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1 Motivation 

Die studentische Unternehmensberatung Submit e.V. wurde im Februar 2000 gegrün-
det, seitdem gab es bereits mehrere „Generationenwechsel“ im Verein. Im Verlauf des 
Bestehens hat sich gezeigt, dass bei der Weitergabe von Aufgaben bzw. Funktionen von 
einer Person auf einen Nachfolger Wissen verloren geht. Die Einarbeitung eines Nach-
folgers bestand aus einer kurzen Einführung, der Übergabe der archivierten Dokumente 
und aus nachträglichen Rückfragen. Durch diese Form der Weitergabe von Wissen über 
die Funktionen und Prozesse im Verein kann nicht das komplette für die Organisation 
relevante Wissen einer Person übergeben werden, denn dessen Bedeutung erschließt 
sich oft erst bei einer konkreten Anwendung. Dies hat zur Folge, dass das Wissen, wel-
ches bei der Übergabe nicht verinnerlicht oder dokumentiert wird, erneut erworben 
werden muss. Beispiele hierfür sind die zu befolgenden bürokratischen Abläufe beim 
Wechsel des Vereinsvorstandes und die Verfahrensweise bei der Pflege von Kontakten 
außerhalb des Vereins. 

Motiviert durch die oben genannten Missstände wurde im Verein die Entwicklung eines 
Handbuchs angestoßen, dass durch die Dokumentation wiederkehrender Verfahren, und 
deren ständige Aktualisierung, das erworbene Wissen sichert und stets auf dem neusten 
Stand hält. Hierdurch soll die Übergabe von Aufgaben und Funktionen erleichtert wer-
den. Die reine Dokumentation der natürlich gewachsenen und der vorgeschriebenen 
Verfahren sichert allerdings noch nicht das weitere Funktionieren der gesamten Organi-
sation, deshalb soll im Rahmen dieser Studienarbeit die Gestaltung eines Management-
systems für die studentische Unternehmensberatung Submit e.V. nach den sieben 
Gestaltungsregeln für Managementsysteme, wie sie von Ahrens und Hofmann-
Kamensky1 beschrieben werden, untersucht und ein Lösungsvorschlag erarbeitet wer-
den. 

Ausgehend von dieser Aufgabenstellung, werden die Besonderheiten bzw. Schwierig-
keiten bei der Einführung eines Managementsystems in einer studentischen Unterneh-
mensberatung betrachtet. Eine Besonderheit ist beispielsweise die hohe Mit-
gliederfluktuation, die durch die Einführung von Bachelorstudiengängen sogar noch 
verschärft wird. Ein Student, der schon relativ früh, im zweiten Semester, sein Engage-
ment im Verein beginnt und dieses nach dem sechsten Semester wieder beendet, da das 
Berufspraktikum und die Abschlussarbeit ein zusätzliches Engagement kaum zulassen, 
verbleibt maximal zwei Jahre als aktives Mitglied im Verein, weil in der Regel noch ein 
Semester für die Einarbeitung abgezogen werden muss. In Firmen der Unternehmensbe-
ratungsbranche sind die Mitarbeiter oft auch nur wenige Jahre tätig, allerdings handelt 

                                                 
1 Ahrens/Hofmann-Kamensky (2001), S. 
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es sich bei der Arbeit in einem studentischen Verein um eine Nebentätigkeit, wodurch 
die genannten zwei Jahre sehr wenig Zeit sind. 

"Die Funktion der Komplexitätsbeherrschung durch Dokumentation, explizite Verant-
wortungszurechnung, dokumentierte Kontrolle und nachzuweisende Verbesserung nach 
Bekanntwerden von Defiziten ist allen Managementsystemen gemeinsam."2 – Ergebnis 
dieser Studienarbeit soll die spezielle Anpassung dieser Forderungen auf das einzufüh-
rende Managementsystem in einer studentischen Unternehmensberatung sein. Dabei 
wird die schnelle Umsetzbarkeit besondere Beachtung finden, um sie dem studentischen 
Umfeld anzupassen. Der Fokus wird hierbei auf der begrenzten Zeit, die Studenten für 
zusätzliches Engagement zur Verfügung haben, und auf möglichen Besonderheiten bei 
der Akzeptanz des Managementsystems durch die Mitglieder liegen. 

