my 
stay was combined with the invita�on to 
the conference on environmental policy, 
where I was yesterday, when I was a 
speaker. The rest of my stay I will be here 
and I will be interac�ng with colleagues 
as well as research students from the en-
vironmental conference. And I met quiet 
a few of them. And I have a series of ap-
pointments with some people to talk to 
me about their research problems. So, 
hopefully I will be of some use to the 
department here, which is something I 
like doing, because I like to interact with 
young people and learn what they are 
thinking and how they are looking at sev-
eral problems which might give me new 
insights, too. 

How did you enjoy your lecture at the 6th 
Symposium “Europe and Environment”?

The Symposium worked out very well 
for me, because many of the people 
had looked at the same issue that I have 
looked at, but from other aspects. Some-
�mes it happens in a conference, that 
five people come and they read five dif-
ferent papers and then they just go away, 
but yesterday that was not the case. 

Prof. Gautam Gupta von der Jadavpur 
University in Kalkutta nahm während 
seines kurzen Aufenthalts an der TU 
Chemnitz am  6. Symposium „Euro-
pa und Umwelt“ und am Chemnitzer 
Volkswirtschaftlichen Forschungsse-
minar teil.

Interessante Einblicke in die experimentelle Ökonomie
Prof. Gupta übernahm im Sommersemester 2008 die Commerzbank-S��ungsprofessur

von Thomas Gremm
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Do you have experienced some aspects 
of the everyday life at the university here 
or in Germany in general, that have been 
astounding to you – also comparing to 
the life in India?

I understand that here there is not much 
of a concept of a department. And the 

students are pre�y much free to take 
courses across disciplines and define 
their own curricula in certain ways. I find 
that very interes�ng – it is an idea that I 
support very much. It is something, that 
I have been talking about in India for a 
long �me and I have not been taken 

seriously. So, this gives me addi�onal 
strength to go back and say that at least 
there is a system that is func�oning quite 
well. It is necessary to give students the 
liberty to choose their courses, because 
we kept our students in boxes for far too 
long, now we need to open the lid. 

Das Interesse an wirtscha�lichen und 
letztlich auch finanzwirtscha�lichen Fra-
gestellungen wurde bei mir schon früher 
geweckt: Als Schüler wurde ich einige 
Male zu VWL-Vorlesungen der Erwachse-
nenausbildung (VWA) mitgenommen. Im 
wirtscha�lichen Studium konnte ich dann 
meinem großen Interesse am Finanz-
markt weiter nachgehen. Ich war damals 
auch bereits während meiner Studienzeit 
nebenher selbstständig als 
Spezialist für Finanzmarkta-
nalyse in der Finanzbranche 
tä�g. 

In vielerlei Hinsicht war Chem-
nitz als Studienort dazu für 
mich op�mal: Zum Einen gab 
es eine hohe Flexibilität hin-
sichtlich des Studienverlaufs 
und zum Anderen seltene 
Schwerpunkte jenseits des 
Mainstreams (z.B. Unterneh-
mensbewertung, ökonomi-
sche Dogmengeschichte) so-
wie sehr geringe Kursgrößen 
bei rela�v hohem Anspruchs-
niveau. Die Flexibilität war 
auch in der Hinsicht hilfreich, 
dass ich frühzei�g bes�mm-
te Diplomprüfungen ablegen 
konnte und damit den zeitli-
chen Freiraum ha�e, mehr-
mals für jeweils ein Semester im Ausland 
(u.a. Australien, Israel, Südafrika, Litauen) 
zu studieren, zu arbeiten und zu leben.

Nachdem ich meine beiden Diplome 
(VWL, BWL) in der Tasche ha�e, blieb ich 
zunächst weiter selbständig für verschie-
dene Kunden aus der Finanzbranche tä-
�g. Allerdings wurde mir nach einer Wei-
le klar, dass aufgrund meiner Spezialisie-
rung die persönlichen Entwicklungschan-
cen mit den damaligen Kunden aus der 
Finanzbranche eingeschränkt waren – d. 
h. größere berufliche Herausforderungen 

fehlten und ein beruflicher Schni� stand 
somit für mich an. 

