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Zusammenfassung 

Die vorliegende Masterarbeit befasst sich mit der Thematik der Post-Merger Integration im 

Humanomed Gesundheitskonzern und zielt darauf ab, einen umfassenden Einblick in die 

Gestaltung und Umsetzung eines effektiven Maßnahmenkatalogs, welcher in Form einer 

Balanced Scorecard dargestellt wird, für eine erfolgreiche Integration nach einer Fusion zu bieten. 

Nach einer Akquisition eines neuen Unternehmens stehen Verantwortliche vor der 

Herausforderung einer Zusammenführung der beiden Gesellschaften. Die Post-Merger 

Integration bietet die Möglichkeit, Synergieeffekte zu realisieren, Kosten zu senken, neue 

Marktmöglichkeiten zu beanspruchen, das Dienstleistungsangebot zu erweitern, Fachwissen und 

Kernkompetenzen zu kombinieren, sowie eine gemeinsame Unternehmenskultur zu fördern.  

Im Rahmen dieser Arbeit werden verschiedene Aspekte der Post-Merger Integration beleuchtet. 

Dazu zählen die Analyse der Vision und langfristigen Strategie, die Unternehmenskultur, die 

Zusammenführung der internen Prozesse und IT-Strukturen, die Förderung der 

Mitarbeiterzufriedenheit sowie die Anpassung des Budgetprozesses und des internen 

Berichtswesens an die Humanomed-Gruppe. Dabei werden theoretische Konzepte mit 

praktischen Anwendungen präsentiert, um einen ganzheitlichen Ansatz für die Post-Merger 

Integration zu entwickeln. In einem ersten Schritt gilt es daher, mittels einer Literaturrecherche, 

die Hauptaspekte der Integration zu thematisieren, sowie die Einflussfaktoren für die Integration 

und die Erfolgsfaktoren, die eine Post-Merger Integration erleichtern können. Dazu zählen eine 

klare Kommunikationsstrategie und Transparenz, die Identifizierung von Synergiepotenzialen und 

die Integration von Führungskräften und Mitarbeitern, um eine gemeinsame Unternehmenskultur 

zu schaffen. Darüber hinaus sind eine umfassende Planung und strukturierte Umsetzung 

erforderlich, um die Zusammenführung effektiv zu gestalten.  

Im Rahmen der Forschungsmethoden, die zur Analyse der beiden Unternehmen dienen, wird 

eine Kombination aus einem qualitativen Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed- 

Gruppe und einem quantitativen Fragebogen zur Untersuchung der Mitarbeiterzufriedenheit, 

angewendet. Um die zentralen Aspekte der Geschäftsführung effektiv zu adressieren, erfolgt 

zunächst die Festlegung strategischer Ziele sowie die Entwicklung von Leistungskennzahlen zur 

Bewertung. Anschließend werden Zielwerte definiert, die den tatsächlichen IST-Werten 

gegenübergestellt werden, welche durch die Analyse ermittelt werden. Auf Grundlage dieser 

Ergebnisse werden Maßnahmen zur Integration der Unternehmen formuliert.  

Die Ergebnisse dieser Arbeit bieten wertvolle Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen für das 

Unternehmen, um einen Integrationsprozess durchzuführen.



 

Abstract 

This master's thesis deals with the topic of post-merger integration in the Humanomed healthcare 

group and aims to provide a comprehensive insight into the design and implementation of an 

effective catalog of measures, which is presented in the form of a balanced scorecard, for 

successful integration after a merger. After the acquisition of a new company, those responsible 

are faced with the challenge of merging the two companies. Post-merger integration offers the 

opportunity to realize synergy effects, reduce costs, take advantage of new market opportunities, 

expand the range of services, combine specialist knowledge and core competencies and promote 

a common corporate culture.  

Various aspects of post-merger integration are examined in this thesis. These include the analysis 

of the vision and long-term strategy, the corporate culture, the merging of internal processes and 

IT structures, the promotion of employee satisfaction and the adaptation of the budget process 

and internal reporting to the Humanomed Group. Theoretical concepts with practical applications 

are presented in order to develop a holistic approach to post-merger integration. The first step is 

therefore to address the main aspects of integration by means of a literature review, as well as 

the factors influencing integration and the success factors that can facilitate post-merger 

integration. These include a clear communication strategy and transparency, the identification of 

synergy potential and the integration of managers and employees in order to create a common 

corporate culture. In addition, comprehensive planning and structured implementation are 

required to make the merger effective.  

As part of the research methods used to analyze the two companies, a combination of a 

qualitative interview with the Head of Controlling of the Humanomed Group and a quantitative 

questionnaire to investigate employee satisfaction is used. In order to effectively address the 

central aspects of management, strategic goals are first defined and key performance indicators 

are developed for evaluation. Target values are then defined and compared with the actual values 

determined by the analysis. Based on these results, measures for integrating the companies are 

formulated.  

The results of this work provide valuable insights and recommendations for action for the 

company to implement an integration process.  
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1. Einleitung 

1.1. Beschreibung der Ausgangssituation 

 

Die Humanomed-Gruppe führt private Gesundheitseinrichtungen in Kärnten (Privatklinik Villach, 

Privatklinik Maria Hilf, Kur- und Rehazentrum Althofen sowie das Gesundheitshotel Bleib Berg) 

und bietet darüber hinaus Beratungsleistungen im Gesundheitswesen, sowohl national als auch 

international, an. Das Management der Gesundheitseinrichtungen erfolgt mit langfristigen und 

wirtschaftlich nachhaltigen Strategien. Im operativen Tagesgeschäft fungiert die Humanomed 

Consult als Dienstleister für die Kliniken. Die Unternehmensbereiche Geschäftsführung, Finanz- 

und Rechnungswesen, Personalverrechnung, Controlling, Technik/Bau, Consulting, Marketing 

und Kommunikation sowie Qualitätsmanagement übernehmen zentrale Aufgaben. Ihr Ziel ist die 

Schaffung von geeigneten Infrastrukturen und Rahmenbedingungen, die es ermöglichen, den 

Bedürfnissen und Wünschen der Patient*innen gerecht zu werden. 

Um die Therapieplanung in den Gesundheitsbetrieben noch effektiver gestalten zu können, 

wurden Anteile eines Softwareunternehmens „Beratung, Analyse, Programmierung“, kurz B.A.P, 

erworben. Die Kund*innen der B.A.P sind Kliniken, Kurhäuser und Rehabilitationseinrichtungen 

für ambulante und stationäre Rehabilitation. Die Humanomed Consult, als Kooperationspartner, 

ist künftig für das strategische und operative Management der neu akquirierten Gesellschaft 

zuständig. Das Controlling der Humanomed Consult übernimmt als zentrale Stelle die operative 

Planung aller Unternehmen in der Humanomed-Gruppe.  

Die Geschäftsführung der Gruppe möchte durch die Akquisition der B.A.P. das digitale 

Dienstleistungsspektrum erweitern, um sowohl Wettbewerbsvorteile zu generieren, als auch die 

langfristige Strategie des Gesundheitsunternehmens zu stärken. Durch die fortgeschrittene 

Entwicklung der bestehenden Krankenhaus-Software-Lösung beabsichtig das Unternehmen eine 

verbesserte Versorgung für Patient*innen in Krankenhäusern oder Rehabilitationseinrichtungen 

zu realisieren, die durch höhere Qualität und Effizienz gekennzeichnet ist.  

Derzeit gibt es eine fehlende Einheitlichkeit der Unternehmenskultur, gemeinsamer Werte, 

Normen und Verhaltensweisen. Ebenso sind unterschiedliche IT-Systeme und 

Geschäftsprozesse in den Gesellschaften vorhanden. Die internen Prozesse der Humanomed 

unterscheiden sich von jenen der B.A.P.  
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1.2. Praxisoutput für den Kooperationspartner 

 

Der Praxisoutput für die Gruppe ist ein Maßnahmenkatalog, welcher mittels einer Balanced 

Scorecard dargestellt wird. Es wird somit ein strategisches Managementinstrument erstellt, 

welches während der Post-Merger Integration eingesetzt werden kann, um die Leistung und den 

Fortschritt der Fusion zu bewerten. Durch die Balanced Scorecard können messbare strategische 

Ziele und Kennzahlen definiert werden, die es ermöglichen, den Erfolg der Integration zu 

überwachen und zu steuern. In diesem Kontext sollen spezifische Kennzahlen und Maßnahmen 

in den folgenden Perspektiven identifiziert werden: Finanzen, Kund*innen, interne Prozesse und 

Entwicklung/Innovation. In diesem Zusammenhang wird die Humanomed und das Unternehmen 

B.A.P. betrachtet.  Dieser Prozess soll sicherstellen, dass die Balanced Scorecard nicht nur ein 

Instrument zur Messung, sondern auch zur Steigerung der Gesamtleistung des Unternehmens 

eingesetzt wird. Die Erstellung dieses Tools erleichtert Verantwortlichen, auf die individuellen 

Bedürfnisse und Ziele der Unternehmen einzugehen und somit eine Vereinheitlichung der 

Unternehmensstrategie der Humanomed und B.A.P sicherstellen zu können. Das übergeordnete 

Ziel dieser Masterarbeit besteht darin, Differenzen in den Bereichen Unternehmenskultur, 

Mitarbeiter*innenzufriedenheit, interne Prozesse, Budget und Reporting zwischen beiden 

Gesellschaften zu eruieren und dafür Maßnahmen für eine erfolgreiche Fusion zu erarbeiten. 

Durch eine gründliche Analyse der genannten Schlüsselbereiche werden praxisrelevante 

Lösungen entwickelt, um eine reibungslose Zusammenführung der beiden Unternehmen zu 

gewährleisten und gleichzeitig einen nachhaltigen Mehrwert für die neue Unternehmenseinheit 

und für alle Stakeholder*innen zu schaffen.  

Die Geschäftsführung verfolgt das Ziel, eine erfolgreiche Post-Merger Integration nach einer 

neuen Akquisition zu bewerkstelligen. Eine zentrale Aufgabe dabei stellt die Zusammenführung 

der Unternehmenskulturen der fusionierten Unternehmen dar. Eine harmonisierte 

Unternehmenskultur trägt maßgeblich zu einem positiven Betriebsklima bei und ist unter anderem 

entscheidend für den Erfolg der Integration. Um eine reibungslose Integration zu gewährleisten 

sind Optimierungen von Prozessen und Qualitätsmanagement erforderlich. Die Zielvorstellung 

der Geschäftsführung zeigt sich, indem Geschäftsprozesse einheitlich und effizient gestaltet sind 

und Qualitätsstandards eingehalten werden. Eine erfolgreiche Post-Merger Integration ist ein 

komplexer Prozess, welcher eine sorgfältige Planung und Umsetzung erfordert. Durch eine 

systematische und ganzheitliche Herangehensweise, die Aspekte wie Zusammenführung der 

Unternehmenskultur, Mitarbeiterzufriedenheit, Prozessoptimierung, Qualitätsmanagement, 

Budget und Reporting berücksichtigt, kann die Geschäftsführung die Integration erfolgreich 

gestalten und langfristigen Unternehmenserfolg sicherstellen.  
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1.3. Problemstellung und Detailfragestellung der Arbeit 

 

Die Fusion der Gesellschaften Humanomed und B.A.P stellt eine komplexe unternehmerische 

Herausforderung dar, die weit über die räumliche oder finanzielle Zusammenführung hinausgeht. 

Die Problemstellung dieser Masterarbeit liegt in der Identifikation und Analyse der zentralen 

Herausforderungen, die während der Post-Merger-Integration auftreten. Weiteres ist es 

essenziell eine erfolgreiche Integration und Harmonisierung von verschiedenen Aspekten zweier 

organisatorischer Einheiten zu realisieren. In vielen Organisationen gelingt es nach einer 

Akquisition nicht einen Mehrwert dadurch zu schaffen, da keine passende Strategie erarbeitet 

wurde.  Dadurch, dass es bei einem neu akquirierten, bereits bestehenden Unternehmen schon 

festgelegte Prozesse, standardisierte Verfahren und eine Unternehmenskultur gegeben sind, ist 

es wesentlich, die bereits bestehenden Abläufe der beiden Unternehmen zu analysieren und 

bestmöglich zusammenzuführen. Das Fehlen einer Integration kann dazu führen, dass die 

strategischen Ziele, Richtungen und Prioritäten der fusionieren Unternehmen unklar bleiben, was 

zu Konflikten und Ineffektivität führen kann. Ohne einer Zusammenführung der 

Unternehmensstrukturen, Systeme und Prozesse kann keine Ressourcenbündelung 

durchgeführt werden und somit keine Kosteneinsparung stattfinden. Aufgrund von 

unterschiedlichen Unternehmenskulturen zwischen den fusionierten Gesellschaften kann es zu 

Konflikten zwischen Mitarbeiter*innen kommen, was wiederum ein Defizit in der Zusammenarbeit 

herbeiführen kann. Potenzielle Synergieeffekte zwischen den fusionierten Unternehmen können 

ohne eine erfolgreiche Integration nicht realisiert werden, was zu verpassen Chancen für 

Effizienzsteigerung und Umsatzwachstum führen kann. Eine Post-Merger-Integration ermöglicht 

somit die Zusammenführung von Geschäftsprozessen, Abläufen und Kulturen der beteiligten 

Unternehmen, um eine Steigerung der Effizienz zu erzielen. Insgesamt kann eine nicht 

durchgeführte Post-Merger Integration dazu führen, dass der Erfolg auf langfristige Sicht negativ 

beeinflusst wird. Durch eine sorgfältige Zusammenführung können potenzielle Probleme wie 

Doppelarbeit, Konflikte und Verlust von Kund*innenvertrauen vermieden werden. Somit ist es 

wesentlich, eine erfolgreiche Post-Merger Integration durchzuführen, um den langfristigen 

Unternehmenswert zu steigern und eine Grundlage für zukünftiges Wachstum zu schaffen.  

Um die Maßnahmen für die Post-Merger Integration definieren zu können und daraufhin eine 

Zusammenführung der Unternehmen effizient gestalten zu können, werden in dieser Arbeit 

folgende wissenschaftliche Fragestellungen thematisiert: 

Essenziell ist zu klären, welche Ziele mit der Post-Merger Integration des Unternehmens B.A.P 

verfolgt werden. In diesem Abschnitt werden ebenso die Perspektiven und Objekte der 

Geschäftsführung dargelegt, um daraus Handlungsmaßnahmen und geplante Ereignisse 

ableiten zu können. 
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Für die Ausarbeitung dieser Arbeit ist es von zentraler Bedeutung, die gegenwärtige 

Ausgangslage beider Unternehmen hinsichtlich ihrer Unternehmenskultur, IT-Struktur, 

Kommunikation und Mitarbeiter*innenzufriedenheit zu analysieren. Die Differenzen der zuvor 

festgelegten Objekte werden erläutert.  

Um die festgelegten Ziele für die Post-Merger-Integration im Rahmen des Humanomed Konzerns 

zu realisieren, müssen Kennzahlen, Zielwerte und Maßnahmen festgelegt werden.  

 

1.4. Aufbau, Methoden und Abgrenzung der Masterarbeit 

 

Das erste Kapitel umfasst die Rahmenbedingungen des Merger- und Akquisitionsprozesses. Hier 

wird der Integrationsbegriff geklärt, sowie der Prozess der Integration beschrieben. Ebenso wird 

auf die einzelnen Prozessschritte eingegangen und am Beispiel der Humanomed-Gruppe und 

der B.A.P GmbH erläutert. Daraufhin erfolgt die Analyse der Einflussfaktoren der Post-Merger 

Integration. Hier wird die Wesentlichkeit des Personalmanagements für diesen Prozess geklärt 

sowie der Integrationsgrad und die Integrationsgeschwindigkeit. Weiteres werden einige 

wesentliche Erfolgsfaktoren einer Integration beschrieben.  

Im nachstehenden Kapitel wird die Ausgangslage der Humanomed und der B.A.P analysiert. 

Dabei werden vorab festgelegte Objekte, wie Unternehmenskultur, IT-Struktur, Kommunikation 

und Mitarbeiter*innenzufriedenheit von der jeweiligen Gesellschaft, erläutert und 

gegenübergestellt. Die aufgefassten Differenzen der Perspektiven werden im nächsten Kapitel 

durch Maßnahmen behoben. 

Im weiteren Abschnitt werden strategische Ziele der Post-Merger Integration festgelegt, welche 

anhand von Kennzahlen gemessen werden. Daraufhin werden Maßnahmen definiert, welche es 

ermöglichen, die definierten Ziele zu erreichen. Der erarbeitete Maßnahmenkatalog wird anhand 

einer Balanced Scorecard dargestellt. Vorab werden Rahmenbedingungen und Ziele dieses Tools 

geklärt, um daraufhin die Ziele und Maßnahmen der Integration erarbeiten zu können. Es wird in 

vier Kategorien aufgeteilt, unter anderem Finanzen, Kund*innen, interne Prozesse und Lern- und 

Wachstum. Vorab erfolgt eine Literaturrecherche über die Wesentlichkeit der vier Perspektiven, 

um dann eine Balanced Scorecard mit den Maßnahmen am Beispiel der Humanomed und B.A.P 

erstellen zu können.  

Abschließend erfolgt die Zusammenfassung der Arbeit und das Resümee. 
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Zu Beginn jedes Kapitels wird eine Literaturrecherche durchgeführt, um die Rahmenbedingungen 

zu klären. Anhand der Literatur kann dann der praktische Teil erarbeitet werden und am Beispiel 

der Humanomed und B.A.P. angewendet werden. 

Weiteres werden Meeting-Protokolle der Gesellschaften zur Recherche herangezogen. Es 

erfolgen Interviews mit den beteiligten Personen, wie der Geschäftsführung der 

Humanomed/B.A.P. und dem Controlling, da anhand dieser die strategischen Ziele und Zielwerte 

definiert werden. Um die Mitarbeiter*innenzufriedenheit feststellen zu können, werden online 

Fragebögen ausgeschickt und somit die Differenzen der Gesellschaften zu erörtern. Des 

Weiteren werden die Kennzahlen samt Zielwerten und Maßnahmen, mit Hilfe einer Balanced 

Scorecard, dargestellt.  

Die Umsetzung der Post-Merger Integration im Unternehmen ist aufgrund der Zeitbeschränkung 

nicht mehr Teil der Themenstellung. Ebenso wird auf das Projektcontrolling in dieser Arbeit kein 

Augenmerk gelegt.  

Die folgende Tabelle dient der Zusammenfassung der spezifischen Forschungsfragen sowie der 

angewandten Methoden, die zur Erfüllung dieser Fragen verwendet wurden.  
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Frage Nr. Frage (Was ist zu 
klären?) 

Nutzen (Warum 
ist die Frage zu 
klären?) 

Methode (Wie wird 
die Frage geklärt?) 

Kapitel (Wo 
wird die 
Frage 
geklärt?) 

1. Welche Ziele 
werden mit der 
Post-Merger 
Integration im 
Allgemeinen und 
der Firma B.A.P 
GmbH verfolgt? 

Die Perspektiven 
und Elemente der 
Geschäftsführung 
werden in diesem 
Kapitel 
aufgezeigt, um 
dadurch 
Maßnahmen und 
geplante 
Ergebnisse 
ableiten zu 
können. 
 
 

Literaturrecherche 
 
 
Interview  

Diese Frage 
wird im ersten 
und vierten 
Kapitel 
geklärt. 

2. Wie ist die 
derzeitige 
Ausgangssituation 
in Bezug auf die 
erhobenen 
Elemente der 
Humanomed und 
der B.A.P? 

Die Differenzen 
der zuvor 
festgelegten 
Objekte werden 
in diesem Kapitel 
erhoben. 

Literaturrecherche 
 
Unternehmensinterne 
Unterlagen  
 
Interview 
 
Fragebogen 

Diese Frage 
wird im dritten 
Kapitel 
geklärt. 

3. Anhand welcher 
Maßnahmen und 
Kennzahlen 
können die 
geplanten Ziele 
zur Post-Merger 
Integration 
verfolgt werden? 
 
 

Um die geplanten 
Ziele zur Post-
Merger-
Integration in den 
Humanomed 
Konzern 
umsetzen zu 
können, müssen 
Maßnahmen und 
Kennzahlen 
festgelegt 
werden. 

Literaturrecherche 
 
Balanced Scorecard 
 
Kennzahlen (samt 
Zielwerten) 
 
 
Interview 

Diese Frage 
wird im 
vierten 
Kapitel 
geklärt. 

Tabelle 1: Forschungsfragen und Methoden,  

 Quelle: eigene Darstellung. 
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1.5. Vorstellung des Kooperationsunternehmens 

 

Zu den Einrichtungen, die im Konzern der Humanomed-Gruppe vorhanden sind, gehören das 

Humanomed Zentrum Althofen mit dem Gesundheitshotel Bleib Berg, als Nebenstandort in Bad 

Bleiberg, die Privatklinik Maria Hilf in Klagenfurt sowie die Humanomed IT-Solutions. 

Die Kuranstalt in Althofen wurde 1975 eröffnet und wird seitdem als private Institution, welche in 

Kooperation mit österreichischen Sozialversicherungen arbeitet, geführt. Das Leistungsspektrum 

umfasst die Rehabilitation der Orthopädie, Herz-Kreislauf, Stoffwechsel, Onkologie und Lunge. 

Beschäftigt in diesem Haus sind unter anderem Fachärzte, Psychologen, Ergotherapeuten, 

Sportwissenschaftler, Diätologen, Pflegepersonal sowie Angestellte in der Verwaltung, Küche, 

Service und Reinigung. Um die Gesundheitsleistungen mit Qualität anbieten zu können, wurde 

im Jahr 2011 die Qualitätsmanagement-Systeme ÖNORM EN ISO 9001:2008 und QMS Reha 

eingeführt. Hierdurch konnte eine gesteigerte Leistungsfähigkeit im Vergleich zur Konkurrenz 

realisiert werden und Wettbewerbsvorteile geschaffen werden. Die Kontinuität der 

Zertifikatsgültigkeit wird durch regelmäßige jährliche Überwachungsaudits sowie alle drei Jahre 

durch Re-Zertifizierungsaudits gewährleistet.  

Das Hotel Bleib Berg ist speziell auf Gesundheitsaspekte ausgerichtet und wurde im Jahr 2018 

akquiriert. Zielgruppen sind Hotelgäste, welche sich mit Gesundheit, Fasten und Detox 

auseinandersetzen und eine Affinität für Regulation und Energieaufbau des Körpers hervorrufen. 

Diese Einrichtung ist ebenso mit der ÖNORM EN ISO 9001:2008 zertifiziert, um die Qualität zum 

Ausdruck zu bringen.  

Im Jahr 2008 erwarb die Humanomed-Gruppe die Privatklinik Maria Hilf in Klagenfurt. Nach einer 

18-monatigen Phase umfassender baulicher Modifikationen wurde das Anwesen im Januar 2011 

erneut für Patient*innen zugänglich gemacht. Die Privatklinik Maria Hilf zeichnet sich durch 

Schwerpunkte in den medizinischen Fachbereichen Gelenkchirurgie, Bewegungsmedizin, Innere 

Medizin mit Spezialisierungen in Kardiologie, Neurologie und Präventivmedizin aus. Durch eine 

nahtlose Integration mit dem Humanomed Zentrum Althofen bietet die Privatklinik Maria Hilf einen 

durchgängigen Behandlungspfad, von der Diagnose, über die Therapie, bis zur Rehabilitation. 

Die Klinik verfügt über 160 Betten und beschäftigt 270 Mitarbeiter*innen.  

Mit vier Operationssälen steht die Privatklinik Maria Hilf in Klagenfurt sowohl den internen Ärzten 

als auch niedergelassenen Ärzten im Rahmen eines Belegarztsystems aller Fachrichtungen zur 

Verfügung. 2016 erfolgte die Zertifizierung nach der DIN EN ISO 9001:2015, um Prozesse 

nachvollziehbar darzustellen, den Anforderungen der Patient*innen noch besser nachzukommen 

und die Qualität kontinuierlich zu verbessern. 
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Die Humanomed IT-Solutions wurde 2013 gegründet, mit dem Vorhaben, die selbst erstellte 

Software „ebody“ in den Gesundheitseinrichtungen einzuführen. Ziel dabei war es, die wichtigsten 

Segmente Pflege, Verwaltung und Medizin aufeinander abzustimmen und zu integrieren. Durch 

die permanente Resonanz der Mitarbeiter*innen in den Gesundheitseinrichtungen, gelingt es, 

das Krankenhaus-Informationssystem fortlaufend weiterzuentwickeln. Mittlerweile umfasst das 

Unternehmen mehrere Abteilungen wie Softwareentwicklung, Support, Projektmanagement, 

Vertrieb und Marketing und vertreibt das eigenständig erstellte Programm an weitere 

Gesundheitszentren in Österreich. Im Jahr 2020 erfolgte die Zertifizierung nach DIN EN ISO 

27001:2013, um das Vertrauen der Kund*innen durch Informationssicherheit aufrecht zu erhalten 

und interne und externe Risikofaktoren vorzubeugen.  

2023 akquirierte die Humanomed die Firma B.A.P und gliederte diese in den Konzern ein. Grund 

dafür war die in den Gesundheitsbetrieben bereits eingeführte Therapieplanungssoftware und die 

jahrelange Expertise im Bereich Beratung, Analyse und Programmierung in Kur- und 

Rehabilitationseinrichtungen. Ein weiterer Aspekt für den Erwerb der Firma war die gemeinsame 

Zielgruppe der Humanomed und B.A.P.    
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2. Merger und Akquisition 

 

Im ersten Abschnitt des Hauptteils wird der Unterschied zwischen Merger und Akquisition, sowie 

der Begriff Integrationsmanagement anhand der Literatur erläutert. Des Weiteren erfolgt eine 

Differenzierung zwischen der Pre-Merger Phase, Merger Phase und Post-Merger Phase. Danach 

werden die bereits dargestellten Phasen anhand der Humanomed und B.A.P beschrieben. 

Ebenso erfolgt in diesem Kapitel eine Aufklärung, welche Einflussfaktoren eine Post-Merger 

Integration mit sich bringen kann und die Wesentlichkeit des Personalmanagements in diesem 

Prozess. Weiters wird auf die verschiedenen Phasen des Integrationsgrades und die 

Integrationsgeschwindigkeit eingegangen werden. Wesentlich in diesem Abschnitt ist die 

Erörterung der verschiedenen Erfolgsfaktoren, um eine Integration effektiv umsetzen zu können. 

Dazu zählen insbesondere, Mitarbeiter*innen positive Aspekte durch die 

Unternehmenszusammenführung aufzuzeigen, Prozesse zu analysieren und gegebenenfalls zu 

fusionieren, die Transparenz bei der Besetzung neuer Positionen durch Mitarbeiter*innen zu 

bewahren sowie die Unternehmensidentität zu vereinheitlichen.  

Unter den Begriffen Merger und Akquisition versteht man einen Zukauf von einem bereits 

vorhandenen Unternehmen oder Teilen einer Firma. Der Grund für den Erwerb sind meist 

Wettbewerbsvorteile, welche unter alleinstehenden Voraussetzungen nicht möglich sind. Der 

Fokus bei einem M&A Prozess liegt dabei darauf, dass es sich um einen Transfer von 

Eigentumsrechten sowie Delegierung von Kontroll- und Anweisungsbefugnissen handelt.1  

Im Allgemeinen umfasst der Begriff alle Prozesse, die sich mit dem Verkauf oder dem Kauf von 

Unternehmen oder Teilen von Gesellschaften befassen. Die Akquisition wird als Erwerb eines 

Unternehmens, eines Firmenanteils oder eines Mehrheits- oder Minderheitsanteiles definiert. 

Eine Fusion hingegen ist eine Zusammenführung von zwei oder mehr unabhängigen 

Unternehmen, wobei zumindest ein Teil seine Autonomie verliert.2 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Vgl. HACKMANN (2011), S. 9. 
2 Vgl. SCHADE (2014), S. 4. 
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Abbildung 1: Unternehmenszusammenschlüsse,  
                       Quelle: HACKMANN (2011), S.10. 

Die Abbildung zeigt den Prozess von Kooperation und Vereinigung. Die wesentliche Abweichung 

besteht darin, dass bei der Unternehmenszusammenarbeit die rechtliche und wirtschaftliche 

Eigenständigkeit bestehen bleibt und nur betroffene Segmente die wirtschaftliche Unabhängigkeit 

aufgeben. Diese Form der Unternehmenszusammenschlüsse dient dazu, Ziele durch 

Kooperationspartner effizienter verfolgen zu können. Hier wird ebenso zwischen strategischen 

und operativen Kooperationen unterschieden.3 

Bei den strategischen Joint Ventures handelt es sich um eine Gründung einer 

Gemeinschaftsunternehmung, die eine Beteiligung von zwei autonomen Firmen voraussetzt, 

welche die wirtschaftliche Unabhängigkeit beibehalten. Bei strategischen Allianzen hingegen ist 

eine Unternehmensgründung keine Voraussetzung, dafür werden Verträge ausgehandelt und 

eingesetzt. Der Zweck dieser Zusammenarbeit ist der Ausbau von Vorteilen am Wettbewerb und 

Ressourcenallokation. Kartelle und Interessensverbände charakterisieren operative 

Kooperationen, in welchen durch Vereinbarungen und Abstimmungen der Markt zu ihrem Vorteil 

manipuliert wird. Bei Unternehmensvereinigungen wird zwischen Akquisition und Merger 

unterschieden, bei welchen das eigenständige, wirtschaftliche und rechtliche Handeln einer Firma 

an die fusionierte Organisation abgegeben wird.4  

 

 

 
3 Vgl. HACKMANN (2011), S. 10. 
4 Vgl. HACKMANN (2011), S. 10 f.  
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Das Merger- und Akquisitionsverfahren beinhaltet mehrere Phasen, wobei man zwischen 

Konzeption, Transaktion und Integration differenziert. Entscheidend für das positiv oder negative 

Resultat des Zukaufs ist der Integrationsprozess, da sich dieser als herausfordernd und 

anspruchsvoll herausstellt. Wesentlich dabei ist erfolgreiche Strukturen im Unternehmen 

beizubehalten, jedoch ebenso gegebenenfalls Adaptionen durchzuführen und eine 

Anpassungsfähigkeit wahrzunehmen. Der Integrationsprozess stellt einen Zusammenschluss 

zwischen Unternehmen dar, um die im Vorfeld festgelegten Ziele zu erreichen. Durch 

verschiedene Teilprozessabläufe, welche sowohl aufeinanderfolgend als auch parallel verlaufen, 

entsteht die Post-Merger Integration im Unternehmen. Diese wird nach erfolgreicher Transaktion 

durchgeführt und umfasst Planung, Durchführung und Kontrolle der gesamten Teilprozesse.5 

2.1. Literaturrecherche Integrationsbegriff 

 

Ein hoher Prozentanteil der Unternehmen, welche eine Akquisition durchgeführt haben, sind nicht 

zum erwarteten Ergebnis gekommen und haben den Wert der Organisation dadurch nicht 

steigern können. Gründe dafür sind unter anderem ein nicht gerechtfertigter Kaufpreis oder eine 

Fehleinschätzung des akquirierten Unternehmens. Ein weiterer Aspekt ist, dass es an der 

Integration in das bereits vorhandene Unternehmen gescheitert ist, da nicht effektiv geplant wurde 

und die Strategie somit nicht sinnvoll umgesetzt werden konnte.6 In der Praxis werden vier 

unterschiedliche Phasen der Akquisition unterschieden. Laut Bachmann handelt es sich dabei 

um den Auswahlprozess, Anbahnungsprozess, Prozess des Vertragsabschlusses sowie den 

Integrationsprozess.7  

Folgend wird auf den für das Thema der Arbeit wesentlichen Punkt der Integration näher 

eingegangen. Unter Integration versteht man demnach die teilweise oder völlige Integrierung des 

erworbenen Unternehmens in das aufnehmende Unternehmen. Im Unterschied zu einer 

einfachen Kooperation werden bei einer Fusion die Parteien unter einer einzigen Leitung sowohl 

wirtschaftlich als auch rechtlich zusammengeführt, wodurch sie die engste Form einer 

unternehmerischen Bindung darstellt. Dieser Vorgang kann von den jeweiligen Unternehmen 

durch Aufnahme oder eine Neugründung erfolgen. Bei der Aufnahme verpflichtet sich das 

akquirierende Unternehmen, die gesamte Rechtsnachfolge samt Vermögen und 

Verbindlichkeiten des erworbenen Unternehmens anzutreten. Für den Fall einer Neugründung 

hingegen übertragen die Parteien ihre Unternehmenswerte in eine neu-gegründete Gesellschaft, 

wofür sie im Gegenzug entsprechende Anteile erhalten.8 

 
5 Vgl. MARTEN/MATHEA (2009), S. 19. 
6 Vgl. HINTERHUBER (2015), S.241. 
7 Vgl. HINTERHUBER (2015), S.243. 
8 Vgl. VOGEL (2002), S. 5 ff. 
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Wesentlich für den Prozess der strategischen Führung ist, dass das Gesamtbild eines 

Unternehmens betrachtet wird und nicht nur einzelne Einheiten. Da viele Prozesse Schnittstellen 

zwischen Abteilungen und Einheiten darstellen, sollten nicht nur einzelne, punktuell abgezielte 

Veränderungen angestrebt werden, wie zum Beispiel Kostensenkungen im Personal- oder 

Produktionsbereich. Bedeutend für einen langfristigen Unternehmenserfolg ist das Streben nach 

einer einheitlichen Strategie, welche von der Managementebene bis zu den einzelnen 

Abteilungen gelebt und immer wieder weiterentwickelt wird. Das Leitbild, die Unternehmenskultur 

und die Führungsstrategien müssen aufeinander abgestimmt und von der gesamten Organisation 

gelebt werden.9  

2.2. Prozess der Integration 

 

Aufgrund von nicht geplanter Integration im Vorfeld kommt es oft zum Scheitern von 

Unternehmenszusammenschlüssen. Gründe dafür sind, dass Verantwortliche den Fokus nicht 

auf die Zusammenführung der Unternehmenskulturen oder gemeinsame Strategieplanung legen. 