                                                 
2 Ahrens/Hofmann-Kamensky (2001), S. 19-39 



3 

2 Gestaltungsregeln für den Aufbau eines Managementsystems 

Dieses Kapitel definiert Begriffe, die zur Beschreibung und Erklärung von Manage-
mentsystemen benötigt werden und stellt die sieben Gestaltungsregeln für Management-
systeme nach Ahrens/Hofmann-Kamensky3 vor. Eine Organisation ist ein 
„Unternehmen, Körperschaft, Betrieb, Gesellschaft, Vereinigung, Institut oder Behörde 
oder sonstige Einrichtung, öffentlich oder privat, mit eigenen Funktionen und eigener 
Verwaltung“4. In diesem Kapitel wird, dieser Definition folgend, der Begriff Organisa-
tion mit dem Begriff Unternehmen gleichgesetzt, da die beschriebenen Theorien Mana-
gementsysteme auf Unternehmen beziehen.  

2.1 Managementsysteme 

Zum Begriff Managementsystem finden sich in der Literatur zahlreiche Definitionen. 
Die Voraussetzung für eine Definition ist zunächst die Klärung der Teilbegriffe Mana-
gement und System. „Management bedeutet, unternehmerische Prozesse so zu planen 
(Zielsetzung),  zu gestalten, zu steuern und die Zielerreichung zu kontrollieren, dass die 
von der Unternehmensleitung, den Kunden und anderen Stakeholdern festgelegten bzw. 
vorgegebenen Anforderungen an Produkte und Dienstleistungen erreicht werden.“5 Zum 
Begriff System schreibt Luhmann, „[...] unter System [soll] jedes Wirklich-Seiende 
[verstanden werden], das sich, teilweise auf Grund der eigenen Ordnung, teilweise auf 
Grund von Umweltbedingungen, in einer äußerst komplexen, veränderlichen, im Gan-
zen nicht beherrschbaren Umwelt identisch hält.“6 Nach diesen Definitionen soll also 
ein Managementsystem die Planung, Gestaltung, Steuerung und Kontrolle der Zielerrei-
chung von Prozessen einer Organisation  in einer komplexen, veränderlichen und nur in 
Teilen steuerbaren Umwelt dauerhaft machen. Ähnlich beschreiben es Ahrens und 
Hofmann-Kamensky: „Managementsysteme sind spezielle Formen von Systemen, die 
weniger abstrakt zu verstehen sind und ganz pragmatisch die Summe aller Regeln be-
zeichnen, die in einem abgrenzbaren Regelwerk zusammengefasst sind, um das Mana-
gement eines bestimmten Aufgabengebietes zu unterstützen.“7 

                                                 
3 Ahrens/Hofmann-Kamensky (2001) 
4 Löbel/Schröger/Closhen (2001), S. 16 
5 Löbel/Schröger/Closhen (2001), S. 28 
6 Luhmann (1973) 
7 Ahrens/Hofmann-Kamensky (2001), S.21 
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2.2 Abgrenzung von Managementkonzept, -modell, und -system 

Managementsysteme sind unternehmens- bzw. organisationsspezifisch. Überbetriebli-
che bzw. -organisationale Standards wie ISO 9001 oder EMAS stellen Modelle zur Um-
setzung von Managementsystemen dar, die auf eine standardisierte Gestaltung von 
Managementsystemen abzielen. Aus den Managementkonzepten wiederum, wie z.B. 
Total Quality Management (TQM) oder dem St. Galler Managementkonzept, beziehen 
die Modelle ihre theoretischen Grundlagen. Abbildung 2.4 gibt dazu einen Überblick. 