Die ausgeschriebene Stelle als Projektlei-
ter beim Wuppertal Ins�tut für Umwelt, 
Klima, Energie war eine der wenigen 
Posi�onen in der Wissenscha� die mich 
direkt angesprochen ha�e. In dem For-
schungsins�tut sind rund 140 Mitarbei-
ter beschä�igt, die Leitbilder, Strategien 
und Instrumente für eine nachhal�ge 

und zukun�sfähige Entwicklung auf re-
gionaler, na�onaler und interna�onaler 
Ebene erforschen und entwickeln. Im 
Zentrum stehen hierbei die Ökologie und 
deren Wechselbeziehung mit Wirtscha� 
und Gesellscha�. Die Forschungsarbei-
ten bauen auf der klassischen, an Diszi-
plinen orien�erten Wissenscha� auf und 
verbinden diese bei der transdisziplinä-
ren Bearbeitung komplexer Nachhal�g-
keitsprobleme zu praxisrelevanten und 
akteursbezogenen Lösungsbeiträgen. 

Da es sich hierbei um ein unabhängiges 

Forschungsins�tut handelt, gibt es keine 
Lehrverpflichtungen und somit die bes-
sere Möglichkeit, Forschung mit starkem 
Praxisbezug zu betreiben. Die anwen-
dungsbezogene Projektarbeit bedeutet, 
dass auf Basis von exis�erenden Theori-
en, Modellen und Ergebnissen der Grund-
lagenforschung praxisnahe Lösungen 
erarbeitet werden. Adressaten sind hier 
zum Einen die Poli�k, für die nachhal�ge, 

klima- und ressourcenschonen-
de Strategien und Instrumente 
entwickelt werden. Zum Ande-
ren aber auch Unternehmen, 
die passgenaue Informa�onen, 
Tools und Managemen�nst-
rumente benö�gen, die vom 
nicht zwingend erforderlichen 
wissenscha�lichen Ballast be-
freit sein müssen.

Das eigene Interesse und der 
Kontakt zur Wissenscha� wa-
ren auch nach meinem Studi-
um nie abgerissen. Beispiels-
weise ha�e ich mich gern beim 
wirtschaftswissenschaftlichen 
Forschungsseminar der TU 
Chemnitz über aktuelle For-
schungsergebnisse (und teil-
weise auch Auswüchse) auf 
dem Laufenden gehalten. Beim 
Wuppertal Ins�tut passten die 

inhaltlichen Koordinaten für mich recht 
gut, da sowohl eine gute Schni�menge zu 
meiner bisherigen Tä�gkeit als auch mei-
ner Studienschwerpunkte (u.a. Umweltö-
konomie, Growth Theory and Sustainab-
le Development, Ressourcenökonomie) 
gab. Im Unterschied zur Forschung an 
vielen Universitäten verfolgt das Ins�tut 
einen interdisziplinären Ansatz, so dass 
neben Ökonomen auch eine Vielzahl an-
derer Geisteswissenscha�ler, aber auch 
Ingenieur- und Naturwissenscha�ler in 
den Forschungsprojekten zusammenar-
beiten. Mein Arbeitsschwerpunkt liegt 

Praxisbezogene Forschung im Bereich Umwelt, Klima und Energie
Berufserfahrungen eines Forschungsprojektleiters beim Wuppertal Ins�tut

von Mathias Onischka

Mathias Onischka beschäftigt sich als Projektleiter in der For-
schungsgruppe „Nachhaltiges Produzieren und Konsumie-
ren“ beim Wuppertal Institut u. a. mit den Arbeitsschwer-
punkten „Sustainable Finance“ und „Betriebswirtschaftliche 
Instrumente zur Ressourceneffizienzsteigerung“.
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thema�sch im nachhal�gen Finanzma-
nagement. Auf den Punkt gebracht, geht 
es hierbei darum, wie ökologische und 
nachhal�gkeitsrelevante Fragestellun-
gen vom Finanzsektor und Fiskus auch 
im Tagesgeschä� berücksich�gt werden 
können. 