Weiteres treten Fehler mit internen oder externen Kommunikationspartnern auf. 

Führungspersonen vernachlässigen oft den zeitlichen Aufwand, welcher durch eine Fusion 

mehrerer Gesellschaften entsteht. Es benötigt umfangreiche Ressourcenkapazität sowie 

Fachwissen. Das Management unterschätzt den Aufwand, der nach Vertragsabschluss der 

gekauften Firma bevorsteht, jedoch ist diese Zeitspanne die wichtigste für den Transaktionserfolg. 

Ebenso wesentlich für ein positives Resultat ist die umfangreiche Vorprüfung in Bezug auf die 

Investition. Dieser Prozess dient dazu, alle relevanten Informationen über eine bestimmte 

Angelegenheit zu sammeln, zu analysieren und zu bewerten, bevor eine Entscheidung getroffen 

wird und um potenzielle Chancen und Risiken zu identifizieren.10   

Im nächsten Abschnitt wird auf die drei Integrationsphasen näher eingegangen und der Prozess 

im Rahmen der Humanomed und B.A.P beschrieben.  

  

 

  

 
9 Vgl. HINTERHUBER (2015), S. 43. 
10 Vgl. RIEGLER/WALLEYO (2013), S. 237. 
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2.2.1. Pre-Merger Phase 

 

In dieser Phase wird die Fusion und die dafür benötigte Strategie vorbereitet. Führungskräfte und 

das Managementteam sind gefordert ein Unternehmen zu selektieren, um Wettbewerbsvorteile 

zu erzielen. Nachdem die Marktforschung betrieben und die kooperierende und für die Erzielung 

strategischer Ziele geeignete Gesellschaft identifiziert und festgestellt wurde, erfolgt die 

Herstellung des Kontaktes mit der Ansprechperson.11  

Parallel wird die Analyse der internen Wachstumsstrategie und der Vergleich mit der 

vorgeschlagenen M&A-Strategie durchgeführt. Dies ist entscheidend, um festzustellen, ob 

externes Wachstum den höchsten Wert für das Unternehmen schafft. Bevor das Management 

die potenziellen Kund*innen strategisch auswählt, erstellt es ein Unternehmensprofil, das alle 

erforderlichen Eigenschaften enthält, die das Zielunternehmen aufweisen muss. In dieser Phase 

erfolgt der erste Kontakt zu den ausgewählten Unternehmen. Hier werden potenzielle 

Zielunternehmen kontaktiert, um ihre Bereitschaft zu einer Merger- und Akquisitionstransaktion 

zu bewerten. Innerhalb der Planungsphase kümmert sich das Management um die Rechtsform 

der neuen Organisation und entscheidet, wie das Zielunternehmen in die Organisationsstruktur 

integriert werden soll. Wesentlich für den zukünftigen Kauf ist die Abklärung der möglichen 

Finanzierung. Darüber hinaus werden Verantwortliche für den M&A-Prozess zugewiesen und die 

Entscheidungsbefugnis festgelegt. Die erste Unternehmensbewertung wird während dieser 

Simulationsphase durchgeführt, um Maßnahmen identifizieren zu können, welche erforderlich 

sind, um den Fusionsprozess zu optimieren. Des Weiteren werden Synergiepotenziale analysiert, 

damit das Management einen ersten Überblick über die möglichen Vorteile und negativen 

Auswirkungen erhält.  

Obwohl zu diesem Zeitpunkt nur begrenzte Informationen zur Berechnung eines zuverlässigen 

Werts des Zielunternehmens zur Verfügung stehen, vermittelt es eine Vorstellung von der 

erwarteten Investitionssumme. Darüber hinaus können Kernbereiche, worauf während der Due-

Diligence-Prüfung ein besonderes Augenmerk gelegt werden soll, bestimmt werden.12 

Unter Due-Diligence versteht man eine detaillierte Untersuchung eines Unternehmens, die 

durchgeführt wird, bevor man einen Kauf vornimmt. Es handelt sich um eine sorgfältige Analyse 

und Bewertung eines Objekts und beschreibt somit die Grundlage für Fusionen und Übernahmen. 

Die Fähigkeit, interne Bewertungen richtig zu interpretieren und daraus präzise 

Schlussfolgerungen ziehen zu können, erweist sich in vielen Firmen, aufgrund von Zeitmangel, 

als schwierig.13  

 
11 Vgl. HOLTGREVE/WINTERFELDT (2005), S. 206 f. 
12 Vgl. SCHADE (2014), S. 7 f. 
13 Vgl. MÜLLER (2021), S. 54. 
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In größeren Gesellschaften sind viele Abteilungen mit der Sicherheitsprüfung vor 

Unternehmensübernahmen beschäftigt. Kleinere und mittlere Unternehmen ziehen oft externe 

Partner hinzu, um fehlende Erfahrung und Kapazität zu kompensieren. Als Grundlage der Due-

Diligence wird das zu untersuchende Unternehmen in verschiedene Unterteilungen aufgeteilt. 

Jede davon wird mit separaten Checklisten durchgeführt, um sicherzustellen, dass die 

wesentlichen Punkte auf jeder Ebene unterzogen, analysiert und geprüft werden. Die Inhalte der 

Prüfung können aufgrund unterschiedlicher Branchen variieren, jedoch sind Hauptkomponenten 

finanzielle, steuerliche, rechtliche, geschäftliche, organisatorische und technische. Es wird 

zwischen umfassender und teilweiser Überprüfung differenziert, jedoch wird die vollständige 

detaillierte Prüfung bei einem Kauf durchgeführt. Ziel dieses Verfahrens ist eine umfangreiche 

und konsistente Bewertung des Zielunternehmens durchzuführen.14 

Am Ende der Pre-Merger Phase müssen Verträge, wie die Geheimhaltungsvereinbarung (NDA) 

und die Absichtserklärung (LOI), unterzeichnet werden. Die Verschwiegenheitserklärung 

verpflichtet die Vertragsparteien, alle bereitgestellten Informationen vertraulich zu behandeln und 

Missbrauch durch Dritte zu verhindern. Der „Letter of Intent“ wird oft im Zusammenhand mit einem 

Unternehmenskauf verwendet. Es ist eine formelle, schriftliche Erklärung, in der die Absicht 

beider Parteien festgehalten wird, um Missverständnissen vorzubeugen.15  

2.2.2. Pre-Merger Phase am Beispiel der Humanomed und B.A.P. 

 

Die Selektierung des zu erwerbenden Unternehmens erfolgte dadurch, dass die Humanomed 

schon seit einigen Jahren die Therapiesoftware der B.A.P im Gesundheitshotel in Bad Bleiberg 

und in der Kuranstalt in Althofen nutzt. Der Haupteigentümer entschied sich dazu, die Firma 

aufgrund seines Alters zu veräußern. Das Management, die Entscheidungsträger der 

Humanomed, besprachen sich über einen potenziellen Kauf und analysierten die Abschlüsse des 

Softwareunternehmens. Die Humanomed war nicht die einzige Gesellschaft, welche an dem 

Softwareunternehmen interessiert war, denn es gab noch einen weiteren Mitbewerber, welcher 

die Therapiesoftware ebenso schon im Unternehmen etabliert hatte. Weiters wurden Gespräche 

mit dem technischen Leiter des akquirierten Unternehmens geführt und der Letter of intent 

unterschrieben, um weitere Analysen betreiben zu können. Daraufhin erfolgte die 

Unternehmensbewertung und „Due Diligence“ durch den ausgewählten Steuerberater „RK & P 

Wirtschaftsprüfung und Steuerberatung GmbH“ und vertraute Personen der Humanomed. Die 

„Due Diligence“ wird typischerweise vor Geschäftsabschlüssen wie Fusionen oder Übernahmen 

durchgeführt.16  

 
14 Vgl. MÜLLER (2021), S. 54. 
15 Vgl. SCHADE (2014), S. 8. 
16 KLIER, L. (2023), o.S. 
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Das primäre Hauptziel einer Sorgfältigkeitsprüfung besteht darin, sämtliche relevante 

Informationen zu erfassen, zu analysieren und zu bewerten. Dies hilft dabei, potenzielle Risiken, 

Chancen und finanzielle Auswirkungen zu verstehen und fundierte Entscheidungen zu treffen. 

Durch diese Überprüfung wurden sämtliche Aspekte genauer analysiert, unter anderem 

finanzielle, rechtliche, steuerliche sowie markt- und wettbewerbsspezifische. Dabei erfolgt die 

Prüfung finanzieller Verhältnisse, Finanzberichte, rechtlicher Verträge, Haftungsfragen, 

potenzieller steuerlicher Risiken und der derzeitigen Wettbewerbssituation. Der Geschäftsführer 

der Humanomed Mag. Johannes Eder, beauftragte die angeführte Steuerberatungskanzlei, um 

eine finanzielle „Due Diligence“ durchzuführen. Unter anderem wurden die bestehenden Verträge 

im Hinblick auf ihre Vertragslaufzeit, Kündigungskonditionen sowie potenzielle Auswirkungen auf 

einen neu eingetretenen Gesellschafter begutachtet. Dies umfasste die Prüfung der Transparenz 

der Jahresabschlüsse der Jahre 2018-2021 sowie die Analyse der Saldenliste 2022 und des 

Budgets 2023. Ebenso enthalten in der Überprüfung war die steuerliche Perspektive und die 

dadurch entstehenden, potenziellen Gefahren in Österreich, es wurde diesbezüglich nichts 

angemerkt. Da bei der Evaluierung der B.A.P. seitens der Steuerberatung rechtliche Aspekte nicht 

involviert waren, wurde keine legal „Due Diligence“ durchgeführt. Um die essenzielle Überprüfung 

durchzuführen, wurden die geforderten Unterlagen in einem netfiles Datenraum bereitgestellt. Die 

vertraglich vereinbarten Inhalte exkludierten die Analyse des IT-Bereiches und eine Bewertung 

der Gesellschaft. Die Ergebnisse der „Due Diligence“ dienen dazu, Verhandlungen zu führen und 

gegebenenfalls Anpassungen an den Bedingungen einer Transaktion vorzunehmen. Diese 

sorgfältige Prüfung minimiert das Risiko unerwarteter Probleme nach Abschluss der Transaktion. 

Nach positiver Absolvierung aller Evaluierungen wurden der Kaufpreis und der Zeitpunkt der 

Übernahme abgesprochen und das Unternehmen somit erworben. 17  

 

2.2.3. Merger Phase 

 

Nach der Pre-Merger-Phase erfolgt die Merger-Phase, in welcher Überlegungen und 

Entscheidungen bezüglich der innerbetrieblichen Prozesse und Vorgehensweisen stattfinden. 

Vertragsvereinbarungen werden ausgehandelt und weitere rechtliche Schritte geklärt. Im Zuge 

der Planung und Umsetzung einer Transaktion werden oft grundlegende strategische und 

personelle Entscheidungen für das zukünftige Unternehmen getroffen, und es werden 

Organisations- und Führungsstrukturen für die Zukunft festgelegt.18 

 

 
17 KLIER, L. (2023), o.S. 
18 Vgl. HOLTGREVE/WINTERFELDT (2005), S. 207. 
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Laut HOLTGREVE und WINTERFELDT ist es hier wichtig abzuklären, welche Prozesse und 

Abläufe fusioniert, ob Teile der Gesellschaft wieder zum Erwerb für andere Mitbewerber 

angeboten, Personalressourcen eingeteilt und Liquiditätsplanungen aufgestellt werden sollen. 

Um die bestmögliche Post-Merger-Phase umsetzen zu können, ist die Planung der Durchführung 

und die Analyse der bereits bestehenden Strukturen in diesem Abschnitt sehr wichtig.19  

 

2.2.4. Merger Phase am Beispiel der Humanomed und B.A.P. 

 

Nach dem Erwerb des Unternehmens B.A.P. findet ein Meeting mit dem Controlling, dem 

Steuerberater und der Geschäftsführung statt, da weitere Analysen, wie Soll-Ist-Vergleiche, 

besprochen werden. Da das Wachstum der Firma nicht besonders stark ist, wird keine separate 

Liquiditätsplanung erstellt. Innerhalb der letzten Jahre wird eine Steigerung von 10 % 

wahrgenommen. Durch die Akquisition ist eine neue Geschäftsführung festzulegen. Die 

Entscheidungsträger wählen einen Mitarbeiter der Humanomed und einen der B.A.P dafür aus. 

Somit wird die Expertise beider Gesellschaften genutzt. Um das Expertenwissen des ehemaligen 

Gesellschafters nicht zu verlieren, erhält dieser einen Beratungsvertrag, um weiterhin für das 

Unternehmen tätig sein zu können. An der Mitarbeiter*innenanzahl und den 

Verantwortungsbereichen werden keine Veränderungen vorgenommen. Da es für das akquirierte 

Unternehmen noch kein adäquates Budget gibt, welches in die Konzernstruktur eingegliedert 

werden kann, wird dies ebenso, in Absprache mit der Geschäftsführung, erarbeitet. Der 

vereinbarte Kaufpreis wird zum Zeitpunkt des Erwerbs entrichtet, während die Ausschüttung des 

Gewinnes des Vorjahres im Dezember 2023 an den ehemaligen Gesellschafter erfolgt. An den 

etablierten und standardisierten Prozessen erfolgt bis Dezember 2023 noch keine Änderungen, 

da es sich um ein funktionierendes Unternehmen handelt.20  

 

 

 

 

 

 

 

 
19 Vgl. HOLTGREVE/WINTERFELDT (2005), S. 207. 
20 KLIER, L. (2023), o.S. 
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2.2.5. Post-Merger Phase 

 

Nach erfolgreicher Planung der Zusammenführung und dem tatsächlichen Vertragsabschluss 

erfolgt die tatsächliche Umgestaltung der Organisation. Führungspositionen werden besetzt und 

Schnittstellenpositionen ausgewählt. Um die Arbeitnehmer*innen bestmöglich in die 

Zusammenführung der Unternehmen miteinzubeziehen bzw. die Ängste und Unsicherheiten 

frühzeitig zu lindern, ist es wesentlich, ein Change-Management durchzuführen. In diesem 

Abschnitt zeigt sich im Laufe der Zeit, ob die Akquisition zum Erfolg des Unternehmens führt. 

Neben dem operativen Geschäft beschäftigen sich Verantwortliche mit der Integration der 

Mitarbeiter*innen, neu ausgerichteten strategischen Zielen, adaptierten Betriebsabläufen und 

umgestalteten Unternehmensprozessen.21  

Der eigentliche Mehrwert des Erwerbs wird dann generiert, wenn der Wert der Zusammenarbeit 

der fusionierten Unternehmen höher ist als der eigentliche Kaufpreis. Dies geschieht, wenn man 

Abteilungen mit Aufgaben, wie zum Beispiel den Finanzbereich, kombiniert. Von Bedeutung ist 

ebenso, dass nach Bedarf die Produktionsanlagen erneuert und bessere Einkaufskonditionen für 

das Material erlangt werden. Im Rahmen eines Post-Merger Prozesses können auch nachteilige 

Aspekte auftreten, die mit erheblichen Kosten verbunden sein können. Als Gründe dafür zeigen 

sich entmutigte Arbeitnehmer*innen, verminderte Absätze und somit sinkende Gewinnmargen 

sowie Probleme bei den fusionierten Prozessabläufen. In diesem Prozess ist das Zeitintervall der 

Umsetzung wesentlich, da sonst keine positiven Synergieeffekte mehr wahrgenommen werden 

können bzw. diese mit anderen wieder ausgeglichen werden müssen. Der empfohlene 

Zeitrahmen für eine erfolgreiche Integration beschränkt sich auf zwei Jahre.22  

In der Umsetzung der Post-Merger Integration werden meist mehrere Phasen unterschieden.  

Das „Readiness Assessment“ stellt einen entscheidenden Schritt in der Vorbereitung auf 

organisatorische Veränderungen dar. Dies beinhaltet eine gründliche Prüfung bereits laufender 

Projekte, eine genaue Ermittlung und Untersuchung gegenseitiger Interdependenzen 

unterschiedlicher Funktionsbereiche sowie die Bewertung möglicher Wertsteigerungen durch 

Leistungsverbesserungen, Umstrukturierung und Synergien. Die Durchführung von finanziellen 

und analytischen Sitzungen sowie Interviews mit Führungskräften und Mitarbeiter*innen stellt 

einen wesentlichen Faktor dar. Workshops dienen dazu, strategische Konzepte und Pläne weiter 

auszuarbeiten.23  

 

 
21 Vgl. HOLTGREVE/WINTERFELDT (2005), S. 207. 
22 Vgl. STUDT (2008), Onlinequelle [10.12.2023], S. 17 f.  
23  Vgl. RIEGLER/WALLEYO (2013), S. 247. 
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Der daraus resultierende „Readiness Bericht“ konkretisiert und spezifiziert die Transaktionsziele 

und beinhaltet eine ausgearbeitete Integrationsstrategie sowie einen übergreifenden 

Integrationszeitplan. Durch diese umfassende Analyse und Planung wird eine solide Grundlage 

für einen reibungslosen Verlauf der organisatorischen Veränderungen geschaffen.24 In der 

nächsten Phase wird die Integrationsplanung verfolgt, indem der Integrationsplan erarbeitet wird, 

der als detailliertes Konzept für den gesamten Prozess dient. Die interne und externe 

Kommunikation spielt eine zentrale Rolle, weshalb spezielle Workshops für Teambildung 

durchgeführt werden.  Die Definition und Spezifizierung der Projektinfrastruktur erfolgt präzise, 

wobei Templates genau festgelegt und Tools entsprechend angepasst werden. Die Entwicklung 

und Freigabe eines Kommunikationsplans durch das Management gewährleistet eine klare 

Richtlinie für eine effiziente Kommunikation während des Integrationsprozesses. Die vollständige 

Implementierung der Projektinfrastruktur sowie die Fertigstellung und Genehmigung des 

Kommunikationsplans markieren entscheidende Meilensteine auf dem Weg zu einer 

erfolgreichen Integration.25  

Die letzte Phase umfasst den tatsächlichen Integrationsprozess, denn die Gewährleistung der 

ununterbrochenen Fortführung des operativen Geschäftsbetriebs steht im Mittelpunkt der 

vorgenommenen Maßnahmen. Dazu gehört die reibungslose Integration funktionaler und 

operativer Geschäftseinheiten. Um diesen Prozess wirksam zu unterstützen, wird das 

Integrationsmanagement aktiv eingebunden. Dieses legt den Schwerpunkt nicht nur auf die 

Kontrolle von Risiken und Ergebnissen, sondern auch auf die Umsetzung vorhandener 

Wertpotenziale. Die Umsetzung des Projektcontrollings, einschließlich regelmäßiger Meetings 

des Integrationsteams, bildet einen essenziellen Bestandteil. Parallel dazu stehen Change-

Management und Kommunikation im Fokus, um eine reibungslose Anpassung und Akzeptanz 

innerhalb der Organisation sicherzustellen. Dies dient nicht nur der Verringerung der Risiken, 

welche bei der Zusammenführung auftreten können, sondern fördert auch eine schnellere und 

strukturierte Umsetzung. Die vorrangige Absicht besteht darin, sicherzustellen, dass die 

festgelegten Ziele erfolgreich umgesetzt werden und darüber hinaus die Erwartungen übertroffen 

werden. Mit einer strategischen Vorgehensweise wird darauf abgezielt, einen erheblichen Anstieg 

des Wertes zu erreichen.26 

 

 

 

 
24 Vgl. RIEGLER/WALLEYO (2013), S. 246. 
25 Vgl. RIEGLER/WALLEYO (2013), S. 247. 
26 Vgl. RIEGLER/WALLEYO (2013), S. 248. 
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2.3. Einflussfaktoren auf die Gestaltung der Post-Merger Integration 

 

2.3.1. Die Rolle des Personalmanagements im Post-Merger Prozess 

 

Im Post-Merger Prozess wird die Aufmerksamkeit zum größten Teil auf die 

Personalressourcenallokation gelenkt, da Arbeitnehmer*innen einen wesentlichen Beitrag zur 

Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen leisten. Wichtig dabei ist, dass die Veränderungen der 

Prozesse durch ein strategisches Management geführt wird, denn dadurch kann der positive 

Fortschritt der Gesellschaft zukünftig hergestellt werden. Werte, Verhalten der Mitarbeiter*innen 

und Denkmuster werden hierbei durch die Strukturumwandlung verändert. Ebenso ist es von 

Bedeutung, bei der Strategieentwicklung darauf zu achten, dass man sich auf ändernde 

Umweltbedingungen reagiert und Personalmanager miteinbezieht.27  

Aufgrund der Fusion zweier Unternehmen kann es bei Arbeitnehmer*innen und Managern 

verschiedene Verhaltensmuster auslösen. Einige Mitarbeiter*innen verlieren die Glaubwürdigkeit 

und Zuversicht des Unternehmens und orientieren sich nach einer*einem neuen 

Arbeitgeberin*Arbeitgeber. Um operative Ziele weiterhin umsetzen zu können, liegt der Fokus der 

Führungsebene meist nicht auf den Bedürfnissen der Mitarbeiter*innen, was negative 

Konsequenzen auslösen kann. Nach einer Akquisition erfolgt eine Umstrukturierung der Abläufe 

in der Organisation. Wenn die Veränderung bei den Arbeitskräften jedoch noch nicht 

nachvollziehbar ist, können Probleme im Informationsaustausch auftreten. Ein Erwerb und die 

dadurch verbundenen Erneuerungen lösen Anspannung und Erschöpfung aus, dies kann 

wiederum zu auftretenden psychischen Krankheiten führen. Mitarbeiter*innen, die dem Druck 

während der Zusammenführung standhalten können, neigen dazu, die Begeisterung und 

Zielstrebigkeit für weitere Veränderungen in Organisationsprozessen und Integrationen zu 

verlieren. Ebenso verstärkt sich die Ungewissheit externer Stakeholder*innen.28  

 

 

 

 

 

 

 
27 Vgl. HOLTGREVE/WINTERFELDT (2005), S. 209 f.  
28 Vgl. STUDT (2008), Onlinequelle [10.12.2023], S. 32. 
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2.3.2. Integrationsgrad 

 

Vorab ist abzuklären, inwieweit eine Integration eines Unternehmens in den Konzern stattfinden 

soll. Nach Haspeslagh und Jemison werden vier unterschiedliche Formen beschrieben. 

Differenziert wird dabei zwischen Erhaltung, Symbiose, Absorption und Holding. Die Zuordnung 

erfolgt aufgrund der Notwendigkeit strategischer Interdependenz und organisatorischer 

Autonomie. Bei der Erhaltung ist die Wesentlichkeit organisatorischer Autonomie stark 

ausgeprägt, während die strategische Interdependenz geringgehalten wird. Dabei handelt es sich 

um das Wertschaffen einer Organisation durch Kooperation. Die Symbiose verdeutlicht die 

Bedeutsamkeit der Bewahrung von bereits funktionierenden Strukturen im Unternehmen, ebenso 

nach der Fusionierung.  

Meist wird vor der Integration eine Person bestimmt, welche für verschiedene Entscheidungen in 

Bezug auf den Integrationsablauf verantwortlich ist und diesen delegiert. Der Aufgabenbereich ist 

vielfältig und bezieht ebenso die Beantwortung offener Fragen der Mitarbeiter*innen mit ein. 

Diese Zuständigkeit muss nicht nur von einem*r Mitarbeiter*in wahrgenommen werden, sondern 

es können auch externe Experten involviert werden. Dies kann den Vorteil aufweisen, dass eine 

objektive Perspektive miteinfließt. Oftmals wird ein Fusionsteam aus Arbeitnehmer*innen beider 

Firmen aufgestellt.29  

Um die Unsicherheit nach Unternehmensvereinigungen bei Stakeholder*innen und 

Mitarbeiter*innen abschwächen zu können, eignet sich nach den Autoren MARTEN und MATHEA 

eine Strategie zur internen und externen Kommunikation. Ein positiver Aspekt dafür könnte eine 

geeignete Begründung der Akquisition sein, um Zweifel und Ungewissheit nehmen zu können 

und den positiven Fortschritt dadurch aufzuzeigen. Bei der Planung dieses Prozesses ist darauf 

zu achten, dass der Informationsaustausch präzise und detailliert durchgeführt wird. Um die 

Wettbewerbsvorteile durch den Erwerb auf dem Markt nutzen zu können, ist es wichtig, dass die 

unterschiedlichen Unternehmenskulturen und eingeprägten Strukturen miteinander vereint 

werden. Diese wird als entscheidender Erfolgsfaktor beschrieben, jedoch wird ebenso die 

Herausforderung im Hinblick auf die Vereinheitlichung der Kulturen verschiedener Firmen 

aufgezeigt, da jede individuell und historisch geprägt ist.30  

 

 

 
29 Vgl. MARTEN/MATHEA (2009), S. 20. 
30 Vgl. MARTEN/MATHEA (2009), S. 21 f.  
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Vorab sind die strategischen Prozesse der beteiligten Organisationen zu untersuchen, zu 

überprüfen und zu beurteilen. Daraufhin ist ein gemeinsames Ziel, welches angestrebt wird, zu 

definieren, welches angestrebt wird. Inwieweit das akquirierte Unternehmen bei der Strategie 

mitbestimmen kann, hängt vom Zusammenführungsgrad ab. Meist gibt es Differenzen zwischen 

der Aufbauorganisation und Ablauforganisation beider Firmen, das anvisierte Ergebnis dabei ist 

die Vereinheitlichung. Nach der Analyse erfolgen die angepasste Umsetzung und 

Implementierung von Maßnahmen. Dabei ist zu beachten, dass die erforderlichen Maßnahmen 

mit dem Unternehmensziel abgestimmt sind. Neben der Vereinigung von Strukturen und Kulturen 

ist es von Bedeutung, dass Kommunikationsprozesse und IT-Systeme, zwischen den Firmen, 

aufeinander abgestimmt sind.31  

Vorab jedes Zusammenschlusses ist zu klären, inwieweit das akquirierte Unternehmen in das 

bereits bestehende Unternehmen integriert werden soll. Unterschieden wird dabei zwischen 

keiner Integration, selektiver Integration und vollständiger Integration. Entscheidet sich das 

Management, dass keine Integration stattfinden soll, bleiben die bereits bestehenden Prozesse 

unverändert und es erfolgt die Informationsweitergabe in Form eines Reportings. Dies bedeutet, 

dass die Geschäftsaktivitäten unabhängig voneinander weitergeführt werden. Das Potential, 

Synergieeffekte durch den Kauf gewinnen zu können, ist niedrig, jedoch ist der zeitliche Aufwand 

dabei ebenso gering. Bei der selektiven Integration liegt der Fokus auf der Zusammenführung 

der wichtigsten bereichsübergreifenden Funktionen, wobei primäre, operative Hauptprozesse 

nicht verändert werden.32  

Die Firmenstrategie wird in diesem Fall nicht angepasst. Dadurch, dass nur einzelne Teilbereiche 

der Gesellschaft fusioniert werden, ist das Komplexitätslevel etwas höher, ebenso wie die 

Schaffung von Synergieeffekten. Die vollständige Integration umfasst die Zusammenführung aller 

Bereiche und erfordert die Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie. Das 

Synergiepotential ist in diesem Fall als hoch einzustufen, jedoch ist ein voller Zusammenschluss 

sehr komplex.33 

Die Humanomed strebt eine vollständige Integration der B.A.P. an.  

 

 

 

 
31 Vgl. MARTEN/MATHEA (2009), S. 21. 
32 Vgl. RIEGLER/WALLEYO (2013), S. 239. 
33 Vgl. RIEGLER/WALLEYO (2013), S. 239. 
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2.4. Erfolgsfaktoren für die Integration 

 

Die Akquisition eines neuen Unternehmens ruft bei den Mitarbeiter*innen häufig nicht 

ausschließlich positives Feedback hervor, da oft Zweifel und Unklarheiten bestehen. Es ist daher 

entscheidend im Voraus die vorteilhaften Perspektiven aufzuzeigen, um diese Bedenken zu 

steuern. Wie Kramer hervorhebt, ist es wichtig, in absehbarer Zeit auf Mitarbeiter*innen 

zuzugehen, um in einem Aufklärungsmeeting ungeklärte Fragen zu beantworten. Meist besteht 

die Angst darin, dass Personal abgebaut wird und sich Arbeitnehmer*innen nach einer neuen 

beruflichen Möglichkeit umsehen müssen. Häufig werden Akquisitionen durchgeführt, um in neue 

Märkte zu expandieren und eine weitere Zielgruppe anzusprechen. Dafür werden die 

Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter*innen benötigt und somit kann ein Personalabbau 

vermieden werden. Die Inspiration und das Engagement der Arbeitnehmer*innen erhöht sich mit 

der sichtbaren Erfolgssteigerung durch den Zukauf.34  

Ein weiterer Aspekt für die positive Entwicklung eines PMI-Prozesses ist die Miteinbeziehung der 

Mitarbeiter*innen der involvierten Gesellschaften. Ebenso können spezielle, abgestimmte 

monetäre und nicht monetäre Instrumente zur Steigerung der Motivation eingesetzt werden.35 Ein 

wesentlicher Motivationsfaktor besteht darin, wenn Arbeitnehmer*innen erkennen, dass ein 

bedeutungsvolles Ziel anvisiert wird und es sich lohnt, eigenständige Lösungsansätze 

einzubringen.36 

KRAMER erklärt, dass die Vereinheitlichung der Struktur und der Kultur der Organisation von 

Bedeutung ist, jedoch die Selbstständigkeit der einzelnen Abteilungen gewahrt bleiben soll. 