 

Abb. 2.1: Managementkonzepte, -modelle und -systeme8 

2.3 Die sieben Gestaltungsregeln für Managementsysteme 

In „Integration von Managementsystemen – Ansätze für die Praxis“9 schaffen Ahrens 
und Hofmann-Kamensky mit Hilfe von sieben Gestaltungsregeln die Grundlage für die 
Integration der verschiedenen Managementaspekte, wie z.B. Personalmanagement, 
Qualitätsmanagement, Produktlebenszyklusmanagement, Technologiemanagement, 
Wissensmanagement, usw.  

Diese sieben Gestaltungsregeln werden im Folgenden erörtert  um sie in Kapitel 3 auf 
den Spezialfall ‚studentische Unternehmensberatung’ anzuwenden. 

                                                 
8 Schwendt/Funck (2002), S. 27 
9 Ahrens/Hofmann-Kamensky (2001) 



5 

2.3.1 Informationen über den Sinn und das Handlungsumfeld 

Organisationen haben einen bestimmten Zweck, zu dem sie erschaffen wurden. Dieser 
ist die Ursache für das Aufstellen von Zielen und das Handeln, um diese zu erreichen. 
Der Zweck und die aus ihm resultierenden Ziele müssen den Menschen, die in einer 
Organisation tätig sind, vermittelt werden, damit diese ihre Handlungen danach ausrich-
ten können und Teilziele für ihren individuellen Aufgabenbereich ableiten können. Je-
dem Mitarbeiter muss klar sein, worin die Wertschöpfung seines Unternehmens, 
beziehungsweise seiner Organisation, besteht und was sein Beitrag dazu ist. 

Das Handlungsumfeld, indem sich eine Organisation bewegt, ist geprägt von lenkbaren 
und nicht lenkbaren Umweltfaktoren. Lenkbare Faktoren, wie z.B. das Marketing für 
die eigenen Produkte eines Unternehmens, können selbst geändert werden. Wenn hohe 
Marktpreise erzielt werden sollen, kann das Unternehmen durch entsprechendes Marke-
ting Einfluss auf die Zahlungsbereitschaft der Kunden nehmen. Ein nicht lenkbarer Fak-
tor, der mit den Marktpreisen in Zusammenhang steht ist das verfügbare Einkommen 
der Kunden, auf welche das Unternehmen keinen Einfluss hat. 

2.3.2 Informationen über den Bauplan der Organisation 

Es gibt zwei Sichten auf den Bauplan einer Organisation, die aufbauorganisatorische 
und die ablauforganisatorische. Bei der aufbauorganisatorischen Sicht werden funktio-
nale Aufgaben auf einzelne Personen oder Organisationseinheiten aufgeteilt und dort 
weiter verfeinert oder aufgeteilt. Durch diese Hierarchie werden die Kommunikations-
wege für die Abstimmung von Handlungen allerdings verlängert und verkompliziert, da 
die Schnittstellen zwischen Organisationseinheiten auf höheren Ebenen liegen. Weiter-
hin geht beim einzelnen Mitarbeiter die Vorstellung für „das große Ganze“ verloren, da 
er in diesem Fall nur hierarchisch in das System der Organisation einbezogen ist. 

Die ablauforganisatorische, auch prozessorientierte, Sicht betrachtet aufeinander fol-
gende Handlungen als Prozessschritte, die in der Reihenfolge der Bearbeitung quer 
durch die Organisationseinheiten durchgeführt werden. Dadurch verkürzen sich zum 
einen die Kommunikationswege und zum anderen bekommt der Einzelne eine Vorstel-
lung von seiner Position in der Organisation und seinem Beitrag zum Erreichen der Or-
ganisationsziele. (Dargestellt als Pfeile in Abb. 2.2) 
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Abb. 2.2: funktionale Sicht vs. prozessorientierte Sicht 

Durch eine Prozesslandkarte bekommt jeder Mitarbeiter einen Überblick über die Pro-
zesse, die im Unternehmen ablaufen und seine Position in diesem System. Eine Pro-
zessbeschreibung zeigt dem Einzelnen die Anforderungen an die Prozesse, in die er 
eingebunden ist, die Schritte, aus denen die Prozesse bestehen und die Personen, die für 
die jeweiligen Prozesse verantwortlich sind. 