Zurzeit spielt im Finanzsektor das Thema 
Klimawandel eine große Rolle. In einem 
aktuellen Forschungsprojekt entwickeln 
wir bspw. interak�v mit Banken und Fi-
nanzdienstleistern neue Verfahren des 
Risikomanagements, durch die Risiken 
und Chancen infolge des Klimawandels 
bewertet und in bestehende Systeme 
integriert werden können. Im Arbeitsall-
tag sieht dies so aus, dass ich regelmäßig 
Gespräche und Workshops direkt bei 
Finanzdienstleistern habe, wo über die 
Anforderungen und Bedarfe in dieser 
spezifischen Bank/Versicherung zu aus-
gewählten Fragestellungen vertraulich 
disku�ert wird. Die primäre Projektar-
beit erfolgt dann im eigenen Ins�tut, wo 
beispielsweise ein bes�mmtes Verfahren 
weiterentwickelt oder angepasst wird. 
Die Ergebnisse werden wiederum in die 
Praxis gespiegelt, bewertet und interak�v 
verbessert. In vielen Forschungsprojek-
ten sind zudem Informa�onsveranstal-
tungen obligatorisch – seien es Vorträge, 
Workshops, Tagungen oder Konferenzen. 
Hierbei wird über die eigenen Ergebnis-
se berichtet bzw. diese durch Workshops 

an den Adressatenkreis diffundiert. Auch 
hier ist der Projektleiter für die Konzipie-
rung und Organisa�on der Veranstaltun-
gen verantwortlich. 

Andere für mich relevante Praxisthe-
men sind darüber hinaus z. B. innova�-
ve Finanzmarktprodukte, Nachhal�gkeit 
in der öffentlichen Beschaffung, Ma-
nagemen�nstrumente für KMU oder 
Berichtersta�ung. Bei meiner Tä�gkeit 
profi�ere ich heute noch von der damals 
sehr breiten und über den Mainstream 
hinausgehenden VWL-Ausbildung an 
der TU Chemnitz, da reines spezifisches 
Fachwissen bei praxisrelevanten und 
damit komplexen Fragestellungen nur 
bedingt hilfreich ist. Ich muss letztlich in 
der Lage sein, mich innerhalb kürzester 
Zeit in neue, möglicherweise auch fach-
fremde Themen einzuarbeiten, dann Pri-
orisierungen zu treffen und als Querver-
bindung in die laufende Forschung und 
Publika�onen mit einzubeziehen. 

Neben der direkten Projektarbeit mit an-
deren wissenscha�lichen Einrichtungen, 
Poli�k und Unternehmen, ist ein nicht 
unbedeutender Teil meiner Kapazitäten 
von administra�ven Aufgaben geprägt. 
Hierzu zählen beispielsweise die Akquise 
neuer Dri�mi�elprojekte, Koordinierung 
und Management laufender Projekte, 
ins�tutsinterne Aufgaben oder auch Vor-
träge. Insofern unterscheidet sich die 
Tä�gkeit als Projektleiter nicht grund-

sätzlich von einer Managementposi�on 
in Unternehmen bei projektbasierter Or-
ganisa�onsstruktur.