Abteilungen mit organisierten Leitungs- und Steuerungsaufgaben wie das Controlling oder das 

Reporting werden als zentrale Leitfunktion aufgebaut. Werte und Normen sind für 

Führungspositionen ebenso von Besonderheit und es soll nach einer Akquisition darauf geachtet 

und vereinheitlicht werden.37  

Ebenso ist es von Bedeutung, dass Mitarbeiter*innen die Vorstellungen und Perspektiven der 

Führungsebene klar mitgeteilt bekommen und Rahmenbedingungen geschaffen werden, in 

welchen sich Arbeitnehmer*innen entwickeln und eigene Ideen einbringen können.38 

 
34 Vgl. KRAMER (2006), S. 80. 
35 Vgl. MARTEN/MATHEA (2009), S. 21. 
36 Vgl. LAUER (2019), S. 97 ff. 
37 Vgl. KRAMER (2006), S. 81. 
38 Vgl. PFURR/ SCHIRRMACHER (2021), S. 347. 
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Transparente Kommunikation ist vor allem in Veränderungsprozessen von Bedeutung. Es sollen 

von den Verantwortlichen die Gründe für die Veränderung klar kommuniziert werden und die 

darauffolgenden neu angestrebten Zielsetzungen und Visionen.39  

Eine gut durchdachte Kommunikationsstrategie erweist sich in den meisten Fällen als positiv, 

denn Arbeitnehmer*innen können sich durch gute interne Kommunikation besser auf die 

Veränderung vorbereiten. Die transparente Übermittlung der wichtigsten Informationen ist ebenso 

in Krisensituationen erforderlich.40 Anhand eines gut durchdachten Kommunikationsprozesses 

können Widerstände der Mitarbeiter*innen frühzeitig abgeschwächt werden.41 

Nach einer Fusion mehrerer Unternehmen kann es der Fall sein, dass dadurch Funktionen in 

Managementebenen im Übermaß vorhanden sind und diese in der Organisation neu strukturiert 

werden müssen. Um die Besetzung nach transparenten Leistungsbeurteilungen durchführen zu 

können, eignet sich ein Assessment Center. Dadurch können sich Mitarbeiter*innen in 

Teilbereichen wie Interviews, Fallstudien, Präsentationen und Analyse der Führungskräfte unter 

Beweis stellen.42  

Um die Kommunikationsstrategie effektiv umzusetzen, sollte die Informationsweitergabe an 

diejenigen erfolgen, die dies tatsächlich benötigen. Das bedeutet, dass darauf geachtet werden 

soll, dass die Inhalte an die Bedürfnisse der Mitarbeiter*innen angepasst werden. Es ist von 

wesentlicher Bedeutung, den Sprachstil an die Zielgruppe zu modifizieren, um die gewünschte 

Botschaft bestmöglich zu vermitteln. Nach jeder Fusionierung sollte der Fokus darauf liegen, die 

Gruppenidentität der Unternehmen aufzubauen und einen gemeinsamen Charakter zu schaffen. 

Maßgeblich dabei sind gemeinsame Kommunikationskanäle, durch welche Mitarbeiter*innen 

über den Fortschritt und das Wachstum informiert werden.43 Wesentlich bei einer Veränderung in 

einer Organisation ist, dass Arbeitnehmer*innen durch eine Vision eine klare Ausrichtung und 

somit ein eindeutiges Ziel haben, welches einheitlich verfolgt wird. Die Mitarbeiter*innen eines 

Unternehmens haben vielfältige Perspektiven und Anreize, da der Wunsch nach persönlichem 

Wachstum und Entwicklung variiert. Ist der Drang zur Weiterentwicklung stärker ausgeprägt, 

streben Beschäftigte nicht nur danach Vorgaben ihrer Vorgesetzten zu befolgen, sondern 

möchten auch den zugrundeliegenden Hintergrund verstehen.44  

Nachdem die Literatur zu Merger, Akquisition, Integration und Erfolgsfaktoren im Detail 

beschrieben wurde, werden im nächsten Abschnitt von der Geschäftsführung bestimmte 

 
39 Vgl. LAUER (2019), S. 108. 
40 Vgl. RIEGLER/WALLEYO (2013), S. 240. 
41 Vgl. LAUER (2019), S. 108. 
42 Vgl. KRAMER (2006), S. 82. 
43 Vgl. KRAMER (2006), S. 83. 
44 Vgl. LAUER (2019), S. 97 f. 
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Unternehmensbereiche und Perspektiven beider Gesellschaften analysiert und anschließend die 

Differenzen aufgezeigt, um eine erfolgreiche Post-Merger Integration vorbereiten zu können.  

3. Analyse der IST-Situation der Humanomed und B.A.P. durch 

empirische Datenerhebung 

 

Im zweiten Abschnitt des Hauptteils werden im Rahmen einer Literaturrecherche und eines 

Interviews mit dem Controlling-Leiter Perspektiven und Unternehmensbereiche, welche vorab 

bestimmt werden, analysiert und miteinander verglichen. Jedes Unterkapitel beginnt mit einem 

einführenden Teil, welcher aus der vorhandenen Literatur stammt.  

Um eine Post-Merger Integration erfolgreich durchführen zu können, sind einige Faktoren zu 

beachten. Wesentlich dabei ist, dass von Beginn an ein durchführbares und zukünftiges 

Unternehmensziel vereinbart wird und Meetings abgehalten werden, um die Inklusionsarbeit 

planen und besprechen zu können. Die oberste Hierarchieebene sollte immer miteingebunden 

werden und im Prozess unterstützend mitwirken, da wenn es Differenzen gibt, Maßnahmen 

getroffen werden müssen. Die Zusammenführung der Unternehmenskultur ist von großer 

Bedeutung, jedoch sollte darauf geachtet werden, dass dies über einen längeren Zeitraum 

geschieht. Um die Mitarbeiter*innenbindung und die Kommunikation verbessern zu können, soll 

eine Vision geschaffen werden, die emotional ansprechend für Arbeitnehmer*innen ist. Ebenso 

ist es von Vorteil eine Zielvorstellung vorzugeben, die realistisch zu verfolgen ist. Zum Erfolg der 

Integration zählt ebenso ein gut geplantes Projektmanagement sowie Mitarbeiter*innen zu 

motivieren, um durch das dadurch gewonnene Engagement die Umsetzung noch effektiver 

gestalten zu können. Ebenso ist es wichtig, Arbeitnehmer*innen zu vermitteln, dass mit Bedenken 

und Unsicherheiten rücksichtsvoll und respektvoll umgegangen wird, um einen erweiterten 

kollegialen Zusammenhalt zwischen den fusionierten Gesellschaften schaffen zu können.45  

 

3.1. Angewandte Methode zur Erhebung empirischer Daten 

 

Qualitative Interviews variieren in der Forschung in ihrem Strukturierungsgrad, wodurch auch der 

Grad der Interviewsteuerung beeinflusst wird. Bei Interviews, welche stark strukturiert sind, 

werden vorab Fragen definiert, die möglicherweise feste Antwortmöglichkeiten aufweisen, ohne 

davon während des Interviews abzuweichen. Im Gegensatz dazu kann ein Interview mit mittlerem 

Strukturierungsgrad flexibel auf den Interviewpartner und das Gespräch eingehen. Ein 

 
45 Vgl. PFURR/ SCHIRRMACHER (2021), S. 346 f. 
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Fragenleitfaden kann vorab vorbereitet und während des Interviews verwendet werden, jedoch 

können zusätzliche Fragen gestellt werden und die vordefinierte Reihenfolge muss nicht 

zwingend eingehalten werden.46  

Das teilstrukturierte, diskursiv-dialogische Interview ist das problemzentrierte Interview und wird 

häufig angewendet. Dabei gibt es keinen vorab definierten Ablauf, sondern es basiert auf einem 

Leitfaden, der zur Sicherstellung eingesetzt wird, dass alle Punkte, die zu berücksichtigen sind, 

eingehalten werden. Dies gibt dem Interviewer die Möglichkeit, während des Gespräches nach 

Bedarf eingreifen zu können, indem nachgefragt wird, neue Themengebiete aufgefasst werden 

oder Inhalte selbst reflektiert werden können. Die verwendeten Fragetypen umfassen breite 

Erkundungen wie Informationsabfragen und Aufforderung zur Erzählung, ebenso wie gezielte 

Erkundungen wie Reflexionen, Verständnisfragen oder direkte Konfrontationen.47  

Quantitative Forschungsmethoden werden dafür verwendet, Inhalte numerisch zu erfassen und 

daraus eine Interpretation zu entnehmen. Dabei werden keine neuen Erkenntnisse gewonnen, 

sondern bereits bestehende Informationen durch gegebene Antwortalternativen widerlegt.48  

Um die interne Analyse der Humanomed und B.A.P. in den Bereichen langfristige Strategie, 

interne Prozesse und IT-Systeme sowie Budgetprozess und internes Berichtswesen durchführen 

zu können, wurde eine Untersuchung in Form eines qualitativen Interviews mit dem Controlling- 

Leiter durchgeführt. Zur Erhebung eines vollumfassenden Bildes des aktuellen Umstandes wurde 

die Methode der halbstrukturierten, problemzentrierten Befragung ausgewählt. Dafür wurde ein 

Leitfaden erstellt, welcher unterstützend für die zu behandelnden Themenbereiche mitgeführt 

wurde. Der Leitfaden für das Interview wurde in Einleitung, Hauptteil, Rückblick und Ausblick 

strukturiert. Die Einleitung umfasst die Begrüßung des Interviewpartners, Hinweise zur 

Transkription sowie die Erläuterung des Interviewziels. Dies besteht darin, ein klares Bild der zu 

analysierenden Unternehmen zu erlangen. Dieser ist im Anhang dieser Arbeit zu finden.  

Im Hauptteil des Interviews wurden dem Interviewpartner entsprechende Fragen unterbreitet, um 

dem Ziel des Interviews gerecht zu werden. Als Grundlage für die Analysearbeit werden zunächst 

die Vision und die langfristige Strategie der Humanomed erläutert. Danach erfolgt eine 

Darstellung der internen Prozesse und wesentlichen IT-Systeme, welche in der Humanomed und 

B.A.P. definiert sind. Daraufhin werden die Schritte des Budgetprozesses in der Humanomed und 

dem neu akquirierten Unternehmen erläutert. Zum Abschluss erfolgt die Erarbeitung des internen 

Berichtswesens der beiden Gesellschaften, um daraufhin die Differenzen zu eruieren und 

aufzuzeigen.  

 
46 Vgl. MEY/MRUCK (2011) in: NADERER/BALZER (Hrsg.), S. 259 f. 
47 Vgl. MEY/MRUCK (2011) in: NADERER/BALZER (Hrsg.), S. 262. 
48 Vgl. BRAUNECKER (2021), S. 23 f.  
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Abschließend erfolgt die Transkription des Interviews, um daraufhin eine qualitative Analyse der 

Inhalte durchführen zu können. Dabei wird auf eine vereinfachte Transkription zurückgegriffen, 

bei welcher das Gesagte in Hochsprache umgewandelt wird, da sprachliche Nuancen für diese 

Arbeit nicht von Bedeutung sind. Die Transkription ist ebenso im Anhang für Leser*innen 

verfügbar.  

Ebenso wurde zur Erhebung der Mitarbeiter*innenzufriedenheit der Humanomed und B.A.P. eine 

quantitative Erhebung durchgeführt. Gewählt wurde dafür die nach der Literatur benannte 

„umfassende Mitarbeiterbefragung“. In diesem Zusammenhang werden Fragen zu mehreren 

Hauptthemen aufgeführt, um an vielseitige Meinungen über verschiedene Bereiche im 

Unternehmen zu gelangen.49 Für die Auswahl der Kernbereiche und Fragestellungen wurde 

einerseits die Vision der Humanomed und andererseits Grundlagen der Publikation 

berücksichtigt. Das Unternehmen B.A.P. besteht aus 20 Mitarbeiter*innen, die alle bei der 

Befragung miteinbezogen wurden. Bei der Humanomed-Gruppe entschied man sich ebenfalls für 

20 Beschäftigte aus dem administrativen Bereich, um sinnvolle Rückschlüsse für die Post-Merger 

Integration aus der Befragung ziehen zu können. Die Auswahl der Humanomed Mitarbeiter*innen 

erfolgte auf Grundlage ihrer Anstellungszeit. Die Kategorisierung ereignete sich erstmalig nach 

den verschiedenen Einrichtungen wie die Privatklinik Maria Hilf GmbH, das Humanomed Zentrum 

Althofen, das BLEIB BERG-Gesundheitshotel und die Humanomed IT-Solutions. Danach wurden 

die Arbeitnehmer*innen der Verwaltungsabteilungen aufgrund der Dauer des Arbeitsverhältnisses 

klassifiziert, um alle Anstellungsgruppen miteinzubeziehen. Unter diesen Voraussetzungen 

bildeten sich Befragungsgruppen von Arbeitnehmer*innen, welche bis 1 Jahr, bis 5 Jahre, bis 10 

Jahre, bis 15 Jahre und bis 20 Jahre im Unternehmen tätig sind. Die Interpretation und Analyse 

erfolgen im Kapitel 3.4. Analyse der Mitarbeiter*innenzufriedenheit.  

Die Autorin dieser Masterarbeit ist in diesem Unternehmen beschäftigt und verfügt über 

unternehmensinterne Informationen.  

 

 

 

 

 

 

 
49 Vgl. Domsch/Ladwig (2013), S. 9 f. 
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3.2. Analyse der Vision und langfristigen Strategie der Humanomed 

 

Um eine Balanced Scorecard für die Post-Merger Integration des Softwareunternehmens 

erstellen zu können, bedarf es einer sorgfältigen Analyse der Ziele und strategischen Ausrichtung 

beider Gesellschaften. 

Die Grundsätze und Werte der Humanomed basieren auf der Verbindung zwischen 

Menschlichkeit und bestmöglicher medizinischer Versorgung.  

 

„Unsere Philosophie basiert auf dem Gedanken der Humanität und dem Brückenschlag 

von der Medizin zum Menschen“ 

Die Humanomed verfolgt den Ansatz, ein langfristiges, wirtschaftlich nachhaltiges 

Gesundheitsmanagement zu betreiben, um mit innovativer Technologie den Anforderungen 

zeitgemäßer gesellschaftlicher und medizinischer Entwicklungen adäquat zu werden.50  

„Wir wollen jene Rahmenbedingungen schaffen, die es ermöglichen, in den von uns 

geführten Gesundheitsbetrieben, Medizin mit Lebensqualität zu verbinden“ 

Es wird großer Wert daraufgelegt, die Unternehmensstrategie laufend weiterzuentwickeln und die 

strategische Veränderung mit angemessener Infrastruktur und Rahmenbedingungen 

anzupassen. Darüber hinaus wird hohes Ansehen auf die Ansprüche und Anforderungen der 

Kund*innen gelegt. Durch die flache Führungshierarchie und transparente Kommunikation kann 

auf Anliegen der Geschäftspartner zügig reagiert werden. Die Humanomed forciert 

Fortbildungsoptionen und Entwicklungsmöglichkeiten der Arbeitnehmer*innen, um die 

Mitarbeiter*innenmotivation aufrecht zu erhalten und in den vielseitigen, komplexen Bereichen 

kontinuierlich auf Veränderungen reagieren zu können.51 

„Konzentration auf unsere Kernkompetenzen“ 

Die zentralen Stärken und Fähigkeiten der Humanomed beziehen sich auf die innovative und 

wirtschaftliche Koordination und das Management von Gesundheitsbetrieben. Ziel dabei ist, 

Wettbewerbsvorteile durch kontinuierliche Adaptionen der Strategie und die angepasste 

Kombination von Kernkompetenzen zu erlangen. Dadurch können sie sich im Wettbewerb 

behaupten.52 

 

 
50 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 123. 
51 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 124. 
52 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 125. 
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„Wir zeichnen uns durch ständige Weiterentwicklung und Innovation aus. Nur damit 

können wir langfristig und erfolgreich am Gesundheitsmarkt tätig sein.“ 

Die Strategie zur Steuerung der Kliniken basiert auf effizienter Nutzung der Ressourcen, sozialer 

Integration in Verhandlungsausschüssen, Analyse der Entwicklungen im Gesundheitssektor 

sowie der Identifikation und Ausrichtung auf zukunftsgerichtete Geschäftsfelder.  

Aufgrund andauernder Weiterentwicklung verschiedenster Softwareprodukte im 

Gesundheitsbereich entschloss sich die Geschäftsführung für eine Kompetenzerweiterung im IT-

Bereich. Die Strategie hinter der Gründung der Humanomed IT-Solutions GmbH ist, auf 

Veränderung im medizinischen Bereich sofort reagieren zu können und unabhängig von weiteren 

Anbietern zukünftig agieren zu können.53  

 

„Unsere Vision ist, durch innovative Softwarelösungen das Gesundheitswesen zu 

revolutionieren. Wir streben danach, die Patient*innenversorgung zu optimieren, die 

Effizienz zu steigern und den Gesundheitssektor digital zu transformieren. Mit modernsten 

Technologien und datenbetriebenen Ansätzen setzen wir uns für eine patient*innen 

fokussierte Gesundheitsversorgung ein.“ 

Das Akquisitionsziel der B.A.P. ist, das digitale Dienstleistungsspektrum zu erweitern, um 

einerseits Wettbewerbsvorteile schaffen zu können und andererseits die langfristige Strategie des 

Gesundheitsunternehmens unterstützen zu können. Um Patient*innen im Krankenhaus oder 

einer Rehabilitationseinrichtung einen hochwertigen und effizienten Aufenthalt bieten zu können, 

soll die bereits bestehende Krankenhaus-Software-Lösung weiterentwickelt werden.54  

 

 

 

 

 

 

 

 
53 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 124 f. 
54 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 125. 
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Zusammengefasst können folgende Strategiepunkte genannt werden: 

• Bestmögliche medizinische Versorgung mit dem Fokus auf Menschlichkeit 

• Anforderungen der Patient*innen und Kund*innen mit angemessener Infrastruktur und 

Rahmenbedingungen nachkommen 

• Die Führungskräfte und Mitarbeiter*innen erweitern ihre bestehende Expertise durch 

Bildungs- und Entwicklungsmöglichkeiten  

• Durch das IT-Know-How im Unternehmen können Kernkompetenzen kombiniert werden 

und auf Veränderungen im Wettbewerb sofort reagiert werden 

• Durch eine Kompetenzerweiterung im Softwarebereich kann eine eigenständige 

Positionierung auf dem Markt erreicht werden 

• Das Hauptziel der Humanomed basiert darauf, den Gesundheitssektor mithilfe der 

Digitalisierung zu verbessern 

 

 

3.3. Analyse der Unternehmenskultur 

 

Die Unternehmenskultur setzt sich zusammen aus sichtbaren Eigenschaften wie Raumdesign, 

Mitarbeiter*innenkleidung, Sprache, verschriftlichte Vision und Mission sowie dem 

Organisationsaufbau eines Unternehmens. Ebenso beeinflusst wird die Kultur einer Firma durch 

Merkmale wie Werte, Normen und Sichtweisen der Mitarbeiter*innen, welche nicht sofort sichtbar 

sind. Dadurch entstehen Verhaltensmuster und verschiedene Betrachtungsweisen, aus welchen 

sich informelle Regeln und Normen bilden und die als Grundlage bei Entscheidungen und der 

Umsetzung von Organisationsmitgliedern herangezogen werden.55 

Zu Beginn jedes Unternehmertums oder jeder Neustrukturierung einer Organisation wird eine 

Vision festgelegt. Dadurch wird die Erreichung des Zukunftsbildes angeregt, welches die 

Einzigartigkeit eines Unternehmens beschreibt, wodurch die Identität abgeleitet werden kann.56 

 

 

 
55 Vgl. KLEINFELD (2022), S. 797 f. 
56 Vgl. HINTERHUBER (2015), S.46. 
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Die Vereinheitlichung von Vision, Leitbild, Normen und Werten nennt man Unternehmenspolitik. 

Darunter wird die Zusammenführung von Grundsätzen verschiedener Menschen einer Firma 

verstanden. Miteinbezogen werden hierbei ebenso die nicht ausgesprochenen Verhaltensmuster, 

welche in einer Organisation entstehen. Wesentlich dabei ist, dass dies vom Management sowie 

den einzelnen Mitarbeiter*innen gelebt wird und sich keine einseitigen Verhaltensgrundsätze 

entwickeln, welche auf von Führungspersonen vorgegebene Verhaltensregeln beruhen.57 

Die Unternehmenspolitik dient dazu, Mitarbeiter*innen zu motivieren und sich zu engagieren, an 

der gemeinsamen Strategie der Organisation zu arbeiten und diese weiterzuentwickeln.58 

Präventiv soll bei einer Vergrößerung auf die innere Struktur, die Prozessgestaltung und 

funktionierende Kommunikationsschnittstellen geachtet werden. In Unternehmen, die nicht 

darauf bedacht sind die Strategie mit der Unternehmenskultur in Einklang zu bringen, könnte es 

vorkommen, dass Mitarbeiter*innen ihr Interesse an Verbesserungen verlieren und stattdessen 

zur Resignation neigen, wodurch Widerstand sichtbar wird. Die Unternehmenskultur spiegelt 

Werte, Traditionen, Normen und Denkhaltungen der Mitarbeiter*innen wider. Entscheidend dafür 

ist die angestrebte Vision und das Verhalten der Führungskräfte. Es benötigt sehr viel Zeit, dass 

die Kultur zwischen den Abteilungen und dem Management aufgebaut wird, kann jedoch in 

kurzem Zeitraum wieder ruiniert werden.59 Gegebene Prozesse in einer Firma und der Aufbau 

des Controllings können die Unternehmensstruktur positiv oder negativ beeinträchtigen.60  

Die Kultur, die in einem Unternehmen herrscht, wird stark von den Verhaltensweisen und 

Umgangsformen der höheren Hierarchieebenen geprägt. Diese geben zulässige 

Umgangsformen und Verhaltensmuster vor, jedoch werden persönliche Wertvorstellungen 

jeder*jedes einzelnen Arbeitnehmerin*Arbeitnehmers ebenso in die Unternehmenskultur 

miteingebracht. Die Transformation von Unternehmenskultur manifestiert sich in einem 

interaktiven und komplexen sozialen Ablauf, welcher maßgeblich auf dem organisationalen 

Erfahrungslernen basiert. Die Initiierung einer Kulturveränderung erfordert demnach nicht nur die 

kognitive Kapazität und Bereitschaft, neue Konzepte zu erwerben, sondern vor allem auch die 

Fähigkeit, etablierte Traditionen zu revidieren und zu überwinden. Insbesondere durch das 

konsequente Vorleben der tatsächlich angestrebten organisatorischen Prinzipien seitens des 

Managements kann versucht werden, gezielt auf die Entwicklung der Unternehmenskultur 

Einfluss zu nehmen und diese nach eigenem Interesse zu gestalten.61 

 
57 Vgl. HINTERHUBER (2015), S.53. 
58 Vgl. HINTERHUBER (2015), S.47 ff. 
59 Vgl. HINTERHUBER (2015), S. 57. 
60 Vgl. HINTERHUBER (2015), S. 64. 
61 Vgl. KLEINFELD (2022), S. 799. 
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Für die Eigentümer der Humanomed ist respektvoller Umgang untereinander und gewissenhaftes 

und zuverlässiges Handeln sehr essenziell. Aufgrund vieler Gesetze und Verordnungen, welche 

eingehalten werden müssen, ist es umso bedeutender, adäquates Verhalten der 

Mitarbeiter*innen zu schaffen. Infolgedessen wurde ein Verhaltenskodex erstellt, der als Leitlinie 

für sämtliche Mitarbeiter*innen der Humanomed dient.  

Die Hauptthemen in diesem Verhaltenskodex sind Rahmenbedingungen im Umgang mit 

Patient*innen, Gästen, Behörden, Versicherungen, Sozialpartnern und Vertragspartnern. Ebenso 

werden Verhaltensweisen im Umgang mit dem Datenschutz und der Datensicherheit, Schutz von 

Unternehmenswerten, Mitbewerb, Arbeitssicherheit, Umweltschutz, sozialer Verantwortung, 

Chancengleichheit, Social Media und Interessenskonflikten vorgegeben. Die für 

Arbeitnehmer*innen zur Verfügung gestellte Orientierungshilfe wurde auf der Grundlage der 

Vision und dem Leitbild der Humanomed aufgebaut. Der Erfolg des Unternehmens wird 

insbesondere durch die Art und Weise, wie die Mitarbeiter*innen auftreten, sich verhalten und 

agieren, maßgeblich beeinflusst. Wesentlich für eine gute Zusammenarbeit untereinander ist der 

wertschätzende Umgang zwischen Arbeitnehmer*innen, Patient*innen und Kund*innen. Die 

respektvolle und höfliche Zusammenarbeit hat höchste Priorität in den Einrichtungen. Der 

Kommunikationsfluss untereinander charakterisiert sich als transparent und unmittelbar, während 

sich die Struktur der Hierarchie durch eine geringe Anzahl an Hierarchieebenen auszeichnet. Die 

vorrangige Berücksichtigung der rechtlichen Vorgaben steht im Mittelpunkt der Aktivitäten 

innerhalb der Gesundheitseinrichtungen und prägt dadurch die strukturellen Bedingungen. Die 

wertschätzende Kooperation mit Behörden entsteht durch zuverlässige und gewissenhafte 

Ausübung der Arbeitsabläufe, basiert jedoch auf gesetzlichen Vorschriften. Die 

Informationsbeschaffung und wiederkehrende Aktualisierung der Daten liegen in der 

Verantwortung der jeweiligen Abteilungen und Mitarbeiter*innen. Zusätzlich zu den bereits 

vorhandenen Vorgaben stehen Arbeitnehmer*innen interne Verhaltensregeln wie 

Verfahrensanweisungen, Arbeitsanweisungen und Richtlinien im Softwareprogramm „Orgavision“ 

zur Verfügung, um die vereinbarten Standards einhalten zu können. Wesentlich für 

Gesundheitseinrichtungen ist der Umgang mit den sensiblen Daten der Patient*innen, weswegen 

Mitarbeiter*innen jährlich durch eine Schulung aufgeklärt werden. Ein weiterer Aspekt im 

Verhaltenskodex ist der Umgang mit Unternehmensgütern. Arbeitnehmer*innen werden darauf 

hingewiesen, dass Gegenstände ausschließlich zum Firmengebrauch genutzt werden dürfen, um 

Missbrauch vorzubeugen.62 

 

 
62 Vgl. o.V. (2023b), S. 7 ff. 
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Ein großes Augenmerk wird in den verschriftlichen Verhaltensweisen auf die 

Informationsweitergabe des Unternehmens nach außen gelegt. Es sollen keinesfalls 

Falschinformationen oder sensible Firmendaten an Dritte geliefert, sowie keine rechtswidrige 

Datenbeschaffung betrieben werden. Im Unternehmen gelten strenge Vorschriften bezüglich des 

Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit.63  

Vorbildlich vorantreten wollen die Eigentümer mit der Dkfm. H. Eder Stiftung, denn 

Arbeitnehmer*innen können einen Geldbetrag, welcher frei eingezahlt wird, frei wählen, um 

zukünftige Mitarbeiter*innen in Not zu unterstützen. Dies stärkt nicht nur das 

Gemeinschaftsgefüge im Konzern, sondern kann auch als Hilfestellung in einer Krisensituation 

genutzt werden. Oberste Priorität im Gesundheitskonzern liegt auf dem respektvollen Umgang 

miteinander und der gegenseitigen Förderung der Arbeitskollegen. Somit gibt es keinen Raum für 

jegliche Form von Diskriminierung. Die Humanomed etabliert Beziehungen, welche auf Vertrauen 

basieren. Es soll der positive Ruf bewahrt bleiben, dementsprechend soll sichergestellt werden, 

dass persönliche Interessen nicht im Widerspruch zu den Verpflichtungen gegenüber dem 

Unternehmen stehen.  

Die Eigentümer der Humanomed, wie auch die Geschäftsführung legen sehr großen Wert darauf, 

dass die Mitarbeiter*innen der gesamten Gruppe ein vertrauensvolles Verhältnis miteinander 

pflegen und häuserübergreifend ein positives Betriebsklima herrscht. Deshalb wurde vor einigen 

Jahren der „Humanomed Kirchtag“ initiiert, welcher jährlich stattfindet. Mitarbeiter*innen des 

gesamten Konzerns treffen sich an diesem Tag an dem Veranstaltungsort und können sich 

austauschen und kennenlernen. Dies fördert eine reibungslose Zusammenarbeit im täglichen 

Arbeitsablauf, wobei es ermöglicht wird, dass Mitarbeiter*innen ihr Wissen und ihre Erfahrungen 

und Kommunikation an den Schnittstellen verbessern können.  

Ebenso haben Arbeitnehmer*innen die Möglichkeit am Betriebsausflug teilzunehmen, welcher 

jährlich von Verantwortlichen im Unternehmen organisiert und finanziert wird.  

In der Weihnachtszeit wird die Gelegenheit geboten und finanziell unterstützt, sich mit 

Mitarbeiter*innen aus der Abteilung bei einer kleinen Feier auszutauschen und dadurch den 

Teamzusammenhalt zu stärken. 

Des Weiteren organisierte die Geschäftsführung der Humanomed in der Eishalle in Klagenfurt 

eine „Skybox“, wofür sich jede*jeder Mitarbeiterin*Mitarbeiter über die Firmen-App anmelden 

kann. Ziel dabei ist es, sich außerhalb des Unternehmens mit Mitarbeiter*innen auszutauschen 

und Wertschätzung der Arbeitnehmer*innen seitens der Führungsebene zu zeigen. 

 
63 Vgl. o.V. (2023b), S. 17 ff. 
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Um das Engagement und die Loyalität der Mitarbeiter*innen zu würdigen, zeigt die 

Geschäftsführung jährlich ihre Wertschätzung gegenüber den Mitarbeiter*innen, die seit 10,- 20,- 

25,- 30,- und 35- Jahren im Unternehmen tätig sind. Bei einem gemeinsamen Abendessen in 

einem festlichen Rahmen bedankt sich die Führungsebene für die langjährige Tätigkeit.  

Die Firma B.A.P. verfügt aktuell über keinen formalen Verhaltenskodex oder schriftlich festgelegte 

Verhaltensregeln. Ebenso erfolgen keine gemeinsamen Aktivitäten außerhalb der regulären 

Arbeitszeit. Bisher wurden keine Firmenveranstaltungen organisiert, um das Betriebsklima zu 

optimieren und es wurden noch keine Betriebsausflüge veranstaltet. Die Mitarbeiter*innen der 

B.A.P. sind momentan noch kein Teil der Dkfm. H. Eder Stiftung, welche Arbeitnehmer*innen in 

Notsituationen unterstützen sollen.  

 

3.4. Analyse der internen Prozesse und IT-Struktur 

 

Um die Mitarbeiter*innenmotivation aufrecht zu erhalten und einen Überblick über die internen 

Prozesse eines Unternehmens zu veranschaulichen ist es wesentlich, diese verständlich und 

unkompliziert darzustellen. Eine Zusammenführung von Gesellschaften kann als Vorwand 

genommen werden, bereits bestehende Prozesse zu adaptieren, bzw. zu vereinheitlichen. 

Weiteres ist darauf zu achten, dass adäquate IT-Systeme eingesetzt werden, um präventiv Fehler 

vermeiden zu können und Abläufe noch effektiver zu gestalten. Vor der Durchführung der IT-

Integration, sollten die Prozesse bereits konzipiert und strukturiert sein.64 

Die Humanomed-Gruppe verfügt über viele komplexe interne Prozesse, wodurch es von 

Notwendigkeit ist, diese zu dokumentieren und visualisieren. Mitarbeiter*innen haben dadurch 

einen besseren Überblick und können sich bei Unklarheiten einlesen.  