2.3.3 Vorgaben und Verhaltensspielräume 

Die einzelne Person in einer Organisation benötigt Ziele für das individuelle Handeln, 
die aus den Organisationszielen abgeleitet werden. Die Art, wie dieses Handeln gestaltet 
wird, ist solange dem Einzelnen überlassen, wie das Handeln nicht mit übergeordneten 
Zielen in Konflikt gerät. Beispielsweise kann einem Mitarbeiter die Verteilung der ge-
forderten Arbeitszeit auf die Woche freigestellt werden, damit er seine Arbeit mit sei-
nem Privatleben besser in Einklang bringen kann und dadurch motivierter arbeitet. Der 
Arbeitsort wird dabei aber vorgeschrieben, damit alle Mitarbeiter in der Firma arbeiten 
und dadurch persönlichen Kontakt haben, was die Zusammenarbeit im Unternehmen 
verbessert. 

 

Abb. 2.3: Zusammenhang Risiko – Verhaltensfreiheiten 
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Ein weiteres Beispiel für das Zusammenspiel von Vorgaben und Verhaltensfreiheiten ist 
das Verbot, Daten der Firma auf dem Privatrechner zu speichern, zu bearbeiten und zu 
versenden. Das Risiko des Ausspähens der kritischen Daten ist auf dem Privatrechner 
eines Mitarbeiters ungleich größer als auf einem firmeneigenen, da somit das IT-
Sicherheitskonzept unterwandert würde. Je größer das Risiko also ist, das eine Hand-
lung für das Erreichen der Organisationsziele darstellt, desto mehr muss sie durch Re-
geln eingeschränkt werden, wie im Beispiel das ausdrückliche Verbot Geschäftsdaten 
auf dem Privatrechner zu nutzen. Die kausale Beziehung von Risiko  und Verhaltens-
freiheiten ist Abb. 2.3 dargestellt. 

2.3.4 Ständige Verbesserung 

Das Ziel ständiger Verbesserung […] besteht darin, die Wahrscheinlichkeit zu steigern, 
die Zufriedenheit der Kunden und anderer interessierter Parteien zu erhöhen.10 Bei die-
ser Definition werden auch alle Leistungsabnehmer innerhalb der Organisation als Kun-
de betrachtet – als Kunde eines Prozesses. Eine weit verbreitete Form der ständigen 
Verbesserung ist der PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) von William Edwards De-
ming, ein zyklischer Prozess der aus den Schritten ‚Planen’, ‚Ausführen’‚ ‚Überprüfen’ 
und ‚Verbessern’ besteht. Der Output dieses Prozesses ist also gleichzeitig sein Input. 

 

Abb. 2.4: PDCA-Zyklus nach Deming11 

 

                                                 
10 DIN EN ISO 9000:2005, S. 16 
11 Kamiske/Brauer (2006), S. 289 
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Prozesse werden vor ihrer Einführung geplant, dann eingeführt und nach einer bestimm-
ten Zeit auf Verbesserungsmöglichkeiten geprüft, diese werden dann umgesetzt und die 
Verbesserungen fließen in die Planung ein, der Kreislauf beginnt von vorn. Dieser kon-
tinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) muss auf allen Ebenen der Prozesse im Un-
ternehmen umgesetzt werden um eine ganzheitliche Weiterentwicklung der 
Organisation zu sichern. 