Mi�elfris�g habe ich das persönliche Ziel 
hier am Wuppertal Ins�tut den Ausbau 
der Verknüpfung von Nachhal�gkeit und 
Finanzwirtscha� weiter voranzustreiben, 
was sowohl eine thema�sche als auch 
personelle Expansion impliziert. Das für 
mich spannende an der anwendungsori-
en�erten Forschung ist die Möglichkeit, 
die Realisierung eigener Ideen, Ziele und 
Ergebnisse in der Praxis beobachten zu 
können. Während Forschungsergebnisse 
von Universitäten bzw. grundlagenfor-
schenden Einrichtungen in hohem Maße 
von der wissenscha�lichen Community 
reflek�ert werden, erhalten wir darüber 
hinaus o�mals ein sofor�ges Feedback 
von der Poli�k und Wirtscha�. Die damit 
verbundene, stärkere Medienpräsenz 
bindet zwar zusätzliche Kapazitäten, kann 
aber zugleich ein wich�ger Katalysator 
für die eigenen Forschungsergebnisse 
sein. Da entsprechende Kompetenzen am 
Besten im Learning-by-doing erworben 
werden, bietet das Wuppertal Ins�tut so-
wohl Studenten als auch Absolventen die 
Möglichkeit über Prak�ka, Diplomarbei-
ten sowie Disserta�onsprogramme über 
interessante Fragestellungen die anwen-
dungsorien�erte Forschung kennen zu 
lernen und sich entsprechend weiter zu 
qualifizieren. 

Logis�k als eine interdisziplinäre Bran-
che in der Wirtscha�, der Wissenscha� 
und Forschung gehört zu den treibenden 
Faktoren der Entwicklung deutsch-rus-
sischer Zusammenarbeit. In diesem Zu-
sammenhang ist bereits zum dri�en Mal 
der Deutsch-Russische Logis�k-Work-
shop (DR-LOG) organisiert worden. An 
dieser Veranstaltungsreihe nehmen die 
renommiertesten, deutschen und russi-
schen Wissenscha�ler und Wirtscha�s-
vertreter dieser Branche teil. Zudem wird 
der Workshop durch die bedeutendsten 
Forschungs- und Bildungseinrichtungen, 
Bundesvereine und Staatsins�tu�onen 
unterstützt.

Der 3. Deutsch-Russische Logis�k-Work-
shop DR-LOG 2008 fand vom 21. bis 25. 
Mai 2008 in Moskau sta�. Der Work-
shop wurde vom Koordina�onsbüro für 
deutsch-russische Zusammenarbeit in 
der Logis�k (Dr. Dmitri Iwanow), 
dem Interna�onalen Zentrum 
Logis�k, der Staatsuniversität 
– Hochschule für Wirtscha� und 
der Na�onalen Logis�kassozia�-
on (Prof. Dr. W. Dybskaja und Prof. 
Dr. Viktor Sergeew), Akademie 
für Volkswirtscha� (Prof. Dr. Oleg 
Protsenko) und dem Ins�tut für 
Warenwirtscha� und Mark�or-
schung ITKOR (Dr. Oleg Kurbatow) 
organisiert. 

Zu den wich�gsten wissenscha�-
lichen Themen der Veranstaltung 

gehörten u. a. Supply Chain Management, 
Logis�knetzwerke, Produk�onslogis�k, 
Logis�kdienstleistungen und Transport, 
logis�sche Informa�onssysteme, adap�-
ve Supply Chains und virtuelle Unterneh-

3. Deutsch-Russischer Logis�k-Workshop DR-LOG 2008 in Moskau
Zusammenarbeit in der Logis�kentwicklung bietet Chancen und Perspek�ven

von Dr. Dmitry Ivanov

Die Teilnehmer des DR-LOG 2008 unternahmen 
neben dem Workshop als Rahmenprogramm 
auch eine Stadtrundfahrt durch Moskau.
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men, Modellierung, Simula�on und Op�-
mierung logis�scher Systeme, Risikoma-
nagement in der Logis�k und Sicherheit 
logis�scher Systeme sowie Controlling.