 

 

 

 

 

 

 
64 Vgl. SCHÖNREITER (2021), S. 257. 
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3.4.1. Analyse des Budgetprozesses 

 

Die Erstellung eines Budgets hilft oberen Führungsebenen dabei Entscheidungen so zu treffen, 

dass die vereinbarten Ziele erreicht werden können. Sollte dies nicht der Fall sein, kann 

schnellstmöglich gegengelenkt und Maßnahmen getroffen werden. Unter einem Budget versteht 

man die Planung der Einzahlungen und Auszahlungen für das kommende Jahr und es gibt einen 

Verantwortungsträger dafür. Der erste Schritt in der Budgetplanung ist die Zielsetzung. Dabei wird 

eine Zielvorstellung durch das Management vorgenommen und durch die Kostenplanung ein 

Weg geschaffen, die Ziele bestmöglich zu erreichen. Wesentlich im Budgetprozess ist ebenso zu 

kontrollieren, ob die Zielvorgabe erreicht wurde oder ob Gegensteuerungsmaßnahmen ergriffen 

werden müssen. Bedeutend ist die Kontrolle ebenso für Mitarbeiter*innen, da aus vergangenen 

Abweichungen neues Wissen angeeignet werden kann.65  

Der Autor JUNG ist der Meinung, dass das Budget eine klare, numerische Festlegung von 

Leistungszielen ist und die Darstellung der daraus resultierenden Kosten. Die Richtlinien setzen 

für Verantwortliche, welche meist Abteilungs- oder Kostenstellenleiter sind, Begrenzungen fest, 

die nicht überschritten werden sollen.66 Die operative Planung dient dazu, durch abgestimmte 

Zielgrößen finanzielle Ergebnisse zu erreichen, zugehörige Maßnahmen zu definieren und die 

relevante Ressourcenallokation zur Zielerreichung durchzuführen. Eingesetzt werden Budgets 

hauptsächlich in größeren Firmen, um Unternehmensbereiche zu steuern und zu koordinieren. 

Die Vorteile dieses Prozesses sind, dass durch Soll/Ist Abstimmungen schnell Abweichungen 

aufgezeigt werden und somit Handlungen getroffen werden. Weiters ist es positiv für die 

Zusammenarbeit einzelner Teilbereiche im Unternehmen, da die Erstellung einer Finanzplanung 

Abstimmung und Übereinstimmung erfordert. Ebenso wesentlich zeigt sich die Integration der 

Arbeitnehmer*innen in den Budgetprozess, da diese einen besseren Überblick über 

Arbeitsabläufe und Investitionen in ihren Bereichen haben.67 Somit fungiert das Budget als ein 

Instrument der operativen Unternehmensplanung und dient einer Vielzahl von Aufgaben, darunter 

Prognose-, Überwachungs-, Kontroll-, Motivations-, Koordinations-, Steuerungs- und 

Orientierungsaufgaben.68   

Das Budget wird oftmals für ein Jahr im Voraus geplant, jedoch gibt es unterjährig noch eine 

Unterteilung in Quartals- und Monatsbudgets.69 Indem das Jahresbudget unterteilt wird, gestaltet 

sich die Einschätzung von Unklarheit sowie deren monetäre Bewertung leichter.70 

 
65 Vgl. RIEG (2015), S. 3 f. 
66 Vgl. JUNG (2010), S. 1171. 
67 Vgl. PRELL-LEOPOLDSEDER (2021), S. 32 f. 
68 Vgl. MÜHLBÖCK (2012), S. 153. 
69 Vgl. HEGER/SCHERMANN/VOLCIC (2012), S. 117 f. 
70 Vgl. GAEDKE/HÄUSL (2009), S. 70. 
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Um die Wirksamkeit des Budgets nutzen zu können, müssen bestimmte Prinzipien beachtet 

werden. Die folgenden Grundsätze basieren auf Erkenntnissen der Literatur. 

Vorerst sind die ausführliche Beschreibung und Vollständigkeit des Budgets unabdingbar. 

Darüber hinaus müssen Ziele des Budgets realistisch sein, um die Erreichbarkeit zu 

gewährleisten, da ansonsten das Nichterreichen der gesetzten Ziele keinen Anreiz für 

Arbeitnehmer*innen darstellt.71 

Des Weiteren ist es wesentlich, dass sich Mitarbeiter*innen mit den Budgetzielen identifizieren. 

Somit ist es von Bedeutung, dass ein starker Fokus auf die Beteiligung an der Budgeterstellung 

sowie auf die Kommunikation und Bereitstellung von Informationen zu den Zielvorgaben gelegt 

wird.72 

MÜHLBÖCK ist der Meinung, dass es wichtig ist, die Planungsergebnisse zu überprüfen, da das 

Budget andernfalls keinen Nutzen bringt. Durch Soll/Ist Vergleiche können effektive 

Steuerungsmaßnahmen durchgeführt werden. Die Steuerungsfunktion kann nur durch Kontrollen 

zwischen geplanten und tatsächlich erreichten Ergebnissen angewendet werden.73 

Zum Budgetprozess der Humanomed können folgende Erkenntnisse gewonnen werden. 

Die Planung und Erstellung eines Budgets stellen einen einschneidenden Schritt jeder 

Gesellschaft dar, um die finanziellen Ziele zu definieren und daraufhin zu erreichen. Der 

Budgetprozess der Humanomed beginnt im August eines jeden Jahres. Verantwortliche 

Führungspersonen erhalten Planungsfiles, um Mitarbeiter*innen und Investitionen individuell 

vorzubereiten. Diese werden ausgefüllt und an die Controlling-Abteilung weitergeleitet. Während 

des Budgetprozesses gibt es eine Monatsfrist für Feedback und Anliegen, welche darauffolgend 

in einem Meeting zwischen dem Controlling-Team und der Geschäftsführung besprochen 

werden. Dabei werden Umsatzziele, Umsatzwachstum, Bewertungen und andere relevante 

Informationen berücksichtigt. In der Zwischenzeit werden von Mitarbeiter*innen im Controlling die 

IST-Daten analysiert und die sonstigen Kosten geplant, wie zum Beispiel größere Investitionen 

oder Umbauarbeiten in den verschiedenen Einrichtungen der Humanomed. Anschließend erfolgt 

eine Sitzung mit den Führungskräften der einzelnen Organisationen und der Geschäftsführung 

im Rahmen eines Jour Fix. Es folgen mehrere Sitzungen, bei denen die gesammelten 

Informationen und Anpassungen diskutiert werden.74  

 

 
71 Vgl. EGGER/WINTERHELLER (2007), S. 59. 
72 Vgl. JUNG (2010), S. 1172. 
73 Vgl. MÜHLBÖCK (2012), S. 118 
74 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 128 f. 
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In ungefähr drei bis vier Runden mit der Geschäftsführung und dem Controlling-Leiter erfolgt der 

Abschluss des Prozesses und das Budget wird vom Aufsichtsrat in der Aufsichtsratssitzung Mitte 

Dezember diskutiert und abgezeichnet. Das Budget umfasst die IST-Zahlen des laufenden Jahres 

sowie die Prognosen für das kommende Jahr. Im Gegenzug dazu besteht das anfängliche Budget 

der B.A.P. aus acht Excel-Zeilen, die Einnahmen und Ausgaben zusammenfassen. Die 

Buchhaltung wird extern in einer Steuerberatungskanzlei erstellt, dort wird mittels des Programms 

„RZL“ gebucht. In der Humanomed-Gruppe wird mit „BMD“ gebucht, die Planung erfolgt ebenfalls 

im Excel, die Controlling Auswertungen werden im „LucaNet“ gemacht, ebenso die 

Konsolidierung der Gruppe.  

In einem ersten Schritt beginnt die Arbeit des Controllings mit der Auswertung der Saldenlisten 

der vergangenen Jahre. Diese werden in das Excel exportiert und analysiert. Aufgrund der darin 

enthaltenen Konten kann ein erster Überblick über Aufwands- und Ertragskonten gewonnen 

werden, gleichzeitig wird ein Mehrjahres-Betriebsergebnisvergleich sichtbar. Um diese IST-

Ergebnisse vom Excel ins LucaNet importieren zu können, muss eine Kontenstruktur im LucaNet 

geschaffen werden, da die Struktur der BAP von der der übrigen Humanomed-Betriebe abweicht. 

Mit eindeutigen IDs können die einzelnen Konten in das „LucaNet“ übernommen werden, damit 

war es möglich, laufend die Salden des Jahres 2023 zu übernehmen und zumindest die IST-

Daten monatlich der Geschäftsführung und den Eigentümern zu präsentieren.  

Diese IST-Daten sind der Ausgangspunkt für den Budgetierungsprozess 2024, der Mitte 

September 2023 gestartet wurde. Gleichzeitig mit dem Budget 2024 wird auch ein Forecast 2023 

gemacht, wofür die IST-Daten der Periode Jänner bis August 2023 hergenommen werden.  

In einem ersten Budgettermin mit den beiden Geschäftsführern der B.A.P. erklärt das Controlling 

die Vorgehensweise. Ebenso erfolgt eine Einhebung der benötigten Unterlagen, um ein Budget 

im Humanomed-Standard zu erstellen. Wichtig sind in diesem Zusammenhang detaillierte 

Umsatz- und Personalpläne, um in späterer Folge einen adäquaten Soll-Ist-Vergleich erstellen zu 

können. Diese beiden Positionen sind die zwei größten in der G&V der B.A.P. Der Umsatzplan 

kann aus den Vergangenheitsdaten der Finanzbuchhaltung schnell erstellt werden. Es werden 

dazu die verschiedenen Erlösarten wie z. B. aus Wartungsgebühren, Software, Schulungen und 

Inbetriebnahme-Unterstützungen sowie die Kund*innen benötigt. Diese sehr genaue Unterteilung 

hilft dem Controlling dann bei der Erstellung der Soll-Ist-Vergleiche, um detaillierte 

Maßnahmenpakete für die Zielerreichung schnüren zu können.75  

 

 
75 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 128 f. 
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Die Geschäftsführung plant den Umsatz pro Erlösgruppe und Kunde auf Jahresbasis, die 

Monatsverteilung wird vom Controlling anhand der letztjährigen Monatsverteilungen gemacht, 

wobei hier immer wieder auf spezielle Umstände im Budgetierungsjahr 2024 wie z.B. neue 

Softwareinstallationen eingegangen wurde.  

In Zusammenarbeit mit dem Controlling wird eine Zielinflationsrate definiert, die als Grundlage 

dient, um das angestrebte Umsatzwachstum festzulegen, sofern keine expliziten vertraglichen 

Bestimmungen in den Kund*innenverträgen vorliegen.  

Beim Personalplan gibt es höhere Anforderungen bei der Ist-Daten-Beschaffung. Es ist eine 

Informationsbeschaffung aus der Personalverrechnung notwendig, um die exakten Kosten pro 

Mitarbeiter*in herauszufiltern. In Zeiten sehr hoher Inflationsraten müssen die Erhöhungen in den 

Erlösen einen dementsprechenden Niederschlag finden, da anderenfalls das von allen Beteiligten 

angestrebte Ergebnis nicht erreicht werden kann. Im Zuge der Personalplanung sind Werte für 

die Urlaubs- und Zeitausgleichrückstellung sowie die Jubiläumsgeld- und 

Abfertigungsrückstellung zu planen. Dies geschieht unter starker Einbeziehung der 

Personalverrechnung, da diese Daten normalerweise elektronisch generiert werden können, 

dann vom Controlling bzw. der Geschäftsführung nur mehr plausibilisiert werden, bevor sie in das 

Budget einfließen. 

Der sonstige Aufwand, der ebenfalls budgetiert werden muss, ist die drittgrößte Position in der 

G&V. Mithilfe der Vergangenheitswerte wird das Budget erstellt. Dabei werden auch da 

Valorisierungsfaktoren für die Aufwandspositionen genommen. Des Weiteren werden zum 

Budgetzeitpunkt bereits feststehende Änderungen, wie z.B. bei Umsiedelung der 

Büroräumlichkeiten, Anschaffung von Leasingfahrzeugen, zusätzliches Marketingbudget etc., in 

das Budget mitaufgenommen. Es wird ebenso eine Reserveposition eingeplant, die gewisse 

Unschärfen in der Planung kompensieren soll. Diese Position kann eigenständig vom Controlling 

geplant werden, jedoch muss die endgültige Freigabe von der Geschäftsführung erteilt werden. 

Der Abschreibung kommt im Budget des Unternehmens B.A.P. eine untergeordnete Rolle zu, da 

das Unternehmen nicht sehr anlagenintensiv ist. Dabei kommen die Werte für bestehende 

Anlagen aus der Abschreibungsvorschau der Anlagenbuchhaltung, für neu anzuschaffende 

Anlagen gibt es einen Investitionsplan, der mit Nutzungsdauern hinterlegt wird, woraus sich dann 

die dementsprechenden Abschreibungsbeträge ergeben. Finanzierungskosten fallen nicht an, da 

es keine Fremdfinanzierung gibt.76 

 

 
76 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 128 f. 
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In einer zweiten bzw. dritten Runde werden die ausgearbeiteten Excel-Files mit der 

Geschäftsführung besprochen und gegebenenfalls noch abgeändert. Danach werden die Excel-

Beträge, mittels der bereits genannten ID-Zuordnung, in das „LucaNet“ übernommen.  

Die Freigabe des Budgets erfolgt durch den Aufsichtsrat der Gesellschaft.77 

 

3.4.2. Analyse des internen Berichtswesens 

 

Unter Berichtswesen wird im alltäglichen Sprachgebrauch vorrangig der Prozess der 

Informationsübermittlung verstanden. Die Datensammlung und darauffolgende Analyse werden 

nicht als integrierter Bestandteil des Berichtswesens betrachtet. Ebenfalls würde die Erfassung 

und Verwendung von Informationen nicht mehr im Rahmen des Berichtens im engeren Sinne 

betrachtet werden. Der Autor TASCHNER ist jedoch der Meinung, dass es weder machbar noch 

sinnvoll ist, diese Aufgaben streng voneinander zu teilen. Stattdessen verschwimmen die 

Übergänge zwischen den Phasen der Informationen aufbereiten, weitergeben und nutzen nahtlos 

ineinander. Adressaten des Berichtswesens sind interne und externe Empfänger.78 Als 

wesentlicher Bestandteil der Informationsversorgung im Unternehmen zählt das Management 

Reporting. Hier werden benötigte Informationen unternehmensintern weitergegeben, die zur 

Erfüllung der Aufgaben beitragen. Mitarbeiter*innen im Controlling stehen vor der 

Herausforderung, das Informationsmanagement so zu gestalten, dass die Unternehmensziele 

verfolgt werden können und eine Ressourcenallokation in den verschiedenen 

Unternehmensbereichen durchgeführt werden kann.79  

Eine Zielsetzung des internen Berichtswesens besteht darin, eine Übereinstimmung zwischen 

dem Angebot und dem Bedarf an Informationen herzustellen. Häufig besteht unternehmensintern 

ein Defizit bei der Erstellung eines einheitlichen Berichtswesens. Dies kann zur Folge haben, 

dass wesentliche Informationen, die zur Entscheidungsfindung wichtig sind, von Führungskräften 

und Mitarbeiter*innen nicht wahrgenommen werden können. Ebenso erschwert es die 

Vergleichbarkeit einzelner Unternehmensbereiche, da die Herkünfte der Daten sowie die 

Bedeutung der Inhalte variieren und sich Abweichungen somit schwer identifizieren lassen.80  

 

 

 
77 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 128 f. 
78 Vgl. TASCHNER, A. (2013), S. 35 f. 
79 Vgl. TASCHNER, A. (2013), S. 33. 
80 Vgl. BECKER, J./WINKELMANN, A. (2019). S. 55 f.  
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KASPERS beschreibt in seinem Werk, dass Verantwortliche durch explizite Berichterstattung und 

spezifische Anfragen die Möglichkeit haben, die Unternehmenssteuerung durchzuführen und zu 

überprüfen, ob die daraus resultierenden Entscheidungen die angestrebten Zielsetzungen 

erreicht haben. Somit sollen Inhalte wie Informationen der Kostenrechnung, Leistungsmengen, 

Arbeitszeitkonten und Qualitätsdaten wie Resultate von Audits bereitgestellt werden.81 

Durch eine darauffolgende Management-Sitzung sollen genauere Details der Berichterstattung 

diskutiert werden.82  

Die interne Berichterstattung kann für Ex-post-Überprüfungen, Soll-Ist-Vergleiche, Prognosen 

bzw. Hochrechnungen herangezogen werden. Ex-post-Kontrollen involvieren den Vergleich 

tatsächlicher Ergebnisse unterschiedlicher Zeitabschnitte, wobei sich Soll-Ist-Vergleiche darauf 

konzentrieren, die Differenzen der geplanten und tatsächlichen Werte aufzuzeigen. Durch 

Prognosen können zukünftige Ergebnisse geschätzt werden und zeigen auf, inwieweit die 

geplanten Zieldefinitionen voraussichtlich erreicht werden können.83  

Der Berichtszyklus bezieht sich auf zeitliche Intervalle, in denen die Berichterstattung erfolgt. 

Typische Zeitperioden sind wöchentliche, monatliche, vierteljährliche und jährliche Berichte. Die 

Berichtsinhalte können vom Berichtszeitraum variieren. Zum Beispiel kann ein monatlicher 

Bericht alle vergangenen Monate des Jahres enthalten. Wesentlich für den Prozess ist ebenso 

die Durchführungsdauer, denn je kürzer der Berichtsprozess ist, desto aktueller sind die 

miteinbezogenen Daten.84  

Um die Fehlerquellen des Berichtswesens für das Controlling zu minimieren, ist es von Vorteil 

einen automatisierten Datenimport von einem ERP-System einzurichten. Die manuelle Eingabe 

der Daten in Excel zeigt sich in den meisten Fällen als ineffizient.85 

Nachfolgend wird der interne Berichtsprozess der Humanomed und B.A.P beschrieben. 

Das Monats- und Quartalsreporting ist ein wichtiger Bestandteil des 

Managementinformationssystems im Gesundheitswesen. Es ermöglicht eine regelmäßige 

Analyse der Leistungskennzahlen sowie der finanziellen Situation eines Unternehmens. Die 

Humanomed verfasst ebenso Monats- und Quartalsberichte. Zu den externen Adressaten zählen 

der Aufsichtsrat und Banken.86  

 
81 Vgl. KASPERS, U. (2016), S. 213 f.  
82 Vgl. KASPERS (2016), S. 214. 
83 Vgl. WEBER/BRAMSEMANN/HEINEKE/HIRSCH (2017), S. 204. 
84 Vgl. TASCHNER (2013), S. 49 f. 
85 Vgl. UNREIN (2016), S. 19. 
86 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 129 f. 
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Die internen Adressaten umfassen das Management und Prokuristen. Seit Juni 2023 werden 

Monatsreportings seitens der Geschäftsführung angefordert, um die ausgewerteten Daten rasch 

zu erhalten und somit schneller auf Abweichungen reagieren zu können. Das Berichtswesen, 

welches monatlich verfasst wird, ist nicht so umfangreich und umfasst Leistungskennzahlen wie 

zum Beispiel Soll-Ist-Vergleiche der Pflegetage, Untersuchungsdauer und Patient*innenanzahl. 

Außerdem wird eine Gewinn- und Verlustrechnung dargestellt, welche explizit die Anzahl der 

Mitarbeiter*innen, die Auslastung in den verschiedenen Einrichtungen und die Investitionskosten 

darstellt. Die entstehenden Differenzen werden durch Kommentare erläutert. Die Monatsberichte 

werden an die Geschäftsführung und an die Eigentümer der Humanomed verschickt. Falls 

Unklarheiten bestehen, werden die Ergebnisse des Berichts von einer*einem 

Mitarbeiterin*Mitarbeiter des Controllings präsentiert. Die monatliche Berichterstattung richtet 

sich ausschließlich an interne Adressaten.87 

Des Weiteren werden Quartalsberichte erstellt, die immer anderthalb Monate nach Abschluss des 

jeweiligen Quartals erfolgen. Die Präsentation und Erläuterung erfolgten bei der 

Aufsichtsratssitzung. Die Inhalte umfassen ebenso Leistungskennzahlen, die Gewinn und 

Verlustrechnung und die Bilanz, somit ist es gleichermaßen das Managementinformationssystem. 

Mit dem Quartalsreporting erfolgt ebenso ein forecast. Wenn es um die Auswahl von Investitionen 

geht oder darum, ob bestimmte Dienstleistungen der Humanomed Einrichtungen intern erbracht 

oder von externen Diensteistern bezogen werden sollen, stellt das Controlling-Team bei Bedarf 

ad hoc Analysen zur Verfügung. Die zur Analyse benötigten Daten werden aus dem BMD in das 

System Lucanet übernommen und darauffolgend ins Excel exportiert, somit ist keine manuelle 

Eingabe notwendig und die Fehlerquelle wird dadurch minimiert.  Der Berichtsprozess der B.A.P. 

erfolgt bereits gleichermaßen wie in der Humanomed-Gruppe. Die Differenz dabei ist, dass die 

Daten nicht über das BMD eingespielt werden, sondern die Informationen von einem externen 

Unternehmen im RZL gebucht werden. Die Weitergabe an die Humanomed erfolgt im Excel, somit 

wird die Excel-Datei ins Lucanet eingespielt. Die Auswertung und Interpretation erfolgten 

wiederum im Excel, um Vergleichswerte zu schaffen.88  

 

 

  

 
87 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 129 f. 
88 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 129 f. 
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3.4.3. Analyse der IT-Systeme 

 

Für die Unternehmensdokumentation der Humanomed-Gruppe wird das Programm „Orgavision“ 

verwendet. Hier ist es möglich, sämtliche Normen und Regelwerke abzubilden und somit die 

Organisationsentwicklung weiterzuentwickeln. Dieses Programm ermöglicht es allen 

Mitarbeiter*innen sich einen Überblick über die Qualitätspolitik, Organigramme, 

Verfahrensanweisungen und Arbeitsanweisungen zu verschaffen. Ebenso können die Funktionen 

der einzelnen Beschäftigten eruiert werden. Für neu rekrutierte Arbeitnehmer*innen hat dieses 

System jenen Vorteil, dass die Aufbau- und Ablauforganisation auf einen Blick sichtbar ist und im 

Falle von Unklarheiten jederzeit im Programm nachgesehen werden kann. Wesentlich für die 

exakte und strukturierte Durchführung der Arbeitsabläufe ist die Verwendung der erstellten 

Formulare, welche ebenso im „Orgavision“ zu finden sind. Verantwortliche im 

Qualitätsmanagement überarbeiten die Inhalte laufend, um immer auf dem neuesten Stand zu 

sein. Dadurch, dass die Einrichtungen der Humanomed mit verschiedenen ISO-Standard 

zertifiziert sind, werden alle benötigten Unterlagen für Audits im „Orgavision“ sichtbar. Somit 

können interne und externe Auditberichte von allen Personen des Unternehmens angesehen 

werden.  

Um die internen Prozesse in der Humanomed-Gruppe visuell abzubilden, wird das Microsoft-

Programm „Visio“ verwendet. Dieses System bietet die Möglichkeit, diese anhand verschiedener 

Diagrammarten wie zum Beispiel Flussdiagramm, Organigramme oder Netzwerkdiagramme 

abzubilden. Somit können komplexe Informationen und Prozesse visuell dargestellt werden, um 

die Kommunikation, Präsentation und Analyse von Unternehmensdaten zu erleichtern. Die 

Funktionen beinhalten das Darstellen mittels Formen und Verbindungen sowie das Einfügen von 

Text und Bildern.  

Jede Einrichtung hat die Möglichkeit, die internen Unternehmensprozesse mittels „Visio“ 

darzustellen und sich somit einen Überblick zu verschaffen.  

Um die zeitlichen Ressourcen und Kapazitäten der Mitarbeiter*innen effizient zu nutzen, erfolgte 

für jährliche, verpflichtende Schulungen die Einführung einer online Lern-Plattform ILIAS. Früher 

fanden diese Schulungen in Präsenz in den Seminarräumen der jeweiligen Standorte statt. 

Arbeitnehmer*innen haben jetzt die Möglichkeit, flexibel an den vorab definierten Schulungen 

teilzunehmen und anschließend einen Test darüber zu absolvieren. Verantwortliche des 

Qualitätsmanagements haben immer einen Überblick, welche Pflichtschulungen schon 

durchgeführt wurden und können die Fortschritte somit überwachen und lenken.89  

 
89 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 126 f. 
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Um den Nachhaltigkeitsaspekt nicht zu vernachlässigen, wurde eine freiwillige 

Umweltmanagement-Zertifizierung durchgeführt und somit das Umweltmanagement-Audit 

durchgeführt. Diese ist eine systematische Bewertung oder Prüfung der 

Umweltmanagementprozesse und -verfahren einer Gesellschaft.  

Jenes Verfahren wird durchgeführt, um sicherzustellen, dass die Umweltschutzmaßnahmen und 

-standards eingehalten werden und um Verbesserungsmöglichkeiten diesbezüglich zu 

identifizieren. Das Audit umfasst eine Überprüfung der Verfahren und Praktiken im Unternehmen, 

um sicherzustellen, dass die vorgegebenen, gesetzlichen Anforderungen eingehalten werden. 

Die Ergebnisse des Audits werden dazu verwendet, um Maßnahmen zur kontinuierlichen 

Verbesserung zu Umweltschutz und Nachhaltigkeit zu identifizieren und umzusetzen.90 Für die 

Erfassung der Daten und um an der Zertifizierung teilnehmen zu können, erfolgte die Einführung 

des Programms „ESG Cockpit“. Dieses ermöglicht die Leistungen im Bereich Umwelt, Soziales 

und Unternehmensführung zu verfolgen, zu überwachen und zu berichten. Dabei werden nicht-

finanzielle Kriterien betrachtet.  

Durch dieses Programm können verschiedene ESG-Kennzahlen aufgezeigt, analysiert und 

kommuniziert werden. Das „ESG-Cockpit“ ermöglicht es, dass Unternehmen Ziele im Rahmen 

der Umweltmanagementprozesse setzen, die Fortschritte verfolgen, Risiken und Chancen 

identifizieren und erkennen.  

Die Buchhaltung der Gruppe nutzt das System „BMD“ zur Datenerfassung. Hier werden 

Buchhaltungsprozesse effizient verwaltet und durch Schnittstellen automatisiert. Es bietet eine 

große Auswahl an Funktionen, darunter die Erfassung und Verarbeitung von Buchungsdaten, die 

Erstellung von Bilanzen, Gewinn- und Verlustrechnungen und Umsatzsteuervoranmeldungen. 

Die Software wirkt auch unterstützend bei der elektronischen Rechnungserstellung und es gibt 

die Möglichkeit für einen Datenaustausch mit externen Systemen. Ebenso unterstützt das „BMD“-

System bei der Kontrolle von Zahlungseingängen und -ausgängen und erstellt daraufhin Berichte 

und Analysen. Schlussendlich wird es verwendet, um die Buchhaltungsprozesse effizienter zu 

gestalten und gesetzliche Vorschriften einzuhalten.  

Die Arbeitszeiterfassung erfolgt im System „SP-Expert“. Dieses ermöglicht die Erstellung von 

Dienstplänen und hilft bei der Erfassung von Arbeitszeiten und Arbeitsaufwänden.91  

 
90 Vgl. ENGELFRIED (2021), S. 29 f.  
91 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 126 f. 
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Ebenso wird es angewendet, um die Verwaltung von Arbeitszeitkonten zu gewährleisten, 

Projektzeiten zu erfassen, Berichte und Analysen zu erstellen sowie durch eine Schnittstelle im 

Unternehmen eine Integration mit weiteren Personal-Systemen durchzuführen.  

Zukünftig ist geplant die Software „Planery“ für diesen Zweck einzusetzen, jedoch ist den 

verantwortlichen Mitarbeiter*innen der Humanomed noch unklar, inwieweit es hierfür ein 

Reporting-Tool geben wird.  

Des Weiteren ist die Software „Sage-DPW“ im Einsatz. Diese unterstützt das Unternehmen in 

den Bereichen Bewerbermanagement, Kompetenzmanagement, Personaleinsatzplanung, 

Personalcontrolling, Personalverrechnung, Personalentwicklung, Personalkostenrechnung, 

Zeiterfassung und Reisekostenabrechnung. Ebenso wird es für Mitarbeiter*innengespräche 

eingesetzt und agiert als digitale Personalakte. Das Programm hat ebenso eine Funktion in der 

Lohnverrechnung, da die Arbeitszeiten von der Software SP-Expert über eine Schnittstelle ins 

Sage-DPW eingespielt werden und somit die Personalabrechnung und die Stundenauszahlung 

erfolgt. Zudem wird das System für die Berechnung der Personalrückstellungen eingesetzt. 

Um sich mit den Mitarbeiter*innen aus den verschiedenen Einrichtungen austauschen zu können 

und relevante Informationen zu teilen, wurde die Firmen-App „Humanomed Go“ eingeführt. Das 

System ermöglicht es Arbeitnehmer*innen miteinander in Kontakt zu treten. Es bietet die 

Möglichkeit, Beschäftigte mithilfe eines Suchfelds zu finden und dabei ein Foto der gesuchten 

Person, ihre Abteilungszugehörigkeit und den Standort innerhalb der Gruppe einzusehen.  

Das Unternehmen B.A.P verfügt momentan noch über keine Dokumentationssoftware wie zum 

Beispiel „Orgavision“ oder „Visio“.   

In Bezug auf interne Schulungen wurde bisher ein Verantwortlicher mit entsprechender Expertise 

beauftragt, da kein etabliertes E-Learning-System zur Verfügung steht.  

Für das Audit Umweltmanagement gibt es eine Excel-Datei, in welcher die Daten eingetragen 

werden.  

Dadurch, dass die neu akquirierte Gesellschaft die Buchhaltungsabteilung an eine externe Firma 

vergeben hat, werden diese Daten im RZL gebucht. Jene werden dann an die Humanomed 

mittels einer Excel-Datei übergeben, wobei sie anschließend ins BMD eingespielt und 

weiterverarbeitet werden.92  

 

 
92 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 126 ff. 
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Eine automatisierte Software zur Arbeitszeiterfassung der Arbeitnehmer*innen ist derzeit nicht 

vorhanden, da dieser Prozess noch manuell durchgeführt wird. In Bezug auf interne Schulungen 

wurde bisher ein Verantwortlicher mit entsprechender Expertise beauftragt, da kein etabliertes E-

Learning-System zur Verfügung steht.  

Die Personalverrechnung erfolgt ebenso durch einen externen Dienstleister, somit sind die für die 

Humanomed relevanten Personalsysteme nicht eingeführt.  