2.3.5 Selbstorganisation 

Die Leitung einer Organisation erfolgt auf mehreren Ebenen. In einer klassischen Un-
ternehmenshierarchie steigt die Zahl der Leitungsebenen mit der Größe des Unterneh-
mens. Ein stark vereinfachtes Rechenbeispiel wäre: Eine Person kann 5 Personen leiten, 
dass hieße bei einem Unternehmen mit 100 Mitarbeitern also, dass es mindestens 3 Lei-
tungsebenen plus eine unterste Hierarchieebene geben müsste. Diese begrenzte Anzahl 
von Mitarbeitern je Vorgesetzten hat ihre Ursache in dem hohen Verwaltungsaufwand, 
der entsteht, wenn die richtige Ausführung der Aufgaben der Mitarbeiter komplett über-
wacht werden soll. 

Diesem Problem begegnet ein Managementsystem mit selbststeuernden bzw. selbstor-
ganisierenden Teilsystemen, welche durch die Vorgabe von Regeln und Sollwerten wei-
testgehend eigenständig handeln und entscheiden können. Anstatt Entscheidungen von 
einem fachlich Vorgesetzten treffen zu lassen, können die Mitarbeiter anhand der ihnen 
gegebenen Regeln und Sollwerte eigene Entscheidungen treffen. Durch die Aufstellung 
von Regeln auf jeder Ebene des Managementsystems wird für jeden Prozess und Pro-
zessschritt eine Entscheidungsgrundlage bereitgestellt, mit der Teilsysteme, also Grup-
pen von Personen und Einzelpersonen, ohne die ihnen fachlich vorgesetzte Leitung 
entscheiden können. Nur die  Abweichungen von den Sollwerten werden dem Prozess-
verantwortlichen gemeldet, so dass dieser, wenn die Abweichung vom Sollwert einen 
bestimmten Wert überschreitet, eingreifen kann. Ein Beispiel hierfür ist eine Abwei-
chung von einem vorgegebenen Umsatz von mehr als fünf Prozent, bei der der Prozess-
verantwortliche einschreitet. 
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2.3.6 Informationsschnittstellen 

Eine Organisation ist hinsichtlich der Information kein geschlossenes System, sie nimmt 
Informationen auf und gibt Informationen ab. So nimmt ein Unternehmen z.B. Informa-
tionen über Märkte und deren Entwicklung auf und gibt Informationen zur Entwicklung 
der eigenen Geschäfte in diesen Märkten ab, um das Informationsbedürfnis der Anteils-
eigner zu befriedigen. Auch die Teilsysteme einer Organisation, also Gruppen von Per-
sonen und Einzelpersonen, tauschen untereinander oder mit übergeordneten Instanzen 
Informationen aus, z.B. Berichte einer Abteilung an die Unternehmensleitung. 

Um die so aufgenommenen Informationen zielgerichtet in die Strategien der Organisati-
on einfließen zu lassen, müssen die Schnittstellen, an denen die Informationsaufnahme 
bzw. -abgabe geschieht, exakt definiert sein. Ein Beispiel  für eine Schnittstellendefini-
tion  in einem Unternehmen ist die monatliche Erhebung von Absatzzahlen und Wer-
bemaßnahmen aller Konkurrenten durch die Marketingabteilung, um daraus 
Rückschlüsse auf den Erfolg der eigenen Werbung zu ziehen, aus denen dann gegebe-
nenfalls eine Anpassung der Werbestrategie erfolgt. 

Erst diese dynamische Anpassung des Handelns macht die Organisation wettbewerbsfä-
hig, da sie auf sich ändernde Umweltbedingungen, wie die Marktsituation oder aktuelle 
technologische Entwicklungen, und sich ändernde Kundenanforderungen reagieren 
kann. 