Die Teilnehmerzahl des 3. DR-LOG hat 
sich gegenüber den beiden ersten Ver-
anstaltungen wesentlich vergrößert, 
wodurch die Veranstaltung repräsenta-
�ver geworden ist. Zum Logis�k-Work-
shop kamen aus Deutschland mehr als 
50 führende Logis�k-Wissenscha�ler 
sowie hochrangige Industrievertreter; 
ebenso zählte die Veranstaltung mehr 
als 80 Teilnehmer auf russischer Seite. 
Unter den Beteiligten des 3. DR-LOG sind 
u. a. die Präsidenten, Vize-Präsidenten, 
Direktoren und Mitglieder in führenden 
Gremien der Bundesvereinigung Logis�k 
e. V., der Na�onalen Logis�kassozia�on, 
des Na�onalen Supply Chain Rates, des 
Logis�kbereiches im russischen Bundes-
bildungsministerium, der Fraunhofer-In-
s�tute, der Gesellscha� für Opera�ons 
Research (GOR) e.V. und der Deutschen 
Forschungsgemeinscha� (DFG) sowie 
die Herausgeber von spezialisierten 
Fachzeitschri�en und die Koordinatoren 
von maßgeblichen deutsch-russischen 
Forschungs- und Bildungsprojekten zu 
erwähnen. Auch hochrangige Industrie-
vertreter aus der Geschä�sführung von 
großen deutschen und russischen Unter-
nehmen (u. a. Volkswagen, Daimler, GAZ-
PROM, Schnellecke, GAZ, Kuehne&Nagel, 
RLS, NLC, Roland Berger, ZLU, SAP, i2, XJ 
Technologies, PSI Logis�cs usw.) nahmen 
am Logis�k-Workshop teil. Sehr erfreu-
lich war die Teilnahme von vielen Nach-
wuchswissenscha�lern beider Länder 
am Workshop. Insgesamt nahmen über 
150 Vertreter von mehr als 120 Organi-
sa�onen teil.

Der Workshop hat im dri�en Veranstal-
tungsjahr gezeigt, dass das prak�sche 
Interesse an einer engeren Zusammenar-
beit von beiden Ländern so ersichtlich wie 

noch nie zuvor war. Während der 
ersten drei Jahre wurde eine soli-
de Basis für die deutsch-russische 
Zusammenarbeit auf dem Gebiet 
der Logis�k geschaffen, die in der 
kommenden Zeit nun weiter aus-
gebaut und verbessert werden 
soll. Ein soziales Netzwerk ist er-
freulicherweise bereits zwischen 
deutschen und russischen Wis-
senscha�lern entstanden, wel-
ches – gestützt durch  gegensei-
�ges Vertrauen und Verständnis 
– eine Basis für eine langfris�ge 
Zusammenarbeit bildet. 

Im Hinblick auf die zunehmende Logis�k-
entwicklung in Deutschland und Russland 
öffnen sich neue Chancen und Perspek�-
ven für eine gegensei�ge Verbreitung von 
deutschem und russischem Logis�kwis-
sen und -technologien in beiden Ländern. 
Es wurden gemeinsame Projekte bespro-
chen, die unterschiedliche Ak�vitäten in 
den Bereichen Forschung, Bildung und 
Industrie umfassen. Diese geplante Zu-
sammenarbeit ist weniger überraschend, 
denn nach einhelliger Meinung der Teil-
nehmer ist die Veranstaltungsreihe eine 
einzigar�ge Symbiose aus starkem aka-
demischen Hintergrund und einer engen 
Einbeziehung von Wirtscha�svertretern.

Zahlreiche neue Kontakte, eine umfang-
reiche Darstellung der Logis�kforschungs-
landscha�en in Deutschland und Russ-
land, die Erarbeitung neuer Ansätze zu 
gemeinsamen Aus- und Weiterbildungs-
projekten und Forschungsprojekten, 
Diskussionen zu neuen Koopera�onsge-
bieten im Hinblick auf die zunehmende 
Logis�kentwicklung in Deutschland und 
Russland, die Bildung von ersten thema-
�sch organisierten deutsch-russischen 
wissenscha�lichen Arbeitsgruppen so-
wie die Weiterentwicklung der Deutsch-
Russischen Wissenscha�sgemeinscha� 
Logis�k sind als die wich�gsten Ergebnis-
se des Workshops zu nennen. 