Die Firma B.A.P. verfügt momentan über keine eigene Firmen-App. Kommuniziert wird in dieser 

Gesellschaft über das Telefon oder per E-Mail.93  

 

 

Zusammengefasst werden folgende IT-Systeme und Programme in der Humanomed verwendet: 

• Orgavision 

• Visio 

• ILIAS 

• ESG-Cockpit 

• BMD 

• SP-Expert 

• Planery 

• Sage-DPW 

• Humanomed Go 

Die B.A.P. weist folgende Programme auf: 

• RZL 

 

 

 

 
93 S. Anhang II: Interview mit dem Controlling-Leiter der Humanomed Consult GmbH, 05.02.2024, S. 129. 

 



45 
 

3.5. Analyse der Mitarbeiter*innenzufriedenheit 

 

Während einer Post-Merger Integration besteht die Gefahr, dass Mitarbeiter*innen aufgrund von 

Unsicherheit und Angst nach einer anderen Beschäftigungsmöglichkeit suchen, was zur Folge 

hat, dass auch das bestehende und erworbene Wissen verloren geht. Um diesem Risiko 

entgegenzuwirken, ist es wichtig, dass die Kommunikation und der Wissensaustausch der 

Arbeitnehmer*innen beider fusionierter Gesellschaften gefördert werden.94 

Die Relevanz des Kommunikationsnetzwerks in einer Organisation wird durch ihre Größe 

bestimmt. Mit zunehmender Anzahl von Mitarbeiter*innen und Abteilungen innerhalb der 

Institution ist es entscheidend das Kommunikationssystem entsprechend auszubauen. Ein 

unzureichend entwickeltes Informations- und Dialognetzwerk bringt erhebliche Nachteile.95  

Die Autoren DOMSCH und LADWIG sind der Meinung, dass eine Partizipation der 

Arbeitnehmer*innen durch eine Ausdehnung des Verantwortungsbereiches zu einem positiven 

Beitrag der Motivation beitragen kann. Durch eine offene Kommunikation entsteht eine 

Unternehmenskultur, die von Mitarbeiter*innen angenommen und aktiv gelebt wird, da sie an der 

Gestaltung beteiligt sind. Für einen Führungserfolg werden Mitarbeiter*innengespräche und 

Befragungen besonders positiv hervorgehoben. Ebenso empfiehlt sich die Umfrage, um 

herauszufinden, ob Maßnahmen für Unternehmensentwicklungen und 

Organisationstransformationen erfolgreich zu realisieren bzw. implementieren wären.96  

Die Befragung der Arbeitnehmer*innen bringt viele vorteilhafte Aspekte mit sich. Unternehmen 

verwenden diese Methode, um das Zufriedenheitsbefinden und die Bedürfnisse der 

Mitarbeiter*innen zu eruieren. Unstimmigkeiten und Schwachstellen können hiermit anonym 

aufgezeigt werden. Im Rahmen einer Organisationsumstrukturierung, zum Beispiel nach einer 

Fusion, ist es von Vorteil, Arbeitnehmer*innen in den Prozess zu partizipieren, um 

unterschiedliche Unternehmenskulturen aufeinander abzustimmen.97 

Um die Mitarbeiter*innen der Humanomed und der B.A.P ebenso in den Fusionsprozess und das 

erfolgreiche Change-Management miteinzubeziehen, wurde eine online  

Mitarbeiter*innenbefragung ausgeschickt, welche anonym beantwortet werden konnte.  Ziel dabei 

ist es, die Motivation und Bedürfnisse beider Gesellschaften herauszufinden und anzupassen, 

um die gemeinsame Strategie der Humanomed verfolgen zu können.  

 
94 Vgl. SCHÖNREITER (2021), S. 256 f. 
95 Vgl. HINTERHUBER (2015), S. 55. 
96 Vgl. DOMSCH/LADWIG (2013), S. 13. 
97 Vgl. DOMSCH/LADWIG (2013), S. 14 f.  
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Als wesentlich für die Post-Merger Integration wurden mit dem Management folgende 

Hauptaspekte im Hinblick auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter*innen identifiziert: 

• Arbeitsumgebung 

• Kommunikation 

• Feedbackkultur 

• Teamzusammenarbeit 

• Arbeitsbelastung 

• Work-Life Balance 

• Ausbildung und Entwicklung 

• Stressmanagement 

• Gesundheitsförderung am Arbeitsplatz 

Die Kernbereiche werden in jeweils drei Fragen unterteilt. Darunter befinden sich zwei 

Pflichtfragen, bei welchen eine Bewertung von einem bis vier Sterne abgegeben werden kann. 

Ein Stern gilt als unzureichend, während vier Sterne eine sehr gute Bewertung darstellen. Die 

dritte Fragestellung bezieht sich auf eine offene Antwortoption, bei der bei Bedarf Vorschläge 

gegeben werden können. Die Antworten der Empfehlungen finden sich jeweils nach den 

Auswertungen der Befragung. 

Die Mitarbeiter*innenbefragung der Humanomed-Gruppe erbrachte folgende Ergebnisse: 
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Quelle: eigene Darstellung 

 

 

Abbildung 2: Mitarbeiter*innenbefragung zur Arbeitsumgebung der Humanomed,  
                       Quelle: eigene Darstellung. 
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Abbildung 3: Mitarbeiter*innenbefragung zur Kommunikation der Humanomed,  
                       Quelle: eigene Darstellung. 
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Abbildung 4: Mitarbeiter*innenbefragung zur Feedbackkultur der Humanomed,  
                       Quelle: eigene Darstellung. 
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Abbildung 5: Mitarbeiter*innenbefragung zum Teamzusammenhalt der Humanomed,  
                       Quelle: eigene Darstellung. 
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Abbildung 6: Mitarbeiter*innenbefragung zur Arbeitsbelastung der Humanomed,  
                       Quelle: eigene Darstellung. 
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Abbildung 7: Mitarbeiter*innenbefragung zur Work-Life Balance der Humanomed, 
        Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 8: Mitarbeiter*innenbefragung zur Weiterbildung der Humanomed, 
        Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 9: Mitarbeiter*innenbefragung zum Stressmanagement der Humanomed,  
                       Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 10: Mitarbeiter*innenbefragung zur Weiterbildung der Humanomed, 
          Quelle: eigene Darstellung 
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Zusammengefasst kann festgehalten werden: 

 

• Die Mitarbeiter*innen der Humanomed-Gruppe sind mit der Arbeitsumgebung und den 

Gemeinschaftsbereichen großteils zufrieden. 

• Die Kommunikation in den Abteilungen wird als sehr zufriedenstellend bzw. 

zufriedenstellend angegeben. Die Befragten fühlen sich ausreichend über Neuerungen im 

Unternehmen informiert.  

• Mit den Möglichkeiten, konstruktives Feedback zu geben und zu erhalten, ist ein Großteil 

der Umfrageteilnehmer unzufrieden.  

• Die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen der Humanomed-Gruppe und die 

Gelegenheit für Teambesprechungen wird als zufriedenstellend bzw. sehr 

zufriedenstellend wahrgenommen.  

• Der Umgang mit dem Thema Belastung am Arbeitsplatz und den dafür gesetzten 

Maßnahmen wird von den meisten Mitarbeiter*innen der Humanomed als gut bzw. sehr 

gut bewertet.  

• In Bezug auf Work-Life Balance gelingt es den Mitarbeiter*innen nicht gut, sie haben aber 

die Möglichkeit, ihre Arbeit flexibel zu gestalten. 

• Für das Thema berufliche Weiterbildung geben die Mitarbeiter*innen an, dass sie eine 

ausreichende Unterstützung sowie Entwicklungsmaßnahmen bekommen.  

• Die Befragten sind mit dem Strassmanagement und mit dem Angebot an Programmen, 

um mit dem Stress im Unternehmen besser umgehen zu können, sehr zufrieden.  

• Die Mitarbeiter*innen beurteilen die Maßnahmen zur Förderung der Gesundheit als sehr 

zufriedenstellend.   
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Folgende Verbesserungsvorschläge wurden seitens der Arbeitnehmer*innen der Humanomed 

abgegeben: 

 

Arbeitsumgebung 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

 

Kommunikation 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

 

Feedbackkultur 

Hier wurde häufig der Optimierungsvorschlag geäußert, dass es mehr Möglichkeiten für 

anonymes Feedback geben sollte und dieses sollte auch umgesetzt werden. 

 

Teamzusammenarbeit 

Zu dieser Thematik wurden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

 

Arbeitsbelastung 

Zu dieser Thematik wurden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

 

Work-Life Balance 

Seitens der Mitarbeiter*innen werden Home-Office, ein Gleitzeitmodell sowie die Ausweitung 

digitaler Prozesse gewünscht.  

 

Ausbildung und Entwicklung 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

 

Stressmanagement 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

 

Gesundheitsförderung am Arbeitsplatz 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

 

 
Zur Mitarbeiter*innenbefragung der Firma B.A.P. konnten folgende Ergebnisse erzielt werden: 
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Abbildung 11: Mitarbeiter*innenbefragung zur Arbeitsumgebung der B.A.P.,  
          Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 12: Mitarbeiter*innenbefragung zur Kommunikation der B.A.P.,  
                         Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 13: Mitarbeiter*innenbefragung zur Feedbackkultur der B.A.P.,  
                       Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 14: Mitarbeiter*innenbefragung zum Teamzusammenhalt der B.A.P.,  
                         Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 15: Mitarbeiter*innenbefragung zur Arbeitsbelastung der B.A.P.,  
                         Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 16: Mitarbeiter*innenbefragung zur Work-Life Balance der B.A.P.,  
                         Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 17: Mitarbeiter*innenbefragung zur Weiterbildung der B.A.P.,  
                         Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 18: Mitarbeiter*innenbefragung zum Stressmanagement der B.A.P.,  
                         Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 19: Mitarbeiter*innenbefragung zur Gesundheitsförderung der B.A.P.,  
                         Quelle: eigene Darstellung 
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Zusammengefasst kann festgehalten werden: 

 

• Die Mitarbeiter*innen der B.A.P. sind mit der Arbeitsumgebung großteils zufrieden, jedoch 

könnte das Angebot der Pausenräume optimiert werden. 

• Die Kommunikation in den Abteilungen wird als wenig zufriedenstellend angegeben. Die 

Befragten fühlen sich nicht ausreichend über Neuerungen im Unternehmen informiert.  

• Mit den Möglichkeiten, konstruktives Feedback zu geben und zu erhalten, ist ein Großteil 

der Umfrageteilnehmer zufrieden.  

• Die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen der Humanomed-Gruppe und die 

Gelegenheit für Teambesprechungen wird als wenig zufriedenstellend wahrgenommen.  

• Der Umgang mit dem Thema Belastung am Arbeitsplatz und den dafür gesetzten 

Maßnahmen wird von den meisten Mitarbeiter*innen der B.A.P. als sehr gut aufgefasst.  

• Die Angestellten geben eine ausgezeichnete Fähigkeit zur Bewältigung der Work-Life- 

Balance an, indem sie in der Lage sind, ihre beruflichen Verpflichtungen auf flexible Weise 

zu organisieren.  

• Für das Thema berufliche Weiterbildung fehlt die ausreichende Unterstützung sowie 

Entwicklungsmaßnahmen. Seitens der Mitarbeiter*innen wird mehr Angebot für interne 

und externe Schulungen gewünscht. Die Einschulungsphase, vor allem für 

Softwareprogramme wird als positiv gewertet. 

• Die Befragten sind mit dem Strassmanagement und mit dem Angebot an Programmen, 

um mit dem Stress im Unternehmen besser umgehen zu können, sehr zufrieden.  

• Die Mitarbeiter*innen beurteilen die Maßnahmen zur Förderung der Gesundheit als sehr 

zufriedenstellend.   
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Folgende Verbesserungsvorschläge wurden seitens der Arbeitnehmer*innen der B.A.P. 

abgegeben: 

 

Arbeitsumgebung 

Als Verbesserungsvorschlag wird angegeben, dass die Kantine in anderen Einrichtungen der 

Humanomed mitgenutzt werden könnten.  

Kommunikation 

Die Arbeitnehmer*innen geben als Optimierung an, durch die Einbeziehung in die interne Firmen-

App „Humanomed Go“ einen besseren Einblick in Geschehnisse der Gruppe zu erlangen.  

Feedbackkultur 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

Teamzusammenarbeit 

Hier wird häufig der Optimierungsvorschlag geäußert, dass mehr online Meetings stattfinden 

sollten, um so mit anderen Mitarbeiter*innen der Gruppe in Kontakt treten zu können.  

Arbeitsbelastung 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

Work-Life Balance 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

Ausbildung und Entwicklung 

Seitens der Mitarbeiter*innen wird mehr Angebot für interne und externe Schulungen gewünscht 

 

Stressmanagement 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  

 

Gesundheitsförderung am Arbeitsplatz 

Zu dieser Thematik werden keine Verbesserungsvorschläge angeführt.  
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Um die Gesundheitsförderung in der Humanomed-Gruppe zu gewährleisten, werden in 

verschiedenen Zeitabständen Gesundheitsvorsorgen und Stressbewältigungsprogramme 

angeboten.  

Nachdem in diesem Abschnitt der Masterarbeit die unternehmensinterne Analyse der beiden 

Gesellschaften aufgezeigt wurde, wird im nächsten Kapitel die Balanced Scorecard näher 

betrachtet.  
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4. Entwicklung einer Balanced Scorecard 

 

In diesem Teil des Hauptkapitels wird im Rahmen einer Literaturrecherche untersucht, welche 

Rahmenbedingungen und Ziele mit einer Balanced Scorecard verfolgt werden. Des Weiteren wird 

der Prozess der Erstellung dieses Tools erläutert und auf die vier wesentlichen Perspektiven 

näher eingegangen.  

 

4.1. Literaturrecherche Rahmenbedingungen und Zieldefinition 

 

Ursprünglich wurde die Balanced Scorecard nur zur Betrachtung finanzieller Aspekte im 

Unternehmen entwickelt. Im Laufe der Zeit wurde die Bedeutsamkeit der Steuerung mehrerer 

Unternehmensbereiche erkannt und das System wurde um weitere Betrachtungspunkte 

ausgebaut und somit die Maßnahmensteuerung verbessert. Bedeutend für die Ausweitung der 

Strategie und Vision in der Firma gilt die BSC als Hilfsmittel für Führungskräfte, denn anhand 

dieser können die gesetzten Ziele und Maßnahmen auf die gesamte Organisation ausgeweitet 

werden.98  

Weiteres ist es entscheidend, dass das Leistungspotenzial eines Unternehmens laufend neu 

beurteilt wird. Mit Hilfe der Balanced Scorecard kann die Stakeholder*innen Zufriedenheit 

festgestellt werden.99 Die Verknüpfung von strategischen Zielen eines Unternehmens kann mit 

einer Balanced Scorecard dargestellt und in Steuerungsmaßnahmen miteinbezogen werden. 

Dieses System wird auch als Management- und Kennzahlensystem bezeichnet, da es einen 

Überblick über die wesentlichen Kennzahlen gibt und es bei der Planung der Maßnahmen 

unterstützen kann. Die Balanced Scorecard kann in einer Organisation mehrere Funktionen 

haben, denn sie gibt eine Übersicht über das Unternehmen aus verschiedenen Perspektiven, 

zeigt einen einheitlichen Kennzahlenkatalog über die wichtigsten zu betrachtenden Kennzahlen 

und wird als Berichtsinstrument eingesetzt, welches immer wieder optimiert wird. Hier werden 

nicht nur finanzielle Aspekte betrachtet, sondern es wird ebenso auf weitere Bereiche wie 

Kund*innen, interne Geschäftsprozesse und die Weiterentwicklung der Mitarbeiter*innen 

eingegangen. Um strategische Ziele der Investor*innen und Stakeholder*innen bestmöglich 

verfolgen zu können, wird ein System aus Kennzahlen erstellt, und dadurch zielgesteuerte 

Messgrößen und darauf abgestimmte Maßnahmen dargestellt.100  

 
98 Vgl. SCHERMANN/SILLER/VOLCIC (2013), S. 98 f. 
99 Vgl. HINTERHUBER (2015), S. 45. 
100 Vgl. SCHERMANN/SILLER/VOLCIC (2013), S. 97 f.  
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Durch dieses Instrument können monetäre und nicht-monetäre Betrachtungsweisen durch 

Kennzahlen dargestellt werden. Zur Gestaltung der Strategieumsetzung, die sich aus der 

Strategieformulierung ableitet, spielen nicht nur finanzielle Zielgrößen eine Rolle, sondern auch 

zeitnahe nicht-monetäre Kennzahlen wie beispielsweise Kund*innenzufriedenheit, 

Produktqualität und Prozessdurchlaufzeiten. Diese Messgrößen dienen als primäre Treiber für 

den finanziellen Erfolg eines Unternehmens, der sich wiederum in den darauffolgenden 

finanziellen Kennzahlen widerspiegelt.101  

Eine der Stärken dieses Steuerungsinstruments liegt in der Synergie zwischen Vision und 

Strategie, welche es ermöglicht, die zuvor festgelegten Ziele effizienter zu verfolgen. Ebenso lässt 

sich dadurch die Planung und Steuerung besser darstellen und vereinfacht Prozessschritte, 

welche anfangs als nicht vereinbar galten. Ein weiterer positiver Aspekt ist, dass es einen 

Überblick über die systematisch strukturierten finanziellen oder nicht finanziellen Kennzahlen gibt. 

Zudem wird darauf eingegangen, dass die in der BSC verwendeten Daten aus der Vergangenheit 

stammen, jedoch ebenso zukünftige Planwerte miteinbezogen werden. Weiteres soll dieses 

Instrument zur Informationsbeschaffung und Darstellung eingesetzt werden, es wird nicht zur 

Überwachung der Bereiche des Unternehmens eingesetzt.102  

 

4.2. Literaturrecherche Prozess zur Erstellung einer Balanced Scorecard 

 

Mit diesem Instrument der strategischen Unternehmensführung können vier wichtige 

Komponenten einer Firma näher betrachtet werden und gegebenenfalls 

Gegensteuerungsmaßnahmen gesetzt werden. Es wird auf die Finanzperspektive, 

Kundenperspektive, interne Prozessperspektive und Lern- und Wachstumsperspektive 

eingegangen. Betrachtet man den finanziellen Aspekt, können Kennzahlen wie Umsatzerlöse, 

Kapitalrendite, Return on Investment oder der Economic Value Added herangezogen werden. Um 

die Kund*innenansicht erörtern zu können, kann auf das Net Promotor Score Tool zurückgegriffen 

werden, um dadurch die Kund*innenzufriedenheit und die Kund*innentreue zu messen. Bei der 

inneren Prozessperspektive wird das Augenmerk auf die Durchlaufzeiten der Produktion, 

Reaktionszeiten bei Beschwerden und auf Aufwendungen für Produktentwicklung gelegt. Die 

Lern- und Wachstumsperspektive spiegelt die Treue, Zufriedenheit, Produktivität und Fachwissen 

der Mitarbeiter*innen wider.103  

 
101 Vgl. BECKER/WINKELMANN (2019), S. 80. 
102 Vgl. SCHERMANN/SILLER/VOLCIC (2013), S. 99. 
103 Vgl. HINTERHUBER (2015), S. 333 f. 
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Um strategische und operative Ziele aufstellen und diese dann im Unternehmen verfolgen zu 

können, muss anfangs die Kommunikation hergestellt werden. Durch die in der Organisation 

aufgestellten zukünftigen Planungen werden die Kennzahlen bestimmt. Folgende vier Aspekte 

werden bei der Erstellung des Kennzahlensystems berücksichtig:104 

• Finanzen 

• Kunden 

• Geschäftsprozesse 

• Lern und Wachstum 

 

Anhand dieser Perspektiven ist erkennbar, dass man sich auf finanzielle und nicht finanzielle 

Betrachtungsweisen konzentriert, welche zum Erfolg der Firma beitragen und essenziell sind für 

die Kommunikation und Information innerhalb der Organisation sind.105 

Nachdem die strategische Zieldefinition festgelegt ist, erfolgt die Auswahl der dafür geeigneten 

Messgrößen.106 Die Kennzahlen sind von den Führungskräften so auszuwählen, dass die 

Erreichung der Ziele messbar ist, um somit drohende Abweichungen frühzeitig zu erkennen. Es 

kann somit der Fortschritt der Strategieumsetzung überwacht werden.107  

Zielwerte sollen so gestaltet werden, dass man ambitioniert an der Erreichung arbeitet, dass sie  

jedoch trotzdem verwirklichbar sind. Um die angeführten Zielfestlegungen zu erreichen, müssen 

schlussendlich Maßnahmen getroffen werden.108 

 

Finanzperspektive 

Obwohl die finanzielle Perspektive nicht ausreicht, um die Geschäftsleistung langfristig zu 

steuern, ist sie unerlässlich.109 Die finanzielle Betrachtungsweise umfasst Kennzahlen, welche 

sich auf die Wirtschaftlichkeit und die Gewinnspanne fokussieren. Die monetären Kennzahlen 

fungieren in diesem Kontext in zweifacher Hinsicht, denn sie legen einerseits die finanziellen 

Ergebnisse fest, welche die Firma durch die Implementierung der Strategie erreichen möchte und 

reflektieren andererseits die finanziellen Auswirkungen der Zieldefinitionen der anderen 

Perspektiven.110  

 
104 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 50. 
105 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 50. 
106 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 32. 
107 Vgl. BECKER/WINKELMANN (2019), S. 80. 
108 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 33. 
109 Vgl. SARTOR (2019), S. 59. 
110 Vgl. GÖTTE (2017). S. 429. 
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Somit ist diese Perspektive von Vorteil, um zu erkennen, ob die finanziellen Ziele erreicht wurden. 

Maßnahmen zur Unternehmensrentabilität sind einige der finanziellen Indikatoren, die in dieser 

Perspektive verwendet werden können. Zu beachten ist hierbei die Lebenszyklusphase, in 

welcher sich das Unternehmen gerade befindet. Unterschieden wird zwischen Wachstums-, 

Reife- oder Erntephase.111 

Nachfolgend werden einige beispielhafte Ziele aufgezählt, welche für die Finanzperspektive 

bedeutend sind: 112 

• Umsatzsteigerung 

• Kostensenkung 

• Gewinnverbesserung 

• Steigerung des Cash-Flows 

• Erhöhung der Eigenkapitalrendite 

• Verminderung des Fremdkapitalanteils 

• Bonitätsverbesserung 

Als potenzielle Messgrößen können folgende herangezogen werden:113 

• Return on Investment 

• Return on Capital Employed 

• Eigenkapitalrentabilität 

• Gesamtumsatz 

 

 

 

 

 

 

 
111 Vgl. SARTOR (2019), S. 59. 
112 Vgl. GÖTTE (2017). S. 429 f.  
113 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 32.  
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Kundenperspektive 

Die Kundenperspektive wird dafür verwendet, strategische Ziele zu formulieren, welche die 

Ausrichtung des Unternehmens auf den Markt beeinflussen. In diesem Zusammenhang erfolgt 

eine Analyse, um festzulegen, welche Kund*innensegmente priorisiert befriedigt werden sollen 

und welchen individuellen Nutzen sie erhalten sollen.114  

Typische Beispiele für Kennzahlen in dieser Perspektive sind die Kund*innenzufriedenheit, die 

Kund*innenbindungsrate alter Kund*innen, die Akquisitionsrate neuer Kund*innen sowie das Maß 

der Kund*innenloyalität. Die Kund*innenzufriedenheit im Allgemeinen ist auf jeden Kontext 

anwendbar, wobei die Retention, Akquisition und Loyalität hingegen bei öffentlichen 

Gesundheitseinrichtungen keinen Sinn ergeben. Im Gesundheitsbereich wird man auf erhaltene 

Beschwerden, den Ruf oder das Image der Institution setzen. Somit sind die nützlichen 

Maßnahmen in der Kundenperspektive nicht festgelegt und unveränderlich, sondern müssen 

entsprechend dem Geschäftstyp und den Unternehmenszielen, angepasst werden.115  

Folgende Ziele können beispielsweise für die Kundenperspektive genannt werden: 116 

• Steigerung des Marktanteils 

• Erhöhung der Kund*innenbindung 

• Neue Großkund*innenakquisition 

• Optimierung der Produktqualität 

• Verbesserung der Kund*innenbetreuung 

Anschließend mögliche Kennzahlen angeführt, welche zur Messung herangezogen werden 

können:117 

• Marktanteil in % des Gesamtmarktes 

• Neukund*innenanteil in % der Gesamtkund*innenumsätze 

• Zufriedenheit der Kund*innen 

• Wiederverkaufsquote 

 

 
114 Vgl. GÖTTE (2017). S. 430. 
115 Vgl. SARTOR (2019), S. 60. 
116 Vgl. GÖTTE (2017). S. 430. 
117 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 38.  
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Interne Geschäftsprozesse 

In dieser Perspektive liegt der Hauptfokus auf interne Prozesse, welche zur strategischen 

Zielerreichung in der Kunden- und Finanzperspektive beitragen, gerichtet.118 Um sowohl unter 

finanzieller als auch unter Kundenperspektive erfolgreich zu sein, muss das Unternehmen die 

internen Prozesse identifizieren. Eigentümer- und Kund*innenzufriedenheit entstehen durch 

Prozesse, Entscheidungen und Handlungen, die innerhalb des Unternehmens stattfinden. Diese 

Perspektive der Balanced Scorecard umfasst Indikatoren für jene Prozesse, welche Wert für 

die*den Kundin*Kunden und für die Eigentümer schaffen. Um die Wertschöpfung zu fördern, sind 

nicht nur die vorhandenen Prozesse von Bedeutung, sondern es besteht auch die Möglichkeit, 

neue Prozesse zu entwickeln und zu implementieren.119 Die strategische Zielgestaltung richtet 

sich nach drei Aspekten, die eng miteinander verbunden sind, diese sind Zeit, Kosten und 

Qualität.120  

Interne Innovationsprozesse werden ebenfalls in dieser Perspektive berücksichtigt. Zu diesem 

Zweck können Indikatoren wie die Anzahl abgeschlossener Projekte, die Anzahl von Innovationen 

oder die Markteinführungszeit verwendet werden.121 

Für die Prozessperspektive können folgende potenzielle Zielsetzungen definiert werden:122 

• Erreichung einer Standardisierung und Modularisierung 

• Optimierung der Prozessqualität 

• Effizientes Projektmanagement 

• Verbesserung der Kommunikationsprozess 

Folgend werden potenzielle Indikatoren aufgezeigt, die zur Bewertung herangezogen werden 

können:123 

• Angebotskonversionsrate 

• Anzahl an Kund*innenbeanstandungen 

 

 

 
118 Vgl. GÖTTE (2017). S. 430. 
119 Vgl. SARTOR (2019), S. 60. 
120 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 41. 
121 Vgl. SARTOR (2019), S. 61. 
122 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 41 f. 
123 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 38. 
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Lernen- und Entwicklungsperspektive 

Diese Perspektive setzt darauf an, die Entwicklung der Ressourcen und Fähigkeiten des 

Unternehmens voranzutreiben, die für die Erreichung der Ziele in den anderen drei Perspektiven 

erforderlich sind. Hierzu gehören unter anderem das Mitarbeiter*innenpotenzial, das 

Wissenskapital, die kreative Innovationsfähigkeit, technologische Ressourcen sowie 

Informationen und Informationssysteme.124 Hier wird, was erforderlich ist, identifiziert, um das 

langfristige Wachstum der Organisation zu gewährleisten. In diesem Abschnitt der Balanced 

Scorecard fokussiert man sich hauptsächlich auf die individuellen Fähigkeiten, das Talent und 

das Fachwissen, die für die Durchführung der gesetzten strategischen Ziele wesentlich sind. 

Ebenso bezieht man sich auf die Informationssysteme und die Wissensinfrastruktur, die zur 

Unterstützung und Umsetzung der strategischen Ausrichtung festgelegten Aktivitäten notwendig 

sind. Wichtig bei der Mitarbeiterperspektive ist die Betrachtung kultureller Aspekte, wie zum 

Beispiel eine gemeinsame Mission, Vision und Werte, die zur effektiven Umsetzung der Strategie 

unverzichtbar sind. Unter anderem wird ein Augenmerk auf kompetente Führungskräfte gelegt, 

deren Verantwortung es ist, strategische Ziele zu leiten und zu realisieren. Wesentlich in der 

Mitarbeiterperspektive ist, dass die Teamarbeit und der Wissensaustausch gefördert werden.125  

JOSSÈ beschreibt die Perspektive der Mitarbeiter*innen als sehr wesentlich, denn nur wenn ein 

reibungsloser Informationsversorgungsprozess besteht, Arbeitnehmer*innen sich weiterbilden 

und somit weiterentwickeln, kann eine positive Arbeitsatmosphäre geschaffen werden. Dies 

wiederum hat den Vorteil, dass Fehltage vermieden werden und diese Kosten eingespart werden 

können.126 

 Nachfolgend werden einige Ziele aufgezählt, welche für die Mitarbeiterperspektive maßgeblich 

sind:127 

• Optimierung des Betriebsklimas 

• Minimierung der Fehlzeiten 

• Erhöhung des Wissensstandes 

• Reduktion der Personalkosten 

• Effiziente Informationsabläufe 

 

 
124 Vgl. GÖTTE (2017). S. 431. 
125 Vgl. SARTOR (2019), S. 61 f. 
126 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 43 f. 
127 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 44. 
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Anschließend mögliche Messgrößen, die herangezogen werden können:128 

• Fluktuationsrate 

• Abwesenheitstage der Mitarbeiter*innen 

• Schulungstage der Arbeitnehmer*innen 

• Weiterbildungsbedarf der Beschäftigten 

• Verinnerlichungsgrad neuer Visionen und Strategien 

 

4.3. Literaturrecherche Planungsprozess 

 

Es wird zwischen drei möglichen Prozessen der Planung unterschieden: 

• Top-down Planung 

• Bottom-up Planung 

• Planung nach dem Gegenstromverfahren 

 

Beim Top-down Prozess werden Zieldefinitionen und Richtlinien von der obersten 

Hierarchieebene vorgegeben, die von untergeordneten Ebenen einzuhalten sind. Die Reduktion 

von zeitaufwändigen Abstimmungsprozessen ist dabei vorteilhaft. Ein Nachteil bei diesem 

Verfahren kann sein, dass Akzeptanzprobleme seitens der Mitarbeiter*innen auftreten, da die 

festgelegten Vorgaben der oberen Hierarchieebenen möglicherweise nicht zur Gänze akzeptiert 

werden. Zudem besteht die Gefahr, dass wesentliche Informationen und Erfahrungswerte der 

unteren Ebenen nicht miteinbezogen werden. Aus diesem Grund sollte die Top-down Planung nur 

für übergeordnete Unternehmensaufgaben wie Vision, Mission, Gesamtstrategie und normative 

Vorgaben verwendet werden.129  

 

 

 

 
128 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 44. 
129 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 75 f. 
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Die Differenz besteht darin, dass bei der Bottom-Up Planung der Prozess auf einer niedrigeren 

Hierarchieebene startet und die Gestaltung schrittweise in der übergeordneten Ebene erweitert 

wird, wobei der Detaillierungsgrad zunimmt. Dabei werden operative Pläne mit strategischen 

zusammengefasst und erweitert, Abteilungspläne werden zu Bereichsplänen ausgebaut und 

diese wiederum zu Unternehmensplänen. Dadurch werden Mitarbeiter*innen motiviert sich 

intensiv einzubinden. Ein Nachteil dabei ist, dass jede Ebene eigene Interessen verfolgt und somit 

ein Interessenskonflikt mit den Unternehmensbedürfnissen entstehen kann.130  

Die Planung nach dem Gesamtstromverfahren stellt ein weiteres Verfahren dar und fungiert als 

Bindeglied zwischen den oben genannten Planungsprozessen. Dabei beginnt die Planung auf 

der obersten Hierarchieebene, welche grundlegende Entscheidungen trifft und grobe Ziel- und 

Maßnahmenpläne skizziert. Diese bilden den Rahmen für die nächste hierarchische Ebene, auf 

der die Vorgaben konkretisiert werden. Dieser Prozess setzt sich fort, wobei auf jeder Ebene 

spezifische Anpassungen vorgenommen werden. Dabei werden konkrete Teilpläne erstellt. 