2.3.7 Weiterentwicklung und organisationales Lernen 

„Weiterentwicklung bedeutet Verbesserung des Erfolgs und der Lebensfähigkeit einer 
Organisation oder ihrer Teile.“12 Diese Verbesserung des Erfolgs, also die Erhöhung des 
Zielerreichungsgrades, setzt vor allem das Bestehen eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses und von Informationsschnittstellen, an denen Messergebnisse zum Ziel-
erreichungsgrad aufgenommen werden können, voraus. Ein niedriger 
Zielerreichungsgrad muss aber nicht immer eine schlechte Leistung bedeuten, genauso 
kann auch einfach ein Ziel falsch angesetzt sein oder sich erst nach einiger Zeit als un-
realistisch herausstellen. Diese Faktoren können z.B. durch eine Verbesserung von 
Prognosen verbessert werden, was zur Weiterentwicklung der Organisation beiträgt. Die 
Weiterentwicklung entspricht somit einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess im 
Bereich der Aufstellung von Zielen, die möglichst genau erreicht werden. Ein Übertref-
fen z.B. von Umsatzzielen ist zwar keine schlechte Leistung, dass Aufstellen eines zu 

                                                 
12 Ahrens/Hofmann-Kamensky (2001), S. 36 



10 

niedrigen Zieles, also eine falsche Prognose der Kaufbereitschaft der Kunden und der 
Leistung des eigenen Unternehmens, allerdings schon. 

Wie bei allen Gesichtspunkten eines Managementsystems ist es auch beim Lernen der 
Organisation notwendig, sie als System aus Teilsystemen zu sehen, denn wenn eine 
Verbesserung in einem bestimmten Prozessschritt vorgenommen wird, muss sie in den 
Gesamtzusammenhang gesetzt werden, damit die Organisation als Ganze davon lernt. 
Beispielhaft dafür sind wöchentliche Teamtreffen, bei denen im Sinne einer kontinuier-
lichen Verbesserung das Feedback der Mitarbeiter zu ihrer Arbeit dokumentiert und in 
elektronischer Form bereitgestellt wird um auf einer höheren Leitungsebene die Wert-
schöpfungsprozesse zu verbessern. 
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3 Die sieben Gestaltungsregeln für Managementsysteme in stu-
dentischen Unternehmensberatungen  

In diesem Kapitel werden analog zu Ahrens/Hofmann-Kamensky13 die sieben Gestal-
tungsregeln für Managementsysteme angewendet und dabei an die Besonderheiten einer 
studentischen Unternehmensberatung angepasst. Anwendungsbeispiel ist der oben be-
reits erwähnte Verein Submit e.V. In diesem Kapitel wird der Begriff Verein entspre-
chend der Definition des Begriffs Organisation aus Kapitel 2 verwendet. 

Tabelle 3.1: Übersicht über die sieben Gestaltungsregeln für Managementsysteme 

 Gestaltungsregeln für Managementsysteme 
nach Ahrens/Hofmann-Kamensky 

Gestaltungsregeln für Managementsysteme 
studentischer Unternehmensberatungen 

1. Gestaltungsregel Informationen über den Sinn und das Handlungs-

umfeld 

Organisationszweck und Faktoren des Hand-

lungsumfeldes 

2. Gestaltungsregel Informationen über den Bauplan der Organisation Organisationsmodell und Wertschöpfung 

3. Gestaltungsregel Vorgaben und Verhaltensspielräume Hilfestellung zur Eigenverantwortung 

4. Gestaltungsregel Ständige Verbesserung Semesterweise Verbesserung 

5. Gestaltungsregel Selbstorganisation Selbständig arbeiten, aber nicht allein 

6. Gestaltungsregel Informationsschnittstellen Informationsschnittstellen festlegen 

7. Gestaltungsregel Weiterentwicklung und organisationales Lernen ‚Learning by Doing’ und ‚Best Practice’ 

3.1 Organisationszweck und Faktoren des Handlungsumfeldes 

Der hauptsächliche Zweck einer studentischen Unternehmensberatung ist die Verbesse-
rung der Startchancen von Studenten in das Berufsleben. Dieser Zweck wird durch die 
Weiterbildung zusätzlich zum Studium, das Ermöglichen von praktischer Arbeit und 
den Aufbau eines Kontaktnetzwerkes, aus Unternehmen, Studenten und Alumni des 
Vereins, umgesetzt. Die Weiterbildung geschieht durch vereinsinterne Schulungen und 
Workshops und die praktische Arbeit geschieht in Beratungsprojekten für Unternehmen 
und die Mitarbeit an vereinsinternen Aufgaben. 