Nächster DR-LOG im Mai 2009 in 
Deutschland

Der 4. Deutsch-Russische Logis�k-Work-
shop DR-LOG wird durch das Fraunhofer 
Anwendungszentrum für Logis�ksys-
templanung und Informa�onssysteme 
(ALI)  und das Koordina�onsbüro für 
deutsch-russische Zusammenarbeit in 
der Logis�k (DR-LOG) in Berlin im Mai 
2009 veranstaltet. Die Schwerpunkte des 
DR-LOG 2009 Programms werden folgen-
de sein:

• Wissenscha�liche Probleme der Logis-
�k und Supply Chain Management

• Aus- und Weiterbildung in der Logis�k 
und Supply Chain Management

• Praxis der Logis�k und Supply Chain 
Management

Am DR-LOG 2009 werden über 200 Ver-
treter – führender Professoren von über 
70 Universitäten und Forschungsins�tu-
ten sowie Geschä�sführer und Top-Ma-
nager von über 40 Industrie-, Logis�k- und 
Beratungsunternehmen beider Länder 
– teilnehmen. Zusätzlich zu dem DR-LOG 
Workshop wird eine Deutsch-Russische 
Logis�k-Woche 2009 vom 04. bis 10. Mai 
2009 veranstaltet werden. Die Deutsch-
Russische Logis�k-Woche 2009 wird 
themenspezifische Seminare und Unter-
nehmensexkursionen an verschiedenen 
Standorten in Deutschland für russische 
Wissenscha�s- und Industrievertreter 
beinhalten. Weitere ausführliche Infor-
ma�onen zum DR-LOG 2009 lassen sich 
unter www.dr-log.org finden.

Ansprechpartner:  Dr. Dmitry Ivanov

Vorsitzender und Koordinator DR-LOG 
Deutsch-Russische Wissenscha�sge-
meinscha� Logis�k

E-Mail: idm@hrz.tu-chemnitz.de, dmitri.
ivanov@mail.ru 

Telefon: +49 (0)371/531-36630, +49 
(0)176-65839057

Fax: +49 (0) 371/531-26289

Dr. Dmitry Ivanov ist wissen-
schaftlicher Mitarbeiter an der Pro-
fessur für Produktionswirtschaft 
& IBL an der TU Chemnitz sowie 
Vorsitzender und Koordinator DR-
LOG Deutsch-Russische Wissen-
schaftsgemeinschaft Logistik.

Den Abschluss des 3. Deutsch-Russischen 
Logistik-Workshops bildete die durch das Prä-
sidium abgehaltene Podiumsdiskussion.
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Donnerstag, 03.07.2008 

18:00 Uhr, Europa-Universität Via-
drina Frankfurt (Oder), Berlin

Prof. Dr. Harold James von der Prince-
ton University hält einen Vortrag über 
„Globalisierung und interna�onale 
Wirtscha�sordnung“. 

Weitere Informa�onen unter: h�p://
www.euv-frankfurt-o.de/de/struktur/
zse/pressestelle/aktuelles/8_5-3_7_
08_prosperitaet_und_krise.pdf

Mi�woch, 16.07.2008 bis Freitag, 
18.07.2008

Max-Planck-Ins�tut für Ökonomik, Jena

Der zwei-tägige Workshop „The Role 
of Consump�on for Structural Change 
in the Economy“ beleuchtet entlang 
vier verschiedener Themengebiete den 

Einfluss des Konsumverhaltens auf die 
Wirtscha�sstrukutren.