Anschließend werden die bereits erstellen Pläne von den unteren Hierarchieebenen zur 

Führungsebene verdichtet. Hier wird darauf geachtet, dass die gemeinsame Zielerreichung im 

Fokus steht und durch den Prozess nicht gefährdet wird. Konflikte in Bezug auf Ziele und Planung 

werden durch Absprachen mit übergeordneten Ebenen gelöst. Tritt der Fall ein, dass die 

Führungsebene Maßnahmen ablehnt, werden Vorschläge für alternative Pläne von niedrigeren 

Ebenen präsentiert, welche besser in das Gesamtkonzept passen. Somit entstehen 

kontinuierliche Rückkoppelungen und intensive Gespräche, um als Ziel optimale Pläne zu 

entwickeln. Darüber hinaus fördert die starke Einbindung der Mitarbeiter*innen aller Ebenen die 

Motivation erheblich.131 

Bei der Humanomed wurde der Top-Down-Ansatz gewählt. Angesichts der Unternehmensgröße 

scheint es den Verantwortlichen als vernünftig, dass die obere Hierarchieebene die 

Unternehmensziele auf die verschiedenen Teilbereiche herunterbricht. Insbesondere bei der 

Planung von Umsätzen, Abschreibungen und Instandhaltungen werden Absprachen mit den 

verantwortlichen Managern getroffen. Somit erfolgte die Definition der strategischen 

Zielsetzungen, die Messgrößen und Zielwerte ebenso über das Controlling bzw. die 

Geschäftsführung.  

Die Controlling-Abteilung war von Beginn an bei der Erstellung der Balanced Scorecard involviert. 

Es wurde bei Unklarheiten Rücksprache mit der Geschäftsführung gehalten. Nachdem die oben 

angeführten Unternehmensbereiche analysiert wurden und die Differenzen der beiden 

Gesellschaften aufgezeigt wurden, erfolgt im nächsten Schritt die Erstellung der Balanced 

 
130 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 76. 
131 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 76. 
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Scorecard zur Post-Merger Integration. Die meisten Differenzen wurden bei der 

Unternehmenskultur und den IT-Systemen festgestellt. Die Mitarbeiter*innenzufriedenheit 

variiert, aber es wurde keine signifikante Abweichung festgestellt. Das Budget und das interne 

und externe Reporting wurde bereits an die Gruppe angepasst.  

5. Entwicklung einer Balanced Scorecard zur Post-Merger Integration 

eines Softwareunternehmens in die Humanomed Gruppe 

 

In diesem Abschnitt wird die Erstellung der Balanced Scorecard für die Humanomed-Gruppe 

beschrieben. Danach erfolgt die Erarbeitung der Balanced Scorecard für die Humanomed 

Gruppe. Anfangs werden mit dem Controlling-Leiter strategische Ziele definiert und dazugehörige 

Messgrößen erarbeitet. Anschließend werden Zielvorgaben festgelegt und ein Vergleich 

zwischen den IST-Werten, die in den früheren Kapiteln erläutert wurden, dargestellt. Im 

Anschluss erfolgt die Maßnahmengestaltung, um die Post-Merger Integration der B.A.P. in den 

Humanomed-Konzern durchführen zu können. 

 

5.1. Selektion der Perspektiven und zugehörigen strategischen Ziele  

 

PREIßNER beschreibt, es gibt keine strikten Vorgaben, wie die Auswahl der Perspektiven und 

strategischen Ziele erfolgen soll. Die Entscheidung obliegt den Verantwortlichen im 

Unternehmen, somit werden die Strategien individuell abgestimmt. Lediglich sollte darauf 

geachtet werden, dass der Fokus nicht hauptsächlich auf die finanzielle Perspektive gelegt wird, 

sondern die Zusammenhänge weiterer Funktionsbereiche miteinbezogen werden.132  

Die Auswahl von Perspektiven der Humanomed-Gruppe richtet sich nach Grundlagen von 

KAPLAN/NORTON:133  

• Finanzwirtschaftliche Perspektive 

• Kundenperspektive 

• Interne Prozessperspektive 

• Lern- und Entwicklungsperspektive 

 

 
132 Vgl. PREIßNER (2011), S. 13 ff. 
133 Vgl. KAPLAN/NORTON (1996), S. 77 ff. 
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Bedeutend für die Auswahl der Perspektiven sind Hauptzielpunkte und strategische Kernaspekte. 

Um die Integration in die Humanomed-Gruppe erfolgreich durchführen zu können, bedarf es der 

Anpassung interner Faktoren. Ein Aspekt liegt darin, die Zufriedenheit der Kund*innen weiterhin 

aufrechtzuerhalten. Es gilt bestimmte Maßnahmen zu setzen, welche sich auf erfolgreiche 

Ergebnisse stützen und dadurch sicherstellen, dass die Fusion eine positive Auswirkung auf die 

Kund*innenbeziehung hat.  Ein zentrales Element der Strategie ist, den Gesundheitsbereich zu 

digitalisieren, um Patient*innen bestmögliche medizinische Versorgung bieten zu können. Des 

Weiteren wird darauf Wert gelegt den Kund*innen und Geschäftspartnern dies auch in ihren 

Gesundheitseinrichtungen ermöglichen zu können. Eine erfolgreiche Einführung eines neuen IT-

Systems in einem Unternehmen kann nur dann erfolgreich umgesetzt werden, wenn die 

Kund*innenbedürfnisse durch die Arbeitnehmer*innen der Humanomed schnellstmöglich 

befriedigt werden können. Dafür ist eine Integration der Geschäftsprozesse wesentlich, um eine 

Effizienzsteigerung durch Prozessoptimierung und Qualität der Abläufe zu verbessern. Einerseits 

bedarf es hoher Qualitätsstandards in der Gruppe und andererseits kompetente Mitarbeiter*innen 

zur Strategieverfolgung. Um dies gewährleisten zu können, ist es von Notwendigkeit, das IT-

basierte Potenzial der Mitarbeiter*innen zu verbessern und die Mitarbeiter*innenzufriedenheit des 

akquirierten Unternehmens der Gruppe anzupassen. Als Bündelung der Resultate der anderen 

Perspektiven gilt es, abschließend die finanzielle Perspektive in die Balanced Scorecard zu 

integrieren und eine Sicherstellung der Rentabilität und finanziellen Stabilität festzustellen.  

Im weiteren Schritt werden strategische Zieldefinitionen den einzelnen Standardperspektiven 

zugeordnet.  

Die Autoren BECKER und WINKELMANN sind der Meinung, dass zwar die vier Perspektiven zur 

Orientierung vorgegeben werden, jedoch der Umfang und der Inhalt bzw. die daraus 

resultierenden Informationen auf die Gesellschaft und den Zweck der Anwendung anzupassen 

sind.134 

Um die Balanced Scorecard nicht zu komplex zu gestalten, werden komprimierte Einzelziele bzw. 

Perspektiven gewählt.  

 

Finanzperspektive: 

• Steigerung des Umsatzwachstums der Gruppe 

• Kostensenkung durch Ressourcenbündelung 

 
134 Vgl. BECKER/WINKELMANN (2019), S. 80. 
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Kundenperspektive:  

• Aufrechterhaltung der Kund*innenzufriedenheit nach der Fusion 

Interne Prozesse und IT-Systeme: 

• Steigerung von Qualitätsstandards  

• Vereinheitlichung von Budget und Reporting 

• Zusammenführung der IT-Systeme 

 

Mitarbeiterperspektive  

• Zunahme der Mitarbeiter*innenzufriedenheit  

• Einführung einheitlicher Kommunikationskanäle 

• Erhöhung von IT-Kompetenz   

• Stärkung der Teamverbundenheit 

• Förderung der Mitarbeiter*innengesundheit 

 

5.2. Selektion von Messgrößen, Zielwerten und strategischen Aktionen 

 

Im nachfolgenden Abschnitt erfolgt die Definition von Messgrößen, um die Realisierung der 

strategischen Ziele zu bewerten. Gleichermaßen werden Zielwerte festgelegt, um den 

Verantwortlichen im Unternehmen einen Orientierungswert zur Verwirklichung der Zielsetzungen 

zu geben. Abschließend werden Maßnahmen aufgezeigt, welche die Zielerreichung ermöglichen 

und somit die Umsetzung der Gruppenstrategie und eine Post-Merger Integration gewährleisten. 

5.2.1. Auswahlverfahren von geeigneten Kennzahlen 

 

Die Autoren Friedag und Schmidt geben folgende Anforderungen an Kennzahlen an, auf welche 

bei der Auswahl der Messgrößen Bedacht genommen wird:135 

 

 
135 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 216 f. 
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Balanced Scorecard Kennzahlen müssen so ausgerichtet sein, dass Mitarbeiter*innen motiviert 

sind, die Strategie dahinter umzusetzen und erkennen, dass es einem Zweck dient. Es soll dazu 

angeregt werden, Ergebnisse dadurch messen zu können, ohne diese aufgrund fehlenden 

Engagements zu hemmen.  

Wesentlich bei der Auswahl von Kennzahlen ist, dass strategische Zielsetzungen vorhanden sind, 

auf welche die Messgrößen ausgerichtet sind. Ziele müssen von Verantwortlichen klar durchdacht 

werden und auf die Strategie des Unternehmens angepasst werden.  

Kennzahlen müssen einfach definiert sein, um von Mitarbeiter*innen nachvollzogen werden zu 

können. Komplexer Aufbau und mangelnde Informationsquelle kann zu Abwehr und 

Verunsicherung im Unternehmen führen. 

Es wird daraufgesetzt, dass es eindeutige und transparente Verantwortlichkeiten für einzelne 

Kennzahlen gibt.  

Kennzahlen müssen Ziele präzisieren. Sie werden oft dafür eingesetzt, zu messen, wie weit 

Zielsetzungen schon fortgeschritten sind. 

Der Fokus muss auf den aktuellen strategischen Zielvorstellungen liegen und diese sollten 

strukturiert und nach Prioritäten geordnet sein. Die Messung von Kennzahlen sollen zeitnah 

erfolgen, um eine konsistente Handlungsweise zu erlangen.136 

Die strategischen Zielsetzungen und die dazugehörigen Kennzahlen wurden mittels 

Literaturrecherche und mit den Verantwortlichen aus der Controlling-Abteilung erarbeitet.137  

Das finanzielle Ziel der Post-Merger Integration ist die Sicherstellung der finanzwirtschaftlichen 

Stabilität nach der Fusion. Folgende Kennzahlen geben Hilfestellung, um die erfolgreiche 

Integration messen zu können.   

 

 

  

 
136 Vgl. FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 216 f. 
137 S. Anhang III: Ergebnisprotokoll mit der Controlling-Abteilung der Humanomed Consult GmbH, 12.02.2024, S. 

132. 
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Strategisches Ziel Kennzahlen 

Umsatzwachstum der Gruppe steigern • Umsatzwachstum nach der Gruppe 

im Vergleich vor und nach der Fusion 

Tabelle 2: Kennzahlen für das Ziel „Umsatzwachstum der Gruppe steigern“, Quelle: eigene Darstellung 

Ein strategisches Ziel in der Finanzperspektive ist, das Umsatzwachstum der Gruppe zu steigern.  

Die oben angeführte Formel vergleicht den Umsatz vor der Fusion mit dem Umsatz nach der 

Zusammenführung und gibt das prozentuale Wachstum bzw. den Rückgang an. Ein positives 

Ergebnis zeigt auf, dass das fusionierte Unternehmen eine Steigerung des Umsatzes verzeichnet 

hat, während ein negatives Ergebnis auf einen Rückgang hinweist.  

 

Strategisches Ziel Kennzahlen 

Kosten durch Ressourcenbündelung senken • Anzahl an 

Schlüsselabteilungen, die 

gemeinsam genutzt werden 

können 

Tabelle 3: Kennzahlen für das Ziel „Kosten durch Ressourcenbündelung senken", Quelle: eigene Darstellung 

Hierbei wird das Ziel verfolgt, dass Kosten für Personalressourcen analysiert und 

Managementbereiche wie Controlling, Finanzwesen, Personal und Marketing gegebenenfalls 

gebündelt werden. Dazu wird eine Kennzahl verwendet, welche die Kosteneinsparungen durch 

Ressourcenbündelung mit den Gesamtkosten vor der Integration ins Verhältnis setzt. 

Berücksichtigt wird die Summe der erzielten Kosteneinsparungen durch die gemeinsame 

Nutzung von Ressourcen, sowie die kombinierten Gesamtkosten in den oben genannten 

Managementbereichen vor der Fusion.  

 

Strategisches Ziel Kennzahlen 

Kund*innenzufriedenheit nach der Fusion 

aufrechterhalten 

• Anzahl an Kund*innenbefragung 

• Kund*innenzuwachs im Vergleich vor 

und nach der Fusion 

Tabelle 4: Kennzahlen für das Ziel „Kundenzufriedenheit nach der Fusion aufrechterhalten", Quelle: eigene Darstellung 

Der Kunde darf nach einer Fusion nicht außer Acht gelassen werden und somit stellt die Messung 

der Kund*innenzufriedenheit eine wesentliche Kennzahl dar.  
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Diese kann einerseits mit einer Kund*innenbefragung analysiert und bewertet werden und 

andererseits kann der Prozentsatz der Kund*innen gemessen werden, welche nach der 

Zusammenführung weiterhin Geschäfte mit der Unternehmensgruppe durchführt.  

Es gibt mehrere Möglichkeiten, die Zufriedenheit der Kund*innen zu ermitteln. Als einfache 

Variante eignen sich Kund*innenbefragungen, um die Zufriedenheit der Kund*innen mit dem 

Unternehmen zu ermitteln. Wichtig dabei ist, die entscheidenden Beweggründe für den Kauf zu 

eruieren.  

Um die Kund*innenbindung herauszufinden, wird die Anzahl der Kund*innen, welche nach der 

Fusion weiterhin Geschäftsvorgänge durchführen der Gesamtanzahl der Käufer, die die 

Gesellschaft vor der Unternehmenszusammenführung hatte, gegenübergesetzt. Ziel ist es, den 

Prozentsatz der Kund*innen zu eruieren, welche nach dem Kauf treu geblieben sind. Je höher 

der Prozentsatz, desto besser ist die Kund*innenbindung und die Aufrechterhaltung langfristiger 

Beziehungen.  

 

Strategisches Ziel Kennzahlen 

Qualitätsstandards steigern • Projektfortschrittsrate 

• Anzahl an internen Audits 

Tabelle 5: Kennzahlen für das Ziel „Qualitätsstandards steigern", Quelle: eigene Darstellung 

Durch den Erwerb der neuen Gesellschaft sind die Qualitätsstandards nicht an die der 

Humanomed-Gruppe angepasst. Die Folge daraus sollte sein, beide Unternehmen auf einen 

Qualitätsstandard zu bringen, um Prozesse zu vereinheitlichen und Risiken in der 

Informationssicherheit zu senken. Einerseits kann der Projektfortschritt für die Einführung von 

Qualitätsstandards gemessen werden und andererseits kann dies durch interne oder externe 

Audits konformiert werden.  

Interne Audits bewirken, dass Prozesse, Systeme und Verfahren innerhalb eines Unternehmens 

überprüft und bewertet werden. Sie werden meist von internen Mitarbeiter*innen durchgeführt, 

welche unabhängig von den überprüften Bereichen sind, um sicherzustellen, dass Standards und 

Vorschriften eingehalten werden.138 

 

 

 
138 Vgl. FRODL (2012), S. 174. 
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Strategisches Ziel Kennzahlen 

Budget und Reporting vereinheitlichen • Projektfortschrittsrate 

Tabelle 6: Kennzahlen für das Ziel „Budget und Reporting vereinheitlichen", Quelle: eigene Darstellung 

Um auf Abweichungen und Ursachen eingehen zu können und Maßnahmen zur Behebung zu 

setzen, ist es wesentlich, das Budget der neu erworbenen Firma auf den Stand der Humanomed- 

Gruppe zu bringen. Des Weiteren ist es von Bedeutung, das interne Berichtswesen auf die 

Humanomed abzustimmen, um der Führungsebene Informationen zur Entscheidungsfindung 

liefern zu können. Um dies zu messen, wird der Projektfortschritt der Integration hergenommen.  

 

Strategisches Ziel Kennzahlen 

IT-Systeme zusammenführen • Integrationsrate 

Tabelle 7: Kennzahlen für das Ziel „IT-Systeme zusammenführen", Quelle: eigene Darstellung 

Ein strategisches Ziel der Geschäftsführung ist, dass relevante IT-Systeme an die Humanomed-

Gruppe angepasst werden. Um die Qualitätsstandards steigern zu können und Prozesse 

zentraler und überwachter darzustellen, ist das Bestreben der Vereinheitlichung der Programme. 

Gemessen werden soll dies durch einen Integrationsfortschritt der zu etablierenden IT-Systeme.  

 

Strategisches Ziel Kennzahlen 

Mitarbeiter*innenzufriedenheit steigern • Fluktuationsrate 

• Durchschnittliche 

Krankenstandstage 

• Anzahl an 

Mitarbeiter*innengesprächen 

• Mitarbeiter*innenbefragungen 

Tabelle 8: Kennzahlen für das Ziel „Mitarbeiter*innenzufriedenheit steigern", Quelle: eigene Darstellung 

Um die Mitarbeiterperspektive messen zu können, empfiehlt der Autor JOSSÉ, die Fehltage der 

Mitarbeiter*innen zu analysieren. Ebenso erscheint die Fluktuationsrate als geeignete 

Messgröße.139 

 
139 Vgl. JOSSÉ (2018), S. 35. 
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Bei dieser Kennzahl ist jedoch zu beachten, ob der Arbeitnehmer*innen freiwillig vom 

Unternehmen ausgeschieden ist oder Maßnahmen seitens des Dienstgebers vorgenommen 

wurden. Prinzipiell ist darauf zu achten, dass langjährige und kompetente Mitarbeiter*innen der 

Firma beibehalten werden und gegebenenfalls Maßnahmen zur Verhinderung des Austritts zu 

setzen. Grundsätzlich gilt es, dass Fluktuationskosten minimiert werden, jedoch ist dies von 

unternehmensinternen Umständen und Sichtweisen abhängig.140 

Eine niedrige Fluktuation und eine Mitarbeiter*innenbindung an das Unternehmen deutet darauf 

hin, dass Mitarbeiter*innen mit der Unternehmenskultur und den darin bestehenden Werten und 

Normen positiv gestimmt sind.  

Um das Wohlbefinden der Mitarbeiter*innen im Unternehmen feststellen zu können, sind in 

ausgewählten Zeitintervallen Feedbacks der Arbeitnehmer*innen einzuholen. Diese können 

mittels Mitarbeiter*innengesprächen oder Befragungen durchgeführt werden.141 

Dadurch soll ebenso gemessen werden, inwiefern Zufriedenheit in den Bereichen Kommunikation 

und Feedback gegeben ist. Je höher die Kommunikationseffektivität zwischen den 

Mitarbeiter*innen verschiedener Abteilungen und je besser der Feedbackmechanismus, desto 

zufriedener sind Arbeitnehmer*innen im Unternehmen. Ein wesentlicher Aspekt ist ebenso, dass 

Teamarbeit angenommen und in der Gruppe gelebt wird, denn nur so können Projekte und 

Arbeitsabläufe effizient durchgeführt werden und ein reibungsloser Ablauf gewährleistet sein.  

 

Strategisches Ziel Kennzahlen 

Einheitliche Kommunikationskanäle einführen • Integrationsrate 

Tabelle 9: Kennzahlen für das Ziel „Einheitliche Kommunikationskanäle einführen", Quelle: eigene Darstellung 

Ein wesentlicher Bestandteil einer Post-Merger Integration ist die Informations- und 

Kommunikationskanäle beider Gesellschaften zu vereinheitlichen, um den Kommunikationsfluss 

zu fördern. Dadurch, dass die Arbeitnehmer*innen in verschiedenen Einrichtungen agieren, stellt 

es eine Schwierigkeit dar, dass alle auf einem identen Informationsstand sind. Der Fokus liegt 

darauf, dass die Kommunikationsplattformen in der neu akquirierten Organisation eingeführt 

werden und die Mitarbeiter*innen somit die Gelegenheit haben, sich untereinander 

auszutauschen und interne Informationen zu erhalten.  

  

 
140 Vgl. SCHMEISSNER/SOBIERAJCZYK/SANFTLEBEN/CHOMEK (2016), S. 44 ff. 
141 Vgl. BECKER (2011), S. 420 ff. 
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Strategisches Ziel Kennzahlen 

IT-Kompetenz erhöhen 

 

• Anzahl der internen und externen 

Schulungen  

Tabelle 10: Kennzahlen für das Ziel „IT-Kompetenz erhöhen", Quelle: eigene Darstellung 

Für eine erfolgreiche Integration des Softwareunternehmens in die Humanomed-Gruppe ist es 

wesentlich, kompetente Mitarbeiter*innen einzustellen oder mittels Schulungen darauf 

auszubilden.  

Der Autor KÜHHIRT ist der Meinung, dass dies ein entscheidendes Element für den 

Unternehmenserfolg darstellt.142  

Dies kann anhand der Anzahl an teilgenommenen internen und externen Schulungen gemessen 

werden. Zu berücksichtigen ist es, welche Mitarbeiter*innen bereits beim Eintritt schon 

Kompetenz durch entsprechende Weiterbildungen aufweisen und bei welchen Qualifikationen 

durch entsprechende Fortbildungen ausgebaut werden soll. Hierbei wird das Ziel angestrebt, die 

Arbeitnehmer*innen der neu erworbenen Gesellschaft an den Informationsstand der Gruppe 

anzupassen und diese in bereits bestehende interne Schulungen zu involvieren.  

 

Strategisches Ziel Kennzahlen 

Teamverbundenheit stärken • Anzahl an teilgenommenen 

Teambuildings, Workshops und 

Schulungen 

• Anzahl der Firmenveranstaltungen pro 

Jahr  

• Teilnahmequote an 

Firmenveranstaltungen 

Tabelle 11: Kennzahlen für das Ziel „Teamverbundenheit stärken", Quelle: eigene Darstellung 

Um die Schnittstellenkommunikation noch besser gestalten zu können und den 

Teamzusammenhalt auszubauen, wird die Anzahl der Mitarbeiter*innen analysiert, welche an 

Teambuildings und angebotenen Workshops teilnehmen. Ziel dabei ist die Förderung von 

Teamarbeit und effektiver Teamzusammenarbeit. Dadurch kann Vertrauen aufgebaut werden und 

die Stärken und Schwächen anderer Kollegen ausgetauscht und besser verstanden werden. Ein 

 
142 Vgl. KÜHHIRT (2009), S. 58. 
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Teambuilding Workshop kann dazu dienen, die Motivation der Mitarbeiter*innen zu steigern und 

dadurch die Produktivität zu verbessern. Das Bestreben liegt darin, langfristig eine positive 

Teamkultur zu schaffen, in der Arbeitnehmer*innen gut kooperieren und gemeinsamen Zielen 

nachgehen. Durch das Angebot von Firmenveranstaltungen lässt sich die Anerkennung und 

Wertschätzung für Mitarbeiter*innen zum Ausdruck bringen.  Ein weiterer positiver Aspekt liegt 

darin, dass die Unternehmenskultur dadurch gefördert wird. Dies trägt dazu bei, dass sich 

Beschäftigte mit dem Unternehmen identifizieren können.  

 

Strategisches Ziel Kennzahlen 

Mitarbeiter*innengesundheit fördern • Anzahl an Gesundheitsförderpunkten 

• Teilnahmequote an den Programmen 

Tabelle 12: Kennzahlen für das Ziel „Mitarbeiter*innengesundheit fördern", Quelle: eigene Darstellung 

Wesentlich für die Geschäftsführung der Humanomed und B.A.P. ist, dass die Gesundheit und 

das Wohlbefinden der Mitarbeiter*innen gestärkt werden, indem Gesundheitsförderprogramme 

angeboten werden. Dies soll dazu führen, dass die Produktivität gesteigert wird, Mitarbeiter*innen 

langfristig an das Unternehmen gebunden werden und es soll als Präventionsmaßnahme vor 

arbeitsbedingten Erkrankungen dienen. Als Kennzahl für dieses strategische Ziel wird das 

Angebot der bereits bestehenden Gesundheitspräventionsprogramme eruiert und die 

Teilnehmerquote erfasst. Mittels der Mitarbeiter*innenbefragung kann festgestellt werden, ob der 

bereits bestehende Gesundheitsförderplan im Unternehmen angenommen wird oder noch 

weitere gewünscht werden.  

 

Im anschließenden Abschnitt werden passende Zielvorgaben für die ausgewählten Kennzahlen 

der Balanced Scorecard festgelegt. 
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5.2.2. Prozess zur Festlegung von angemessenen Zielvorgaben 

 

Die Festlegung der Zielwerte erfolgt nach Abstimmung gemäß dem folgenden fünfstufigen 

Prozess:143 

1. Zu Beginn ist eine Referenzbasis zu schaffen, die durch die Anwendung von Benchmarks 

erreicht werden kann. 

2. Durch Managementgespräche sollen langfristige Zieldefinitionen definiert werden. 

3. Bei der Festlegung von Zielvorgaben sollte darauf geachtet werden, eventuelle nicht-

lineare Verläufe zu berücksichtigen. 

4. Für bestimmte Ziele ist es manchmal nicht möglich den genauen Wert zu eruieren, 

weshalb es ratsam ist, dafür Schwellenwerte festzulegen. 

5. Zum Abschluss sollen die Zielwerte festgehalten werden, indem sie in das Balanced-

Scorecard System integriert werden. 

 

Zunächst werden Zielwerte anhand von Benchmarks festgelegt, welche danach mit der 

Controlling-Abteilung besprochen werden. Für bestimmte Messgrößen kann dies im Vorfeld 

festgelegt werden, basierend auf vergleichbaren Daten aus verschiedenen 

Unternehmensbereichen. Für die noch ausstehenden Kennzahlen trifft der Controlling-Leiter der 

Humanomed die Entscheidung für entsprechenden Zielwerte.144  

 

Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Umsatzwachstum der Gruppe 

steigern 

• Umsatzzuwachs der 

Gruppe im Vergleich 

vor und nach der 

Fusion 

5 % 

Tabelle 13: Zielwert für das strategische Ziel „Umsatzwachstum der Gruppe steigern", Quelle: eigene Darstellung 

Das Ziel ist, den Umsatz der Gruppe nach der Integration um 5 % zu steigern.  

 

 

 
143 Vgl. HOBELSBERGER (2012). S. 30 f. 
144 S. Anhang III: Ergebnisprotokoll mit der Controlling-Abteilung der Humanomed Consult GmbH, 12.02.2024, S. 132 

f. 
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Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Kosten durch 

Ressourcenbündelung 

senken 

• Anzahl an 

Schlüsselabteilungen, 

die gemeinsam 

genutzt werden 

können 

2 Abteilungen 

Tabelle 14: Zielwert für das strategische Ziel „Kosten durch Ressourcenbündelung senken", Quelle: eigene Darstellung 

Durch die Fusion sollen Abteilungen mit Schlüsselfunktionen wie Personal, Finanzwesen, 

Controlling, Marketing und Recht vereinheitlicht werden, um dadurch eine Kostensenkung 

anzustreben. Ziel ist es, bis zum Ende des Jahres eine Abteilung zu vereinheitlichen.  

 

Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Kund*innenzufriedenheit 

nach der Fusion 

aufrechterhalten 

• Anzahl an 

Kund*innenbefragungen 

• Kund*innenzuwachs im 

Vergleich vor und nach 

der Fusion 

Quartalsweise 

 

5 % - 10 % 

Tabelle 15: Zielwert für das strategische Ziel „Kundenzufriedenheit nach der Fusion aufrechterhalten", Quelle: eigene Darstellung 

Um die Kund*innenzufriedenheit nach der Fusion aufrecht zu erhalten, sollen quartalsweise 

Kundenbefragungen durchgeführt werden. Der angestrebte Kund*innenzuwachs soll durch die 

Akquisition um 5 % - 10 % steigen.  

 

Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Qualitätsstandards steigern • Projektfortschrittsrate 

• Anzahl an internen 

Audits 

50 % der Anforderungen  

1  

Tabelle 16: Zielwert für das strategische Ziel „Qualitätsstandards steigern", Quelle: eigene Darstellung 

Um die Qualitätsstandards zu steigern und somit Wettbewerbsvorteile generieren zu können, ist 

das Ziel der Geschäftsführung der Humanomed die Zertifizierung der Betriebe nach ISO 27001. 

Dafür müssen bestimmte gesetzliche, regulatorische und vertragliche Anforderungen in Bezug 
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auf Informationssicherheit erfüllt werden. Der Zielwert für den Projektfortschritt soll bis zum 

Jahresende 2024 50 % erreichen.  

Interne Audits dienen dazu, dass potenzielle Schwachstellen aufgedeckt werden und 

Maßnahmen zur Verbesserung der betrieblichen Leistung festzulegen. Die Humanomed will 

diese einmal pro Jahr durchführen.  

 

Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Budget und Reporting 

vereinheitlichen 

• Projektfortschrittsrate  100 % 

Tabelle 17: Zielwert für das strategische Ziel „Budget und Reporting vereinheitlichen", Quelle: eigene Darstellung 

Das Budget und das Reporting der B.A.P. soll zu 100 % an die Gruppe angepasst werden. 

 

Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

IT-Systeme zusammenführen • Integrationsrate 90 % 

Tabelle 18: Zielwert für das strategische Ziel „IT-Systeme zusammenführen", Quelle: eigene Darstellung 

Wesentlich für eine funktionierende Post-Merger Integration ist die Zusammenführung von IT-

Systemen. Somit sollen 90 % der Softwaresysteme an die Humanomed angepasst werden. 

 

Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Mitarbeiter*innenzufriedenheit 

steigern 

• Fluktuationsrate 

• Durchschnittliche 

Krankenstandstage 

• Mitarbeiter*innengespräche 

• Mitarbeiter*innenzufriedenheit 

nach 

MitarbeiterI*innenbefragung 

11 % 

15 Tage  

 

1  

80 % 

Tabelle 19: Zielwert für das strategische Ziel „Mitarbeiter*innenzufriedenheit steigern", Quelle: eigene Darstellung 
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BRENCE/NOWSHAD/WALLNER/BAUER145 veröffentlichten eine Studie über die Fluktuation und 

die Auswirkung auf Unternehmen. Im Rahmen dieser Erhebung wurden 110 Personen in 

Führungspositionen befragt. Das Ergebnis ergab, dass die Fluktuationsrate der untersuchten 

österreichischen Unternehmen bei 11 % liegt. Dieser Wert dient als Vergleichswert für die 

Festlegung des Zielwertes. Die Analyse über Fluktuation zeigt ebenso auf, dass wichtige 

Geschäftsbereiche und Schlüsselpositionen betroffen sind.  

Für die Auswahl der Zielwerte der Mitarbeiterperspektive kann die Studie der Statistik Austria 

herangezogen werden. 

Die Grafik „Durchschnittliche Zahl an Krankenstandstagen seit 2000 – je erwerbstätiger Person“ 

zeigt, dass sich Jahr 2022 erwerbstätige Personen durchschnittlich 15 Tage im Krankenstand 

befanden.146 

Es sollen jährliche Mitarbeiter*innengespräche stattfinden. Darüber hinaus soll einmal pro Jahr 

eine Mitarbeiter*innenbefragung durchgeführt werden, wobei eine Mitarbeiter*innenzufriedenheit 

von 80 % sichergestellt werden soll.  

 

Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Einheitliche 

Kommunikationskanäle 

einführen 

• Integrationsrate 100 % 

Tabelle 20: Zielwert für das strategische Ziel „Einheitliche Kommunikationskanäle einführen", Quelle: eigene Darstellung 

Um die Kommunikation zwischen den einzelnen Bereichen gewährleisten zu können, müssen die 

Kommunikationssysteme zu 100 % aufeinander abgestimmt werden.  

Ebenso ist die Mitarbeiter*innenzufriedenheit ein wichtiges Ziel im Bereich Kommunikation. Die 

Zufriedenheitsquote mit den bereits verfügbaren Kommunikationskanälen soll in beiden 

Unternehmen bei 80 % liegen. 