Der Zweck des Vereins, also der Sinn seines Bestehens, muss in den Bauplan der Orga-
nisation aufgenommen werden, um ihn den einzelnen Interessensgruppen zu vermitteln. 
Eine Interessensgruppe ist der Verein selbst, mit seinen Mitgliedern, die Studenten sind. 
Hier ist das Ziel eine möglichst hohe Identifikation der Mitglieder mit der Organisation, 
die eine Organisationsstruktur vorfinden müssen, mit der sie deutlich erkennbar in die 
oben genannten Umsetzungen eingebunden werden. Ein Beispiel hierfür ist die Exis-

                                                 
13 Ahrens/Hofmann-Kamensky (2001), S.19-38 
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tenz eines Ressorts für Öffentlichkeitsarbeit, dass für die Bildung und Pflege von Kon-
takten verantwortlich ist, eines Ressorts für die Projektkoordination und                             
-unterstützung und ein Ressort, das die Weiterbildung der Mitglieder organisiert. Die 
Mitarbeit in einem Ressort bindet den einzelnen Studenten direkt in die Umsetzung von 
Maßnahmen ein, die auf den Vereinszweck hinarbeiten. 

Interessensgruppen außerhalb des Vereins sind die Universität, die ein Interesse daran 
hat, dass ihre Studenten schon während des Studiums ihr Wissen praktisch erproben und 
damit das Gelernte reflektieren und festigen; die Unternehmen, die  in Projekten mit 
Studenten einen hohen Grad an Innovation in ihr Unternehmen aufnehmen und schon 
Kontakte zu potenziellen hochqualifizierten Mitarbeitern aufbauen können; die Stund-
enten, die ein Interesse daran haben können im Verein oder mit dem Verein zusammen-
zuarbeiten und die Alumni des Vereins, die ein Interesse daran haben, Kontakte zu Ihrer 
Universität und ihren Kommilitonen zu halten. Diese Interessensgruppen sind im Bau-
plan zum Beipiel durch die einzelnen Personen im Ressort Öffentlichkeitsarbeit zu er-
kennen, die jeweils für die Werbung unter Studenten und die Kontakte zu Unternehmen, 
Alumni und der Universität verantwortlich sind. 

Um die lenkbaren und nicht lenkbaren Faktoren des Handlungsumfeldes zu ermitteln ist 
ein möglicher Weg, nach der Stärke des Einflusses der Faktoren auf die Organisation 
vorzugehen. Wichtigste Ressource für eine studentische Unternehmensberatung ist die 
Mitarbeit motivierter Studenten. 

Nicht lenkbare Faktoren, die Einfluss auf die Mitarbeit der Studenten haben sind Stu-
diengebühren, die Studiendauer und die Zeit, die das Studium wöchentlich in Anspruch 
nimmt. Beim Anwendungsbeispiel Submit e.V. zeigte sich bei der Umstellung von Dip-
lom- auf Bachelor- bzw. Masterstudiengänge deutlich der Einfluss der Faktoren Stu-
diendauer und verfügbare Zeit. Zum einen schien die Zeit, die das Studium wöchentlich 
beansprucht, stark zu steigen, zum anderen war der Zeitpunkt, zu dem die Mitarbeit 
begonnen wird bei den Diplomstudenten meist zum Ende des Grundstudiums, also ca. 
im vierten Semester. Da für die Einarbeitung und das "Hineinwachsen" in den Verein 
auch ein bis zwei Semester vergehen, begann die vollständige Mitarbeit meist erst im 
fünften oder sechsten Semester. 