Ausführliche Informa�onen gibt es un-
ter: h�p://www.tu-chemnitz.de/wirt-
scha�/vwl1/symp/symp.php?id=6

04./27./31. Juli 2008

9:00 bis 16:00 Uhr, Leipzig

Die Reihe Berufseins�egsseminare bie-
tet die Möglichkeit das Rüstzeug für den 
Berufseins�eg zu erlernen. Folgende 
Seminarthemen werden angeboten:

Der Bewerbungsprozess und die Bewer-
bungsunterlagen (04.07.), Das Vorstel-
lungsgespräch (27.04), Das Assessment-
Center (31.07.).
Nähere Informa�onen gibt es unter:
http://db.uni-leipzig.de/veranstaltun-
gen/va_detail.php?v_id=3500.

Veranstaltungshinweise

Mein Wort ist meine Verpflichtung.     
Dictum meum pactum.

Mo�o der Londoner Börse, 1773

Es ist bedauerlich, dass unsere Banken 
die schöne Praxis der alten Kelten nicht 
übernommen haben, bei denen man auf 
Erden Kredite aufnehmen und im Jen-
seits zurückzahlen konnte.

Manfred Rommel

Die Börse ist ein hysterisches, geldver-
liebtes Frauenzimmer.

Sigismund von Radecki, Als ob das im-
mer so weiterginge

Ich kann die Bahn der Himmelskörper 
auf Zen�meter und Sekunden genau be-
rechnen, aber nicht, wohin die verrückte 
Menge einen Börsenkurs treibt.

Sir Isaak Newton

Die Kleinstaaten Europas, ich meine alle 
unsere jetzigen Staaten und »Reiche«, 
müssen, bei dem unbedingten Drange 
des großen Verkehrs und Handels nach 
einer letzten Grenze, nach Weltverkehr 
und Welthandel, in kurzer Zeit wirt-
scha�lich unhaltbar werden. Das Geld 
allein schon zwingt Europa, irgendwann 
sich zu einer Macht zusammenzuballen.

Friedrich Nietzsche, Aus dem Nachlass, 
Bismarck, Weltpoli�k

Unter der Regierung des Pharao Asy-
chis herrschte große Not an Geld, und 
es wurde ein Gesetz erlassen, dass man 
gegen die Verpfändung der Mumie des 
eigenen Vaters Geld borgen dürfe.

Herodot, Historien II, 136

Der Handel ist der größte Kulturträger. 
Wir tauschen Ideen aus, wenn wir Güter 
austauschen.

Robert Green Ingersoll

Wer zu spät an die Kosten denkt, ruiniert 
sein Unternehmen. Wer zu früh an die 
Kosten denkt, tötet die Krea�vität.

Philip Rosenthal

Wer einen Werbespot in Au�rag gibt, 
der muss nicht die Stärken seines Pro-
dukts, sondern die Schwächen des Käu-
fers kennen. Deshalb gibt die Wirtscha� 
heute mehr Geld für die Mark�orschung 
als für Produk�orschung aus.

Neil Postman, Wir amüsieren und zu Tode

Rezession ist eine Zeit, in der wir auf Din-
ge verzichten müssen, die unsere Groß-
eltern nicht einmal kannten.

Financial Times

Eine harte Währung kann nicht mit wei-
chen Maßnahmen gehalten oder vertei-
digt werden. 

Wilhelm Vocke, 1962

Zitate und Ökonomie

Berich�gung
In der letzten, gedruckten Ausgabe 
02/2008 ist bei dem Ar�kel „Recht der 
Erneuerbaren Energien“ ein Fehler un-
terlaufen. Dr. Mar�n Maslaton hat im 
Sommersemester 2008 nicht die Com-
merzbank-S��ungsprofessur sondern 
die Honorarprofessur der Wirtscha�swis-
senscha�lichen Fakultät übernommen.

Honorarprofessor Dr. Martin Masla-
ton. Foto: Christine Kornack.