 

 

 

 

 
145 Vgl. BRENCE/NOWSHAD/WALLNER/BAUER (2019), S. 3 ff.  
146 Vgl. o.V. (2023a), o.S. 
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Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

IT-Kompetenz erhöhen 

 

• Anzahl der internen 

und externen 

Schulungen  

4 intern, 2 extern  

 

Tabelle 21: Zielwert für das strategische Ziel „IT-Kompetenz erhöhen", Quelle: eigene Darstellung 

Zur Erhöhung der IT-Kompetenz ist geplant, dass jede*jeder Mitarbeiterin*Mitarbeiter 2 Mal pro 

Jahr an einer entsprechenden Schulung teilnimmt. Gleichermaßen sollen Arbeitnehmer*innen an 

4 der angebotenen Pflichtschulungen teilnehmen, die auf verschiedene Bereiche und 

Kompetenzen abgestimmt werden.  

 

Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Teamverbundenheit stärken • Anzahl 

teilgenommenen an 

Teambuildings, 

Workshops und 

Schulungen  

• Anzahl der 

Firmenveranstaltungen  

• Teilnahmequote an 

Firmenveranstaltungen 

3  

 

 

 

3  

 

70 % 

Tabelle 22: Zielwert für das strategische Ziel „Teamverbundenheit stärken", Quelle: eigene Darstellung 

Um die Teamverbundenheit beider Unternehmen zu stärken und zu vereinheitlichen sind 3 

Teambuildings, Workshops oder Schulungen geplant. Im Übrigen finden in Zukunft 3 

Firmenevents pro Jahr statt, bei welchen Mitarbeiter*innen beider Unternehmen kommunizieren 

und sich austauschen können. Die Teilnehmerquote liegt dabei bei 70 %.  
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Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert 

Mitarbeiter*innengesundheit 

fördern 

• Anzahl an 

Gesundheitsförderpunkten 

• Teilnahmequote an den 

Programmen 

10 

 

 

85 % 

Tabelle 23: Zielwert für das strategische Ziel „Mitarbeiter*innengesundheit fördern", Quelle: eigene Darstellung 

Die Förderung der Mitarbeiter*innengesundheit soll mindestens 10 Angebote umfassen. Für die 

Teilnehmerquote an den angebotenen Gesundheitsförderprogrammen sind 85 % geplant.  

 

Im nächsten Schritt werden die IST-Werte der Humanomed und der B.A.P. angeführt, um diese 

den Zielwerten gegenüberzustellen, um danach Maßnahmen zur Zielerreichung setzen zu 

können.  
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Strategisches Ziel Kennzahl Zielwert IST-Wert 

Humanome

d 

IST-

Wert 

B.A.P. 

Umsatzwachstum der 

Gruppe steigern 

Umsatzzuwachs der 

Gruppe vor und nach 

der Fusion 

 

5 % - - 

Kosten durch 

Ressourcenbündelung 

senken 

Anzahl an 

Schlüsselabteilungen, 

die gemeinsam 

genutzt werden 

können 

2 Abteilungen - 1 

Kund*innenzufriedenheit 

nach der Fusion 

aufrechterhalten 

Anzahl an 

Kundenbefragung 

 

Kund*innenzuwachs 

im Vergleich vor und 

nach der Fusion 

Quartalsweis

e 

 

5 % - 10 % 

Jährlich 

 

 

3 % 

Jährlic

h 

 

- 

Qualitätsstandards steigern Projektfortschrittsrate 

 

 

 

Anzahl an internen 

Audits 

 

 

50 %  

 

 

 

1 

 

 

100 % 

 

 

 

1 

0 % 

 

 

 

1 

Budget und Reporting 

vereinheitlichen 

Projektfortschritt 100 % 100 % 100 % 
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IT-Systeme 

zusammenführen 

Integrationsrate 

 

90 % 100 % 0 % 

IT-Kompetenz erhöhen 

 

Anzahl an internen 

und externen IT-

Schulungen  

4 intern, 2 

extern 

 

 

 
 

4 intern, 2 

extern 

2 

intern, 

1 

extern 

Mitarbeiter*innenzufriedenh

eit steigern 

Fluktuationsrate 

 

Durchschnittliche 

Krankenstandstage 

 

Mitarbeitergespräche 

 

 

Mitarbeiter*innen-

zufriedenheit nach der 

Mitarbeiter*innen-

befragung 

11 % 

 

15 

 

 

1 

 

 

80 % 

5 % 

 

9 

 

 

1 

 

 

84 % 

0 % 

 

7 

 

 

1 

 

 

77 % 

Teamverbundenheit stärken Anzahl an 

teilgenommenen 

Teambuildings, 

Workshops und 

Schulungen  

 

Anzahl der 

Firmenveranstaltunge

n pro Jahr  

 

3 

 

 

 

 

3 

 

 

3 

 

 

 

 

3 

 

 

0 

 

 

 

 

1 
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Teilnahmequote an 

Firmenveranstaltunge

n 

 

 

70 % 

 

 

75 % 

 

 
 

 

80 % 

 

Mitarbeiter*innen-

gesundheit fördern 

Analyse des bereits 

bestehenden 

Angebotes 

 

 

Quote der Teilnahme 

an 

Gesundheitsförder-

programmen 

10 

 

 

 

85 % 

 

10 

 

 

 

90 % 

 

5 

 

 

 

50 % 

 

Tabelle 24: IST-Wert für die strategischen Ziele, Quelle: eigene Darstellung 

Der IST-Wert der Humanomed und B.A.P. unterscheidet sich teilweise vom Zielwert.  

Ziel ist es, nach der Integration ein Umsatzwachstum von 5 % zu generieren.  

Eine Kostensenkung durch Ressourcenbündelung soll bis zum Ende des Jahres durch zwei 

Abteilungen erreicht werden. Zum derzeitigen Stand wurde nur die Controlling-Abteilung 

vereinheitlicht.  

Momentan werden Kund*innenbefragungen jährlich durchgeführt, jedoch ist die Zieldefinition 

quartalsweise. Zum jetzigen Stand ist der Kund*innenzuwachs nach der Fusion bei 3 %, das Ziel 

beläuft sich auf 5 % - 10 %.  

Dadurch, dass noch keine Auditzertifizierungen in der Firma B.A.P stattgefunden haben, befindet 

sich der Projektfortschritt auf 0 %. Die Humanomed hingegen hat zum jetzigen Stand alle 

Anforderungen für die von der Geschäftsführung gewünschten Audits erfüllt. Ebenso wurden in 

der neu erworbenen Gesellschaft noch keine internen Audits durchgeführt, wobei die 

Humanomed jährlich eines absolviert.  

Das Budget und das interne Berichtswesen wurde zu 100 % an die Gruppe mittels Kontenstruktur 

angepasst, somit ergeben sich diesbezüglich keine Differenzen. 
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Der Integrationsfortschritt bei der Einführung der IT-Systeme liegt bei dem akquirierten 

Unternehmen derzeit bei 0 %. Die Humanomed verfügt über mehreren schon integrierten 

Programmen wie „Orgavision“, „Visio“, „ILIAS“, „ESG-Cockpit“, „BMD“, „SP-Expert“, „Planery“, 

„Sage-DPW“ und „Humanomed Go“. Das Unternehmen B.A.P weist zum derzeitigen Stand die 

Software „RZL“ auf.  

Zu den bereits eingesetzten Kommunikationskanälen zählt unter anderem die Firmen-App 

„Humanomed Go“. Die Humanomed hat diese vor kurzem in allen Einrichtungen etabliert, die 

Firma B.A.P. hingegen konnte diese im Unternehmen noch nicht einsetzten. Die gewünschte 

Mitarbeiter*innenzufriedenheit bezüglich der Kommunikationskanäle konnte bei dem 

Unternehmen B.A.P. noch nicht erreicht werden. Der dafür verwendete Wert wurde aus der 

Auswertung der Mitarbeiter*innenbefragung im Anhang entnommen, wobei dafür die 

Prozentwerte der „Kommunikation“ herangezogen wurden.  

Die IT-Schulungen pro Jahr belaufen sich bei der Humanomed auf dem gesetzten Zielwert. Diese 

betragen vier interne Schulungen und zwei externe Schulungen. Mitarbeiter*innen der B.A.P. 

hingegen absolvieren nur zwei interne Weiterentwicklungen und eine externe Fortbildung. Die 

Mitarbeiter*innenzufriedenheit in Bezug auf Weiterbildungsmöglichkeiten konnte bei dem neu 

akquirierten Unternehmen nicht erreicht werden.  

Die Fluktuationsrate und die durchschnittlichen Krankenstandstage befinden sich unter dem von 

der Führungsebene gewünschten Zielwert. Bei der Anzahl der jährlichen 

Mitarbeiter*innengespräche konnte keine Differenz festgestellt werden, jedoch gab es 

Abweichungen bei der Mitarbeiter*innenzufriedenheit, denn die B.A.P. ist unter dem Zielwert und 

unter dem IST-Wert der Gruppe. Der dafür verwendete Wert wurde aus der Auswertung der 

Mitarbeiter*innenbefragung im Anhang V entnommen, wobei dafür die Prozentwerte der Summe 

aus „sehr zufriedenstellend“ und „zufriedenstellend“ herangezogen werden.  

Die Mitarbeiter*innen beider Unternehmen sind dazu eingeladen, im Laufe des Jahres an drei 

Team-Building-Veranstaltungen, Workshops oder Schulungen teilzunehmen, die zur Stärkung der 

Teamgemeinschaft dienen, wobei in der Firma B.A.P. noch keine Mitarbeiter*innen an solchen 

Veranstaltungen teilgenommen haben. Weitere Abweichungen zeigen sich in der Anzahl an 

Firmenveranstaltungen pro Jahr. Während die Humanomed ihren Arbeitnehmer*innen drei 

Veranstaltungen pro Jahr bietet, konzentriert sich die Firma B.A.P. auf eine einzige Veranstaltung.  

Die Teilnahmequote ist in beiden Gesellschaften über dem Zielwert.  

Das Angebot für Mitarbeiter*innen der Humanomed umfasst zehn Gesundheitsförderpunkte, was 

gleichzeitig auch die Zielsetzung darstellt. Eine Abweichung gibt es diesbezüglich im neu 

akquirierten Unternehmen, da sich der Wert auf fünf angebotene Programme beläuft. Die 
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Teilnehmerquote an den Gesundheitsförderprogrammen ist bei der Humanomed über den zuvor 

definierten Zielwert gestiegen, während sie in der B.A.P. lediglich 50 % beträgt.  

Im nächsten Abschnitt erfolgt die Auswahl von geeigneten Maßnahmen, um die Differenzen der 

beiden Gesellschaften auszugleichen und darauffolgend eine Integration durchführen zu können.  

 

5.2.3. Auswahl von geeigneten Maßnahmen 

 

Für die Festlegung von Maßnahmen zur Erreichung der strategischen Ziele wird mit dem 

Controlling-Team ein Brainstorming im Rahmen einer Diskussion durchgeführt. Anschließend 

werden die Maßnahmen konkretisiert und zusammengefasst. Der Controlling-Leiter trifft zum 

Abschluss die Entscheidung, welche dieser Maßnahmen in die Balanced Scorecard 

aufgenommen werden soll.147 

Strategisches Ziel Vorgeschlagene Maßnahmen 

Umsatzwachstum steigern 

 

Eine Entwicklung neuer, gemeinsamer 

Produkte, die den Bedürfnissen der 

Kund*innen entsprechen und eine höhere 

Wertschöpfung bieten. 

Kund*innen durch Aussendungen und 

Softwarevorstellungen aufmerksam machen. 

Besuchen von Fachmessen und 

Kongressveranstaltungen für Medizintechnik 

und digitale Gesundheit. 

Kostensenkung durch Ressourcenbündelung Kosteneinsparungen durch die 

Zusammenführung der Buchhaltung und 

Personalverrechnung. Die Daten sollen bei 

der Humanomed gebucht und ausgewertet 

werden, somit können die Kosten für den 

externen Dienstleister reduziert werden.  

 
147 S. Anhang IV: Ergebnisprotokoll mit der Controlling-Abteilung der Humanomed Consult GmbH, 15.02.2024, S. 134 

f. 
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Kund*innenzufriedenheit nach der Fusion 

aufrechterhalten 

Kund*innen und Patient*innen sollen über die 

Änderungen informiert werden und ebenso, 

wovon sie nach der Fusion profitieren können.  

 

Es sollen kontinuierliche Verbesserungen 

anhand der Kund*innenrückmeldungen 

vorgenommen werden und Kund*innen bzw. 

Patient*innen darüber informieren, dass das 

Feedback zählt und aktive daran gearbeitet 

wird, dass die Bedürfnisse erfüllt werden.  

 

 

Einmal pro Jahr soll ein Kontakt mit den 

Kund*innen aufgenommen werden, um zu 

überprüfen, ob die vorgenommenen 

Verbesserungen die Zufriedenheit gesteigert 

haben und eine Nachfrage nach weiteren 

Anliegen durchführen. 

Qualitätsstandards steigern Die gesetzlichen Anforderungen für die 

Einführung von 

Qualitätsmanagementsysteme wie ISO-

Zertifizierungen sind zu erfüllen.  

- Mindestens zwei Schulungen der 

Mitarbeiter*innen zu Aufgaben im 

Rahmen des 

Qualitätsmanagementsystems 

- Einführung einer Dokumentation von 

Verantwortlichkeiten, Struktur, 

Verfahren und Prozesse im 

Unternehmen 

- Implementierung von Prozessen zur 

Planung, Durchführung, Überwachung 
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und Verbesserung der Qualität der 

Produkte und Dienstleistungen 

- Jährliche Überprüfung der Dokumente 

und Aufzeichnungen im Rahmen des 

Qualitätsmanagementsystems auf 

Gültigkeit und Aktualität  

 

Es sind Schulungen für mindestens einen 

weitere*n Mitarbeiter*in einzuführen, um die 

internen Audits durchzuführen und somit 

Schwachstellen zu identifizieren. 

Kund*innenrückmeldungen sind 

wahrzunehmen und über den „Newsfeed“ zu 

informieren. 

Budget und Reporting vereinheitlichen Hierfür sind keine weiteren Maßnahmen 

erforderlich. Dies wurde zu 100 % umgesetzt 

und implementiert. 

IT-Systeme zusammenführen Priorisierung bzw. Auswahl aus bereits 

vorhandenen IT-Systemen in der Humanomed 

Gruppe.  

 

Es ist erforderlich, die ausgewählte 

Softwareinfrastruktur in der B.A.P. zu 

modernisieren und auf den aktuellen Stand 

der Gruppe zu bringen.  

Entwicklung einer Integrationsstrategie mit 

einem Zeitplan, Meilensteinplan und 

Verantwortlichkeiten 

 

Es sollen Integrationsteams aufgebaut 

werden, um die Planung und Umsetzung der 



102 
 

IT-System Zusammenführung zu 

überwachen. 

 

Mindestens drei Schulungen der 

Mitarbeiter*innen der Firma B.A.P., um den 

Umgang mit den IT-Programmen zu 

gewährleisten.  

Mitarbeiter*innenzufriedenheit steigern Mitarbeiter*innen sollen monatlich über 

Neuerungen im Unternehmen über die 

Kommunikationskanäle informiert werden. 

 

Arbeitnehmer*innen sollen die Möglichkeit für 

anonymes Feedback bekommen und sich bei 

Bedarf am Integrationsprozess beteiligen 

können. Über die daraus resultierenden 

Veränderungen wird im Unternehmen ebenso 

informiert.  

 

Etablierung eines gemeinsamen Leitbildes, 

das von allen Mitarbeiter*innen gelebt wird. 

 

Schaffung einer gemeinsamen positiven 

Unternehmenskultur wie Zusammenarbeit, 

Offenheit, Respekt und gegenseitige 

Unterstützung durch eine klare 

Kommunikation der Unternehmenswerte. Die 

Führungskräfte der B.A.P. sollen dafür als 

Vorbilder für die gewünschte 

Unternehmenskultur agieren. Den 

Mitarbeiter*innen soll Wertschätzung und 

Anerkennung gezeigt werden, durch das 
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öffentliche Hervorheben der Erfolge und 

Leistungen.  

Einheitliche Kommunikationskanäle einführen Kommunikation mit den Mitarbeiter*innen der 

B.A.P. über gewünschte 

Kommunikationskanäle. Auswahl geeigneter 

Kommunikationsmethoden, um den 

Anforderungen der Organisation zu 

entsprechen. Einrichtung der zentralen 

Plattformen im neu akquirierten Unternehmen 

und Schulung und Unterstützung bei der 

Nutzung.  

 

Die Firmen-App „Humanomed Go“ soll dabei 

helfen, über regelmäßige Updates in der 

Gruppe informiert zu werden und soll dazu 

anregen, Feedback zu geben, Fragen zu 

stellen und sich aktiv an der Kommunikation 

mit anderen Mitarbeiter*innen zu beteiligen.  

 

 

Regelmäßige Gewinnspiele wie zum Beispiel 

die Einführung eines online Adventkalenders 

soll die Mitarbeiter*innen dazu anregen, die 

Interaktion miteinander zu verbessern. 

 

Durch monatliche Interne Mitteilungen sollen 

Arbeitnehmer*innen über Neuigkeiten in der 

Gruppe informiert werden.  

IT-Kompetenz erhöhen Mitarbeiter*innen sind über das ILIAS-

Schulungsprogramm zwei weitere interne 

Schulungen zu informieren. Ebenso ist es 

wesentlich, Beschäftigte der B.A.P. zu einer 



104 
 

weiteren externen Schulung pro Jahr zu 

verpflichten, um das benötigte Know-How zu 

erweitern und auf Kund*innenbedürfnisse 

eingehen zu können.  

Zu Beginn neu eingestellter Mitarbeiter*innen 

soll unmittelbar eine IT-Schulung stattfinden, 

um die Nutzung der vorhandenen Systeme 

gewährleisten zu können.  

Teamverbundenheit stärken Etablierung der Mitarbeiter*innen der B.A.P. in 

Team-Buildings und Workshops. Teilnahme 

an 3 Workshops.  

 

Miteinbeziehung in bereits vorhandene 

Firmenveranstaltungen wie den „Humanomed 

Kirchtag“, Weihnachtsfeiern, 

Betriebsausflüge, und die Skybox in der 

Eishalle in Klagenfurt.  

 

Arbeitnehmer*innen der B.A.P. sollen ebenso 

die Möglichkeit bekommen, in der 

Betriebskantine der Privatklinik Maria Hilf ein 

Mittagessen zu bekommen, um so den 

Kontakt mit anderen Beschäftigten der 

Humanomed aufzubauen.  

 

Es ist einmal monatlich mit der höheren 

Führungsebene und Teamleiter*innen der 

verschiedenen Einrichtungen eine online 

Besprechung einzurichten, um alle 

Mitarbeiter*innen auf einen identen 

Informationsstand zu bringen.  
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Mitarbeiter*innengesundheit fördern Die Motivation an der Teilnahme an 

Mitarbeiter*innengesundheitsprogrammen 

soll mit einem erweiterten Angebot angehoben 

werden.  

 

Eine Förderung der Teilnahme soll durch 

gemeinsame sportliche Veranstaltungen wie 

zum Beispiel „Kärnten Läuft“ oder dem 

„Company Triathlon“ stattfinden. 

 

In der Humanomed bereits etablierte 

Fitnessangebote, Gesundheitsvorsorgen und 

Stressbewältigungsprogramme sollen auf die 

B.A.P. ausgeweitet werden.  

 

Bereitstellung eines*einer 

Arbeitspsychologen*Arbeitspsychologin, um 

die mentale Gesundheit zu stärken sowie die 

Möglichkeit, den Arbeitsplatz durch einen*eine 

Arbeitsmediziner*Arbeitsmedizinerin zu 

untersuchen, um keine körperlichen 

Belastungen zu verursachen.  

 

Eine umfassende Digitalisierung der Prozesse 

wird angestrebt, um eine größere Anzahl von 

Mitarbeiter*innen die Option zu bieten, von zu 

Hause aus arbeiten zu können oder ihnen 

flexiblere Arbeitszeiten zu ermöglichen.   

Tabelle 25: Maßnahmen zu den strategischen Zielen, 
                   Quelle: eigene Darstellung 

 

Nachdem die Maßnahmen für die identifizierten Differenzen erläutert wurden, erfolgt im nächsten 

Schritt die Darstellung der Strategiecontrolling-Tools. 
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5.3. Balanced Scorecard der Humanomed Gruppe 

 

Nachdem im vergangenen Kapitel die wesentlichen Bestandteile für die einzelnen Perspektiven der Balanced Scorecard im Detail erläutert wurden, 

wird nun das tatsächliche strategische Instrument der Humanomed Gruppe zur Post-Merger Integration präsentiert. 

 

 

Perspektive Ziel Kennzahl Zielwert Maßnahmen 

Finanzen Steigerung des 

Umsatzwachstums der 

Gruppe 

 

 

 

Umsatzzuwachs der Gruppe im 

Vergleich vor und nach der Fusion 

 

 

 

 

 

5 % 

 

 

 

 

 

Kund*innen der Humanomed sind auf 

die Software der B.A.P. durch 

Aussendungen und 

Softwarevorstellungen aufmerksam zu 

machen.  

Mindestens zwei Fachmessen und 

Kongressveranstaltungen für 

Medizintechnik und digitale 

Gesundheit sind zu besuchen. 
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Kostensenkung durch 

Ressourcenbündelung 

 

 

 

Anzahl an Schlüsselabteilungen, 

die gemeinsam genutzt werden 

können 

2  Kosteneinsparungen durch die 

Zusammenführung der Buchhaltung 

und Personalverrechnung. Die Daten 

werden bei der Humanomed gebucht 

und ausgewertet werden, um die 

Kosten zu reduzieren.  

Kunden Kunden*innenzufriedenheit 

nach der Fusion 

aufrechterhalten 

 

 

 

Anzahl an Kund*innenbefragungen 

 

 

 

 

 

Kund*innenzuwachs im Vergleich 

vor und nach der Fusion 

Quartalsweis

e 

 

 

 

 

 

5 % - 10 % 

Kund*innen und Patient*innen sind 

mittels Aussendungen über die 

Änderungen der Fusion zu 

informieren. 

 

Es sind fortlaufende Verbesserungen 

auf Basis von 

Kund*innenrückmeldungen 

vorgenommen. Kund*innen werden 

über den „Newsfeed“ darüber 

informiert. 

Interne Prozesse 

und  

IT-Struktur 

Qualitätsstandards steigern 

 

 

 

Projektfortschrittsrate 

 

 

 

50 %  

 

 

 

Unternehmensprozesse, Verfahren 

und Verantwortliche sind im „Visio“ 

und „Orgavision“ zu dokumentieren.  
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Anzahl an internen Audits 

 

 

 

1 

 

 

Diese Dokumente müssen jährlich 

geprüft werden. 

Mindestens eine Schulung für 

einen*eine Mitarbeiter*Mitarbeiterin, 

um interne Audits durchzuführen zu 

können.  

IT-Systeme zusammenführen 

 

Integrationsrate 90 % Es ist erforderlich, die ausgewählte 

Softwareinfrastruktur in der B.A.P. zu 

modernisieren und auf den aktuellen 

Stand der Gruppe zu bringen.  

 

Entwicklung einer 

Integrationsstrategie mit einem 

Zeitplan, Meilensteinplan und 

Verantwortlichkeiten. 

 

 

Integrationsteams werden aufgebaut, 

um die Planung und Umsetzung der 

IT-System Zusammenführung zu 

überwachen. 
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Mindestens drei Schulungen der 

Mitarbeiter*innen der Firma B.A.P., um 

den Umgang mit den IT-Programmen 

zu gewährleisten.  

Mitarbeiter*inne

n 

Mitarbeiter*innenzufriedenhei

t steigern 

Fluktuationsrate 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anzahl an 

Mitarbeiter*innengesprächen 

 

 

Mitarbeiter*innenzufriedenheitsrat

e 

11 % 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 

 

 

 

80 % 

 

Arbeitnehmer*innen erhalten die 

Möglichkeit für anonymes Feedback. 

Dafür werden physische Feedback-

Boxen in jeder Einrichtung zur 

Verfügung gestellt und durch den 

jeweiligen Betriebsrat analysiert. 

 

Erarbeitung eines gemeinsamen 

Leitbildes, das von allen 

Mitarbeiter*innen gelebt wird. 

 

Wertschätzung und Anerkennung wird 

durch das öffentliche Hervorherben 

ihrer Erfolge und Leistungen gezeigt.  

Einheitliche 

Kommunikationskanäle 

einführen 

 

Integrationsrate 

 

 

100 % 

 

 

 

Die Mitarbeiter*innen-App 

„Humanomed Go“ wird für Updates, 

Feedback und Interaktion verwendet. 
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 Regelmäßige Gewinnspiele wie ein 

online Adventskalender werden zur 

Förderung der Interaktion eigeführt. 

 

Mitarbeiter*innen sind monatlich über 

Neuerungen im Unternehmen über die 

Firmen App zu informieren. 

IT-Kompetenz erhöhen 

 

Anzahl an internen und externen 

Schulungen 

 

 

4 intern, 2 

extern 

 

 

 

Es sollen 2 weitere Schulungen über 

das ILIAS-Programm stattfinden. 

 

Mitarbeiter*innen sind zu informieren, 

wenn Angebote von externen 

Unternehmen bezüglich Schulungen 

vorliegen.  

 

Es ist eine unmittelbare IT-Schulung 

für neue Mitarbeiter*innen zur 

Nutzung der vorhandenen Systeme 

einzuführen.  
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Teamverbundenheit stärken 

 

 

Anzahl an teilgenommenen 

Teambuildings, Workshops und 

Schulungen 

 

Anzahl der Firmenveranstaltungen 

 

 

 

 

Teilnahmequote an 

Firmenveranstaltungen 

 

 

 

3 

 

 

 

3 

 

 

 

 

 

70 % 

 

 

 

 

Beschäftigte der B.A.P. sind an 3 der 

angebotenen Workshops 

miteinzubeziehen.  

 

Arbeitnehmer*innen werden in 

Firmenveranstaltungen wie 

„Humanomed Kirchtag“, 

Weihnachtsfeiern und 

Betriebsausflüge eingebunden. 

 

Beschäftigte bekommen die 

Möglichkeit, in der Betriebskantine der 

Privatklinik Maria Hilf ein Mittagessen 

zu bekommen und dadurch den 

Kontakt mit anderen Mitarbeiter*innen 

aufzubauen.  

 

Es sind monatliche online-

Besprechungen mit der höheren 

Führungsebene und Teamleitern zu 

organisieren.  
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 Mitarbeiter*innengesundheit 

fördern 

Anzahl an 

Gesundheitsförderpunkten 

 

 

 

 

Teilnahmequote an den 

Programmen 

 

 

 

10 

 

 

 

 

 

85 % 

 

 

 

 

Verantwortliche der Humanomed 

planen für die Arbeitnehmer*innen 

gemeinsame sportliche 

Veranstaltungen wie „Kärnten Läuft“ 

oder „Company Triathlon“.  

 

Monatliche Ausschreibungen an die 

Mitarbeiter*innen über die aktuellen 

Angebote an Fitnesskursen, 

Gesundheitsvorsorgen und 

Stressbewältigungsprogrammen. 

 

Es wird ein*eine 

Arbeitspsychologe*Arbeitspsychologi

n und ein*eine Arbeitsmediziner* 

Arbeitsmedizinerin zur Verfügung 

gestellt.  

Tabelle 26: Auszug aus einer BSC-Tabelle,  
                   Quelle: FRIEDAG/SCHMIDT (2014), S. 41. (leicht modifiziert) 
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Die Tabelle dient dazu, die Führungskräfte der Humanomed-Gruppe bei der Umsetzung der Post-Merger Integration unterstützen, wobei das 

Controlling und ausgewählte Integrationsteams für die Implementierung verantwortlich sind. 

Wesentlich zu betonen ist, dass die Balanced Scorecard nicht starr zu betrachten ist, sondern sie ist vielmehr dynamisch einzusetzen. Bestimmte 

Positionen sind möglicherweise bei an sich ändernden Bedingungen anzupassen. Es wird empfohlen, die definierte Strategie hinter der Post-Merger 

Integration als Grundlage für die Balanced Scorecard regelmäßig kritisch auf Relevanz zu prüfen und fortlaufend anzupassen.  

Der fünfte Abschnitt dieser Masterarbeit erläutert die Auswahl der Perspektiven, strategischen Ziele, Kennzahlen, Zielwerte und Maßnahmen. Zum 

Schluss wurde die finale Balanced Scorecard für die Post-Merger Integration der B.A.P. in den Humanomed Gesundheitskonzern dargestellt. 

Abschließend erfolgt die Zusammenfassung der Arbeit im nächsten Kapitel, dabei wird ebenso eine kritische Reflexion vorgenommen und ein 

Ausblick gegeben.  
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6. Resümee 

In diesem Abschnitt erfolgt die Zusammenfassung und eine kritische Reflexion sowie ein Ausblick. 

 

6.1. Zusammenfassung 

 

Vorab wird eine Literaturrecherche durchgeführt, um den Integrationsbegriff, den Prozess der 

Integration, die Einflussfaktoren und die Erfolgsfaktoren für eine erfolgreiche Zusammenführung 

zu klären. Unter einer Integration versteht man den Prozess, bei dem ein Unternehmen entweder 

teilweise oder vollständig in ein anderes Unternehmen eingegliedert wird. Im Gegensatz zu 

einfachen Kooperationen erfolgt bei Fusionen eine umfassende wirtschaftliche und rechtliche 

Zusammenführung der beteiligten Parteien unter einer gemeinsamen Führung, was die engste 

Form der unternehmerischen Verflechtung darstellt. Wichtig bei diesem Prozess ist, dass dabei 

nicht nur einzelne Einheiten betrachtet werden, sondern das Gesamtbild der Gesellschaft. Dabei 

soll darauf geachtet werden, dass eine einheitliche Strategie eingeführt wird, welche von der 

höheren Führungsebene bis zu den einzelnen Teilbereichen gelebt und kontinuierlich 

weiterentwickelt wird. Es ist von Bedeutung, dass das Leitbild und die Unternehmenskultur 

aufeinander abgestimmt wird und diese von dem gesamten Unternehmen gepflegt wird. Der 

Prozess der Integration gliedert sich in drei Phasen. In der Pre-Merger Phase erfolgt die 

Selektierung eines passenden Unternehmens, mit welchem weitere Wettbewerbsziele erzielt 

werden können. In dieser Planungsphase kümmert sich das Management, wie die neu akquirierte 

Gesellschaft in die Organisationsstruktur des Zielunternehmens eingegliedert werden soll. Des 

Weiteren sind Verantwortliche für den Integrationsprozess mit Entscheidungsbefugnis 

festzulegen. Daraufhin werden Unternehmensbewertungen durchgeführt und mögliche 

Synergiepotentiale analysiert. Ebenso erfolgt im Rahmen der Pre-Merger Phase eine Due 

Diligence. Diese beinhaltet die Bewertung von finanziellen, rechtlichen und operativen Aspekten, 

um potenzielle Risiken und Chancen zu identifizieren. Die Merger Phase beinhaltet die 

Vereinbarung von Verträgen und die Klärung von weiteren rechtlichen Schritten. Daraufhin 

entscheidet das Management weitere personelle und strategische und personelle 

Entscheidungen für das zukünftige Unternehmen. In dieser Prozessphase ist es wesentlich zu 

klären, welche Abläufe fusioniert werden, wie Personalressourcen eingeteilt werden und ob 

Liquiditätsplanungen aufgestellt werden. Der letzte Prozessschritt ist die Post-Merger Integration. 

Im Rahmen dieser erfolgt die tatsächliche Umgestaltung der Organisation. Neben dem operativen 

Geschäft beschäftigen sich Verantwortliche mit der Integration der Mitarbeiter*innen, neu 

ausgerichtete strategische Ziele, adaptierte Betriebsabläufe und umgestellte 

Unternehmensprozesse. Dabei ist es wichtig, den Zeitintervall der Umsetzung der Integration zu 
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beachten, da es sich sonst als schwierig darstellt, positive Synergieeffekte zu erzielen. Der von 

der Literatur empfohlene Zeitrahmen bezieht sich auf zwei Jahre. Um eine Post-Merger 

Integration positiv durchzuführen, ist darauf zu achten, dass Abteilungen mit Leitungs- und 

Steueraufgaben wie zum Beispiel das Controlling als zentrale Leitunktion aufgebaut werden. 

Ebenso sollen Normen und Werte mit dem neu akquirierten Unternehmen angepasst werden. 

Mitarbeiter*innen ist eine klare Kommunikationsstrategie vorzuweisen und durch klare interne 

Kommunikation auf die Veränderungen vorzubereiten. Des Weiteren ist es von Bedeutung, eine 

Gruppenidentität der zusammengeschlossenen Unternehmen aufzubauen und 

Arbeitnehmer*innen die erweiterten Perspektiven aufzuzeigen und Anreize zu schaffen.  

Die Humanomed entschied sich für das Softwareunternehmen B.A.P., da die Therapiesoftware 

dieser Firma schon in den Gesundheitseinrichtungen implementiert ist. Nach der Auswahl des 

Zielunternehmens erfolgt eine steuerliche Due Diligence und bestehende Verträge im Hinblick 

auf Vertragslaufzeit und Kündigungskonditionen wurden untersucht. Die Geschäftsführung 

entscheidet sich für eine Vollintegration der B.A.P. in den Humanomed Konzern. 

Nach der Literaturrecherche erfolgt die Analyse der beiden Unternehmen im Hinblick auf Vision 

und langfristige Strategie, Unternehmenskultur, internen Prozesse und IT-Systeme sowie 

Mitarbeiter*innenzufriedenheit, Budgetprozess und Reporting. Die Humanomed verfolgt den 

Ansatz, langfristig nachhaltiges Gesundheitsmanagement zu betreiben, um mit innovativer 

Technologie den Anforderungen zeitgemäßer, gesellschaftlicher und medizinischer Entwicklung 

adäquat zu werden. Durch die Erweiterung von Softwareprodukten kann eine 

Kompetenzerweiterung stattfinden, um so auf Veränderungen im medizinischen Bereich sofort 

reagieren zu können und wettbewerbsfähig zu bleiben. Durch die Analyse der 

Unternehmenskultur kann herausgefunden werden, dass Verantwortliche der Humanomed 

darauf plädieren, eine flache Führungshierarchie zu schaffen sowie eine transparente 

Kommunikation auszuleben. Ebenso wird großer Wert auf Fortbildungs- und 

Entwicklungsmöglichkeiten der Beschäftigten gelegt. Die Verantwortlichen der Humanomed 

stellen den Mitarbeiter*innen zur Orientierung einen formalen Verhaltenskodex zur Verfügung. 

Verfahrensanweisungen und Arbeitsanweisungen sind klar dokumentiert und ist im Programm 

„Orgavision“ zu finden. Die Eigentümer der Humanomed legen großen Wert auf positives 

Betriebsklima, weshalb Firmenveranstaltungen für eine Interaktion untereinander initiiert werden. 

Diese beinhalten unter anderem den „Humanomed Kirchtag“, die Weihnachtsfeier, den 

Betriebsausflug, die „Sykbox“ in der Eishalle und die Jubiläumsfeierlichkeit. Um 

Arbeitnehmer*innen in Notsituationen finanziell unterstützen zu können, wurde die Dkfm. H. Eder 

Stiftung gegründet. Das Unternehmen B.A.P. verfügt aktuell über keinen formalen 

Verhaltenskodex oder außerbetriebliche Veranstaltungen. In den Humanomed-Einrichtungen 

wurden verschiedene IT-Software Systeme implementiert, unter anderem „Orgavision“, „Visio“, 
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„ILIAS“, „ESG-Cockpit“, „BMD“, „SP-Expert“, „Planery“, „Sage-DPW“ und „Humanomed Go“. Das 

Unternehmen B.A.P. verfügt im Moment über die Software RZL. 

Durch die quantitative Erhebung der Mitarbeiter*innenzufriedenheit kann herausgefunden 

werden, dass es Differenzen zwischen Mitarbeiter*innen der Humanomed und der B.A.P. gibt. Mit 

den Möglichkeiten konstruktives Feedback zu geben und zu erhalten, ist ein Großteil der 

Umfrageteilnehmer der Humanomed unzufrieden. Die Work-Life Balance gelingt den 

Mitarbeiter*innen nicht gut. 

Arbeitnehmer*innen der B.A.P. empfinden die Kommunikation in den Abteilungen als wenig 

zufriedenstellend, die Befragten fühlen sich nicht ausreichend über Neuerungen informiert. 

Ebenso wird die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen der Gruppe als wenig 

zufriedenstellend wahrgenommen. Für das Thema berufliche Weiterbildung fehlt die 

ausreichende Unterstützung sowie Fortbildungsmöglichkeiten.  

Verantwortliche Mitarbeiter*innen aus der Controlling-Abteilung der Humanomed befassen sich 

während des Budgetprozesses mit zukünftigen Investitionen oder Umbauarbeitern der 

Einrichtungen. Unter anderem wird die Mitarbeiter*innenplanung vorgenommen. Der Prozess zur 

Budgeterstellung der B.A.P. wurde ebenso mithilfe einer Kontenstruktur vereinheitlicht und an den 

Konzern angepasst. Die Freigabe erfolgt über den Aufsichtsrat der Gesellschaft. 

Das interne Berichtswesen ist ein wesentliches Element für das Treffen von Entscheidungen der 

Geschäftsführung. Eine Zielsetzung des internen Berichtswesens besteht darin, eine 

Übereinstimmung zwischen dem Angebot und dem Bedarf an Informationen herzustellen. Häufig 

besteht unternehmensintern ein Defizit bei der Erstellung eines einheitlichen Berichtswesens. 

Verantwortliche Mitarbeiter*innen der Humanomed verfassen Monats- und Quartalsberichte. Um 

benötigte Informationen schneller zu erhalten, fordert die Geschäftsführung Monatsberichte an. 

Diese beinhalten Leistungszahlen wie Soll-Ist-Vergleiche der Pflegetage, der Untersuchungstage 

und der Patient*innenanzahl. Die entstehenden Differenzen werden durch Kommentare erläutert. 

Die Quartalsberichterstellung erfolgt immer anderthalb Monate nach Abschluss des jeweiligen 

Quartals. Die Präsentation und Erläuterung erfolgen bei der Aufsichtsratssitzung. Die Inhalte 

umfassen Leistungskennzahlen, die G&V sowie die Bilanz. Ad hoc Analysen werden benötigt, 

wenn Investitionen getätigt werden oder die Entscheidung zu treffen ist, ob Dienstleistungen 

intern oder extern vollzogen werden sollen. Der Berichtsprozess der B.A.P. erfolgt bereits 

gleichermaßen wie in der Humanomed-Gruppe.  

Anschließend erfolgt der Prozess der Erstellung einer Balanced Scorecard. Diese findet 

Verwendung, um eine strategische Unternehmensführung mit vier wichtigen 

Betrachtungsaspekten einer Gesellschaft durchführen zu können. Darunter zählen die 

Finanzperspektive, Kundenperspektive, interne Prozessperspektive sowie Lern- und 
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Wachstumsperspektive. Vorab sind strategische Ziele mit passenden Kennzahlen zu bestimmen. 

Die Messgrößen sind von Führungskräften so auszuwählen, dass die Erreichung der Ziele 

prüfbar ist, um somit drohende Abweichungen frühzeitig zu erkennen. Angesichts der 

Unternehmensgröße scheint es den Verantwortlichen als vernünftig, den Top-Down-Ansatz zu 

wählen. Somit erfolgt die Definition der strategischen Zielsetzungen, die Messgrößen und die 

Zielwerte ebenso über das Controlling bzw. die Geschäftsführung. Zur Umsetzung einer 

erfolgreichen Post-Merger Integration werden folgende Ziele vom Controlling vorgegeben: 

 

• Steigerung der Umsatzwachstums der Gruppe 

• Kostensenkung durch Ressourcenbündelung 

• Aufrechterhaltung der Kunden*innenzufriedenheit nach der Fusion 

• Steigerung von Qualitätsstandards 

• Vereinheitlichung von Budget und Reporting 

• Zusammenführung der IT-Systeme 

• Zunahme der Mitarbeiter*innenzufriedenheit 

• Einführung einheitlicher Kommunikationskanäle 

• Erhöhung von IT-Kompetenz 

• Stärkung der Teamverbundenheit 

• Förderung der Mitarbeiter*innengesundheit 

 

Die Kennzahlen sowie Zielwerte werden zunächst einerseits anhand von Benchmarks festgelegt. 

Wenn es keine Vergleichswerte gibt, legt der Controlling-Leiter entsprechende Angaben oder 

Zielwerte für die Messgrößen fest.   

Durch den darauffolgenden Vergleich der Zielwerte und IST-Werte können die Differenzen der 

beiden Unternehmen aufgezeigt werden und somit Maßnahmen für eine Post-Merger Integration 

der B.A.P. in den Humanomed Konzern gesetzt werden.  

Entsprechend den Literaturempfehlungen kann eine Balanced Scorecard für die Humanomed- 

Gruppe entwickelt werden.  
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6.2. Kritische Reflexion und Ausblick 

 

In dieser Masterarbeit wurde versucht, besehende Forschungslücken im Bereich Entwicklung 

einer Balanced Scorecard für eine Post-Merger Integration zu adressieren. Die vorliegende Arbeit 

bietet daher eine solide Basis für zukünftige Forschungsarbeiten auf diesem Gebiet.  

Die Literaturrecherche zum Einsatz dieses Tools für eine Post-Merger Integration ergibt, dass nur 

eine begrenzte Anzahl an Studien zu dieser Thematik existieren. Daher erkennt die Autorin einen 

Bedarf für weitere Forschung.  

Um sicherzustellen, dass das erarbeitete Tool einen angemessenen Beitrag zur Umsetzung der 

Post-Merger Integration leisten kann, muss es entsprechend den spezifischen Bedingungen des 

Unternehmens entwickelt werden.  

Daher ist es nicht möglich, den Prozess zur Erstellung ohne weitere Anpassungen auf andere 

Unternehmen zu übertragen. Schlussendlich lässt sich keine definitive Aussage darüber treffen, 

ob das Strategiecontrolling-Tool dazu beitragen kann, die Post-Merger Integration in der 

Humanomed-Gruppe erfolgreich zu gestalten, da die Implementierung dieses Instruments nicht 

im Fokus dieser Arbeit liegt.  
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Anhang 

 

I. Interviewleitfaden Qualitatives Interview 1 

Name des Interviewpartners: Mag. Helmut M. Controlling-Leiter der Humanomed und 

Ansprechpartner für den Integrationsprozess 

Einleitung: 

• Begrüßung und Wertschätzung für die Zeit 

• Hinweis zur Aufnahme der Befragung zur anschließenden Transkription 

• Zweck des Interviews erläutern: Ziel der Befragung ist, dass ein klares Bild der 

Unternehmen Humanomed und B.A.P. in Bezug auf langfristige Strategie, sowie interne 

Prozesse, IT-Systeme, den Budgetprozess und das interne Berichtswesen aufgezeigt 

wird.  

Hauptteil: 

Analyse der langfristigen Strategie 

• Können Sie mir bitte die Philosophie und den Ansatz der Geschäftsführung in Bezug auf 

Gesundheitsmanagement erläutern? 

• Welche Strategie wird dabei verfolgt? 

• Auf welche Kernkompetenzen wird geachtet, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen? 

• Wie sieht Ihre Strategie in Bezug auf Digitalisierung aus? 

• Soll die IT-Kompetenz noch weiter ausgebaut werden? 

Analyse der IT-Systeme 

• Wie läuft die Implementierung der IT-Systeme in den Humanomed-Einrichtungen ab, bzw. 

welche IT-Systeme sind zurzeit vorhanden? 

• Wie sieht es in der B.A.P. aus? Verwenden die Mitarbeiter schon die Programme der 

Humanomed? 

Analyse des Budgetprozesses 

• Wie läuft in den beiden Gesellschaften der Budgetprozess ab? 

• Wie läuft der Budgetprozess bei der B.A.P. ab? Gibt es da schon eine Anpassung an die 

Gruppe? 

Analyse des internen Berichtswesens 

• Wie läuft das interne Berichtswesen in der Humanomed ab? 
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• Wie erfolgt dann die Datenerfassung?  

• Wie erfolgt die interne Berichterstattung bei der B.A.P.? Wurden diesbezüglich schon 

Anpassungen vorgenommen? 

Ausblick:  

• Besprechung über weitere Vorgehensweise  

• Verabschiedung 
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II. Transkript Qualitatives Interview 1 

 

Interviewpartner: Mag. Helmut M., Controlling-Leiter der Humanomed und Ansprechpartner für 

den Integrationsprozess 

Ort: Humanomed Consult, Wulfengasse 15, 9020 Klagenfurt 

 

Datum und Zeit: 05.02.2024, um 14:30 

 

Angewandte Methode: Vereinfachte Transkription 

 

I … Interviewender 

 

B … Befragte Person 

 

 

I: Herzlich Willkommen zum Interview und vielen Dank, dass Sie sich Zeit genommen haben. Um 

die Dokumentation danach durchführen zu können, wird das Interview am Handy aufgezeichnet. 

 

B: Sehr gerne und das ist kein Problem für mich.  

 

I: Ziel des heutigen Interviews ist es, die langfristige Strategie und Vision, sowie interne Prozesse, 

IT-Systeme, den Budgetprozess und das interne Berichtswesen zu eruieren, um danach die 

Maßnahmen im Rahmen einer Post-Merger Integration definieren zu können. 

 

B: Vielen Dank für die Information, alles klar.  

 

I: Beginnen wir einmal mit dem ersten Gebiet. Können Sie mir bitte die Philosophie und den 

Ansatz der Geschäftsführung in Bezug auf Gesundheitsmanagement erläutern? 
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B: Die Philosophie basiert auf dem Gedanken der Humanität und dem Brückenschlag von der 

Medizin zum Menschen. Es wird der Ansatz verfolgt, langfristiges, wirtschaftlich nachhaltiges 

Gesundheitsmanagement zu betreiben, um den Anforderungen zeitgemäßer gesellschaftlicher 

und medizinischer Entwicklungen gerecht zu werden. 

 

I: Welche Strategie wird dabei verfolgt? 

 

B: Wir legen großen Wert darauf, die Unternehmensstrategie kontinuierlich weiterzuentwickeln 

und mit angemessener Infrastruktur und Rahmenbedingungen anzupassen. Dabei stehen die 

Ansprüche und Anforderungen unserer Kund*innen im Mittelpunkt. Durch eine flache 

Führungshierarchie und transparente Kommunikation können wir zügig auf Anliegen unserer 

Geschäftspartner reagieren. Zudem fördern wir die Fortbildungsoptionen und 

Entwicklungsmöglichkeiten unserer Mitarbeiter, um ihre Motivation aufrechtzuerhalten und auf 

Veränderungen in den vielseitigen, komplexen Bereichen reagieren zu können. 

 

I: Ok, das heißt Sie konzentrieren sich auf Ihre Kernkompetenzen, um Wettbewerbsvorteile zu 

erlangen? 

 

B: Genau, unsere zentralen Stärken und Fähigkeiten liegen in der innovativen und 

wirtschaftlichen Koordination und Management von Gesundheitsbetrieben. Wir streben danach, 

durch kontinuierliche Adaptionen der Strategie und die angepasste Kombination unserer 

Kernkompetenzen Wettbewerbsvorteile zu erlangen und uns im Markt zu behaupten. 

 

I: Wie sieht Ihre Strategie in Bezug auf Digitalisierung aus? 

 

B: Unsere Strategie basiert auf der effizienten Nutzung der Ressourcen, sozialen Integration in 

Verhandlungsausschüssen, Analyse der Entwicklungen im Gesundheitssektor und der 

Identifikation, sowie Ausrichtung auf zukunftsgerichtete Geschäftsfelder. Zudem haben wir uns 

aufgrund der Weiterentwicklung verschiedenster Softwareprodukte im Gesundheitsbereich 

entschieden, unsere Kompetenzen im IT-Bereich zu erweitern. Die Gründung der Humanomed 

IT-Solutions GmbH ermöglicht es uns, auf Veränderungen im medizinischen Bereich sofort zu 

reagieren und unabhängig von weiteren Anbietern agieren zu können. 
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I: Das heißt das primäre Ziel besteht jetzt darin, die IT-Kompetenz noch weiter auszubauen? 

 

B: Richtig, unsere Vision ist es, das Gesundheitswesen durch innovative Softwarelösungen zu 

revolutionieren. Wir streben danach, die Patient*innenversorgung zu optimieren, die Effizienz zu 

steigern und den Gesundheitssektor digital zu transformieren. Mit modernsten Technologien und 

datenbetriebenen Ansätzen setzen wir uns für eine patient*innenfokussierte 

Gesundheitsversorgung ein. 

 

I: Super, vielen Dank. Jetzt kommt der zweite Teil des Interviews. Wie läuft die Implementierung 

der IT-Systeme in den Humanomed Einrichtungen ab, bzw. welche IT-Systeme sind zurzeit 

vorhanden? 

 

B: Hmm.. Da gibt es mittlerweile schon sehr viele. Also für die Buchhaltung wird das BMD 

verwendet. Hier werden die Daten eingebucht und dem Controlling zur Verfügung gestellt, um 

danach die Auswertungen im Excel durchführen zu können. Für die Zeiterfassung verwenden wir 

zurzeit zwei Programme, wobei eines im Auslaufen ist. Das SP-Expert wird nur noch zur Kontrolle 

verwendet. Die Personalabteilung hat sich für ein neues System namens „Planery“ entschieden. 

Dies ist das Primäre Zeiterfassungssystem für das Personal, jedoch gibt es noch kein Reporting-

Tool dafür. Mit dem SP-Expert wird nur noch kontrolliert, ob alle Daten richtig erfasst werden. Das 

Sage-DPW Programm wird für die Lohnverrechnung und Personalstammdaten verwendet. Seit 

neuestem haben wir ebenso das Programm ESG-Cockpit, welches wir für die 

Nachhaltigkeitsberichterstattung verwenden. Darüber hinaus verfügen wir über das Programm 

Visio. Da kenne ich mich aber selbst nicht so gut damit aus, das benötigen wir für die 

Prozessaufzeichnung. 

 

I: Ok, kein Problem. 

 

B: Ich glaube, das wird auch für die internen und externen Audits verwendet. In manchen 

Abteilungen verwenden sie die Prozessaufzeichnungen auch für neue Mitarbeiter, zur 

Einarbeitung. 
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I: Ja genau, ich habe das damals auch bekommen. War hilfreich zur Übersicht und zum 

Nachschauen, wenn etwas nicht klar war. 

 

B: Ja, manche verwenden es gerne und manche können damit gar nicht umgehen. Also im 

„Orgavision“ werden ebenso Formulare eingespielt und Arbeits- und Verfahrensanweisungen der 

Mitarbeiter. Ebenso können Verantwortliche und Organigramme nachgesehen werden. Jeder 

Mitarbeiter ist hier angelegt und man sieht die Position und die Telefonnummer. Das ist für mich 

oft sehr hilfreich. 

 

I: Ja, das verwende ich auch sehr oft.  

 

B: Was für mich noch sehr hilfreich war, war die Einführung des neuen E-Learning Systems. Wir 

mussten früher immer in die Privatklinik Maria Hilf in den Besprechungsraum fahren und zur 

genauen Uhrzeit dort anwesend sein. Jetzt kann ich die Schulung machen, wenn es mir passt 

und ich Zeit dafür habe. Es werden hier alle Schulungen auf einem Blick angezeigt und man sieht 

dabei auch den Leistungsfortschritt. Manchmal werde ich während der Schulung durch einen 

Anruf gestört. Dann kann ich später wieder dort weitermachen.  

 

I: Stimmt, diese Einführung war wirklich ein Fortschritt. Gibt es sonst noch welche? 

 

B: Muss kurz überlegen, ja kürzlich wurde noch die Firmen-App „Humanomed Go“ implementiert. 

Das ist wie ein Social Media Kanal. Jeder kann einen Beitrag oder ein Bild posten. Wenn die 

Geschäftsführung oder eine andere Management Abteilung Informationen an alle Mitarbeiter 

weitergeben möchte, geschieht dies ebenso über diesen Kanal. Das ist praktisch. 

 

I: Finden Sie, dass es noch eine Erweiterung eines Programmes benötigt oder ist die Firma damit 

bis jetzt gut aufgestellt? 

 

B: Nein, würde mir jetzt auf die Schnelle nichts einfallen. Ich glaube alle Abteilungen sind 

momentan damit zufrieden. 
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I: Vielen Dank. Wie sieht es in der B.A.P. aus? Verwenden die Mitarbeiter schon die Programme 

der Humanomed? 

 

B: Nein, in der B.A.P. gibt es momentan nur die RZL-Software. Das ist noch eine Herausforderung 

zurzeit. 

 

I: Danke für die ausführlichen Antworten. Jetzt gehen wir zum dritten Teil des Interviews über. Wie 

läuft in den beiden Gesellschaften der Budgetprozess ab? 

 

B: Also in der Humanomed ist dieser schon seit Jahren gleich. Der Prozess startet Ende August 

und jede Abteilung der Einrichtungen erhält ein Excel-File. In diesem können Verantwortliche der 

Abteilung Investitionen eintragen, die im nächsten Jahr getätigt werden sollen. Danach erfolgen 

Gespräche mit der Geschäftsführung und weitere sonstige benötigte Daten werden eingeholt. 

 

I: Was wären z.B. sonstige benötigte Daten? 

 

B: Zum Beispiel die Abklärung bezüglich Mitarbeiter, größerer Investitionen oder Umbauarbeiten 

in den einzelnen Einrichtungen. Das Budget wird dann von der Geschäftsführung bestätigt und 

vom Aufsichtsrat in der Aufsichtsratssitzung am Ende des Jahres abgezeichnet. 

 

I: Ok, danke. Wie läuft der Budgetprozess bei der B.A.P. ab? Gibt es da schon eine Anpassung 

an die Gruppe? 

 

B: Ja, es hat schon eine Anpassung gegeben. Das war anfangs etwas herausfordernd, da es nur 

eine Excel Liste mit wenigen Positionen gab. Es begann mit der Analyse der bestehenden 

Finanzdaten. Dabei wurden Saldenlisten vergangener Jahre exportiert und analysiert, um einen 

Überblick über die Aufwand- und Ertragskonten sowie einen Mehrjahres-

Betriebsergebnisvergleich zu erhalten. Um die IST-Daten ins LucaNet importieren zu können, 

musste eine Kontenstruktur geschaffen werden, die sich von den übrigen der Humanomed 
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Einrichtungen unterschied. Die Budgetierung für 2024 begann im September 2023 und erforderte 

detaillierte Umsatz- und Personalpläne, die in Zusammenarbeit mit der Geschäftsführung erstellt 

wurden. Dabei wurden verschiedene Erlösarten und Konten berücksichtigt, um detaillierte Soll-

Ist-Vergleiche zu ermöglichen. Die Personalplanung erforderte Informationen aus der 

Personalverrechnung, um exakte Kosten pro Mitarbeiter zu ermitteln. Budgetiert wurden ebenso 

andere Aufwandspositionen, wobei bereits feststehende Änderungen berücksichtigt und eine 

Reserveposition eingeplant wurden. Die Budgets wurden im Excel erstellt und dann ins LucaNet 

übertragen, um eine mehrdimensionale Darstellung zu bekommen, wobei Änderungen immer 

zuerst im Excel vorgenommen werden. Die Freigabe des Budgets erfolgte ebenso durch den 

Aufsichtsrat bei der Aufsichtsratssitzung.  

 

I: OK, also gibt es diesbezüglich keine Differenzen mehr? 

 

B: Genau. 

 

I: Dann gehen wir weiter zum letzten Teil des Interviews. Wie läuft das interne Berichtswesen in 

der Humanomed ab? 

 

B: Es werden Monats- und Quartalsberichte für das Management, Prokuristen, Aufsichtsräte und 

Banken verfasst. Im Juni 2023 beschloss die Geschäftsführung, dass die Daten früher 

ausgewertet werden sollen und forderten daraufhin Monatsberichte an. Diese sind jedoch nicht 

so umfangreich und beinhalten Leistungskennzahlen, um Pflegetage, die Dauer der 

Untersuchungen und Anzahl der Patient*innen zu eruieren. Ebenso wird eine Gewinn- und 

Verlustrechnung präsentiert, welche die Mitarbeiteranzahl, Investitionskosten und 

Auslastungszahlen beinhalten. Sollte es dabei zu Unstimmigkeiten kommen, werden diese 

ebenso dokumentiert und hervorgehoben. Die monatlichen Reportings werden nur von der 

Geschäftsführung und den Eigentümern verlangt und ebenso von einem Mitarbeiter der 

Controlling-Abteilung erläutert, wenn dies gewünscht wird. Außerdem erstellen wir als im 

Controlling Quartalsberichte anderthalb Monate nach Abschluss des jeweiligen Quartals, diese 

werden dann in der Aufsichtsratssitzung benötigt.  

 

I: OK, und inwiefern differenzieren sich diese von den Monatsberichten? 
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B: Die Quartalsberichte sind umfangreicher. Es werden ebenso Leistungskennzahlen und die 

G&V miteinbezogen und ein forecast gemacht.  

 

I: Gibt es ebenso Auswertungen, die individuell angefragt werden? 

 

B: Ja, von Mitarbeitern aus dem Management werden manchmal solche Analysen angefragt. 

Diese werden verwendet, wenn Investitionen geplant sind oder make or buy Entscheidungen 

getroffen werden müssen.  

 

I: Wie erfolgt dann die Datenerfassung? Werden diese Daten ebenso vom LucaNet 

übernommen? 

 

B: Ja genau, die benötigten Daten werden ebenso aus dem LucaNet übernommen und dann 

gegebenenfalls im Excel weiterverarbeitet. 

 

I: Wie erfolgt die interne Berichterstattung bei der B.A.P.? Wurden diesbezüglich schon 

Anpassungen vorgenommen? 

 

B: Ja, das Reporting der B.A.P. wurde ebenso an die Gruppe angepasst und erfolgt durch uns, 

also die Controlling-Abteilung. Der einzige Unterschied dabei ist, dass die Buchhaltung und die 

Lohnverrechnung dieser Firma noch ausgelagert ist, das heißt, wir bekommen die Daten im Excel 

und überspielen sie ins Lucanet. Für die Weiterverarbeitung spielen wir die Daten wieder ins 

Excel und in diesem Programm erfolgt die Analyse.  

 

I: Vielen Dank für das hilfreiche Interview und bis bald. 

 

B: Danke auch.  
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III. Ergebnisprotokoll  

Thema der Besprechung: Festlegung der strategischen Ziele, Kennzahlen, Zielwerte  

Datum: 12.02.2024, um 15:00 

Ort: Humanomed Consult GmbH, Wulfengasse 15, 9020 Klagenfurt 

Anwesende: Controlling – Abteilung der Humanomed, Julia Mostetschnig 

 

Ablauf:  

• Begrüßung und Besprechung des Zieles 

• Diskussion über die strategischen Ziele 

• Finale Definition der strategischen Zielsetzungen 

• Erarbeitung von dazugehörigen Kennzahlen 

• Ermittlung von Zielwerten 

Zielpunkt Ergebnisse 

Begrüßung/Besprechung über das Ziel Julia Mostetschnig begrüßt die Controlling-

Abteilung und erklärt den Grund der 

Besprechung. 

Strategische Ziele Julia Mostetschnig erläutert nach 

Rücksprache mit dem Controlling-Leiter die 

strategischen Ziele erneut. 

Finale Definition der strategischen 

Zielsetzungen 

Nach einer Diskussion über die Relevanz der 

strategischen Zielsetzungen, werden diese 

festgelegt. 

Erarbeitung von dazugehörigen Kennzahlen Die möglichen Kennzahlen, welche die 

Literatur vorschlägt, werden erläutert und 

erweitert. Dazu zählt die 

„Projektfortschrittsrate“ für das strategische 

Ziel Qualitätsstandards steigern, die 

Integrationsrate für das Ziel „IT-Systeme 

zusammenführen“ und die Teilnahmequote an 

Firmenveranstaltungen für 

„Teamverbundenheit stärken“. 
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Ermittlung von Zielwerten Die gegebenen Zielwerte der Benchark 

werden von Julia Mostetschnig präsentiert. 

Danach erfolgt eine Diskussion mit der 

Controlling-Abteilung und eine Festlegung der 

Zielwerte durch den Controlling-Leiter. 
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IV. Ergebnisprotokoll 

Thema der Besprechung: Festlegung der Maßnahmen 

Datum: 15.02.2024, um 15:00 Uhr 

Ort: Humanomed Consult GmbH, Wulfengasse 15, 9020 Klagenfurt 

Anwesende: Controlling–Abteilung der Humanomed, Julia Mostetschnig 

Ablauf:  

• Begrüßung und Besprechung des Zieles 

• Präsentation der Kennzahlen inkl. Zielwerte und IST-Werte  

• Diskussion über die Maßnahmen zur Erreichung der Zielwerte 

• Festlegung der Maßnahmen  

Strategisches Ziel Vorgeschlagene Maßnahmen 

Umsatzwachstum steigern - Entwicklung neuer, gemeinsamer 

Produkte, die den Bedürfnissen der 

Kunden*innen entsprechen 

- Cross-Selling der Softwareprogramme 

- Aussendungen und 

Softwarevorstellungen 

- Fachmessen und 

Kongressveranstaltungen für 

Medizintechnik 

Kostensenkung durch Ressourcenbündelung - Zusammenführung der Buchhaltung 

und Personalverrechnung 

- Datenbuchung erfolgt in einer 

Abteilung der Humanomed 

Kund*innenzufriedenheit nach der Fusion 

aufrechterhalten 

- Kunden*innen und Patient*innen sind 

über Änderungen der Fusion zu 

Informieren 

- Fortlaufende Verbesserungen 

- Kund*innen über den „Newsfeed“ 

darüber informieren 

Qualitätsstandards steigern - Unternehmensprozesse, Verfahren 

und Verantwortliche dokumentieren 

- Mitarbeiter für interne Audits schulen 
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IT-Systeme zusammenführen - Softwaresysteme in der B.A.P. 

modernisieren 

- Integrationsstrategie 

- Aufbau von Integrationsteams 

- Schulungen der Mitarbeiter für den 

Umgang mit den IT-Programmen 

Mitarbeiterzufriedenheit steigern - Anonymes Feedback anbieten 

- Erarbeitung gemeinsames Leitbild 

- Öffentliches Hervorheben der Erfolge 

und Leistungen 

Einheitliche Kommunikationskanäle einführen - Einführung von „Humanomed Go“ 

- Gewinnspiele anbieten 

- Informationsversorgung der 

Mitarbeiter über die Kanäle 

Anzahl an internen und externen Schulungen - Weitere IT-Schulungen über das ILIAS 

Programm 

- Mitarbeiter öfter über Schulungen 

informieren 

- Unmittelbare IT-Schulung nach Eintritt 

in das Unternehmen 

Teamverbundenheit stärken - In Workshops und 

Firmenveranstaltungen der 

Humanomed miteinbeziehen 

- Möglichkeit für Zugang in die 

Betriebskantine der Privatklinik Maria 

Hilf 

- Mehrere Online-Besprechungen 

Mitarbeitergesundheit fördern - Gemeinsame Aktivitäten planen 

- Ausschreibungen über aktuelle 

Fitnesskurse, Gesundheitsvorsorgen 

und Stressbewältigungsprogrammen 

- Möglichkeit für eine 

Arbeitspsychologin und eine 

Arbeitsmedizinerin  
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V. Auswertung der Mitarbeiterbefragung 

 