Dieser Zeitpunkt stellt bei einem Bachelorstudiengang schon fast das Ende des Studi-
ums dar, was zur Folge hat, dass der Eintritt in den Verein und die Einarbeitung schon 
im ersten bis dritten Semester erfolgen müssen. Es geschah also eine Reaktion auf die 
nicht lenkbaren Faktoren, indem das Handeln angepasst wurde. Die Werbung von Mit-
gliedern wurde auf den Anfang des Studiums verlegt, einen Zeitpunkt, zu dem noch 
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sehr wenig Fachwissen vorhanden ist, was wiederum zur Folge hat, dass ein Höheres 
Engagement nötig ist, um sich selbst das noch fehlende Wissen anzueignen. 

Lenkbare Faktoren, die Einfluss auf die Mitarbeit der Studenten haben, sind z.B. die 
Werbung für den Verein, die Kommunikation innerhalb des Vereins und die Qualität 
der vereinsinternen Arbeit. Auf diese Faktoren wird nicht einfach nur reagiert, sondern 
sie werden selbst bestimmt. Wieviel Werbung, in Welcher Art und Weise und zu wel-
cher Zeit durchgeführt wird, entscheidet der Verein selbst. Auf welchen Wegen und in 
welchem Umfang die interne Kommunikation abläuft, wird den Bedürfnissen angepasst. 
Auch die Qualität der eigenen Arbeit ist kein festgeschriebener Faktor, sie kann durch 
die Aufstellung von Qualitätszielen und Strategien, um die Qualitätsziele zu erreichen, 
gelenkt werden. 

3.2 Organisationsmodell und Wertschöpfung 

Studentische Unternehmensberatungen arbeiten in der Regel gemeinnützig, als Verein. 
Aus diesem Grund haben sie keine monetär quantifizierbare Wertschöpfung. Der Mehr-
wert, den sie schaffen ist, wie in Kapitel 3.1 an Submit e.V. beschrieben, die Verbesse-
rung der Startchancen von Studenten in das Berufsleben durch Projektunterstützung zu 
internen und externen Projekten, die Weiterbildung der Mitglieder und die Pflege – und 
permanente Erweiterung – des Kontaktnetzwerkes. Diese drei Prozesse stellen die 
Wertschöpfungsprozesse dar, wie in der Prozesslandkarte in Abb. 3.1. zu sehen ist. 

 

Abb. 3.1: Prozesslandkarte Submit e.V. 
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3.3 Hilfestellung zur Eigenverantwortung 

Das in Kapitel 2.3.3 beschriebene Zusammenspiel von Vorgaben und Verhaltensspiel-
räumen gestaltet sich bei einem Verein, der noch dazu aus Studenten besteht, sehr viel 
schwieriger. Die Arbeit geschieht auf ganzer Linie freiwillig, der einzelne Student wird 
also nur von seinem eigenen Interesse zur Arbeit motiviert. Weiterhin ist die Arbeit in 
einer studentischen Unternehmensberatung eine Nebentätigkeit neben einem anspruchs-
vollen Studium, zu dem in vielen Fällen auch noch eine Erwerbstätigkeit zur (teilwei-
sen) Finanzierung des Studiums hinzukommt. 

Aus diesem Grund ist es notwendig, dass die Arbeit so frei wie möglich gestaltet wer-
den kann. Die hauptsächliche Motivation ist die Möglichkeit, Erfahrungen zu Sammeln 
und Dinge für das spätere Berufleben zu lernen, auf die das Studium nicht vorbereitet. 
Dazu gehören unter anderem Kompetenzen, wie: 

• die Arbeit in Projektteams, die sich selbst verwalten 

• Kontakt und Verhandlungen mit Auftraggebern von Beratungsprojekten 

• das Einordnen in eine Organisation, deren Bestehen auf Dauer ausgelegt ist, in 
der also Verantwortung und Wissen von einem Vorgänger übernommen und am 
Ende der Tätigkeit an einen Nachfolger in einer Form übergeben werden müs-
sen, die den Zielen der Organisation dienlich ist 

• die Kommunikation mit Beteiligten des vom Verein aufgebauten Kontaktnetz-
werkes 

Die Mitarbeit kann aber nur so frei gestaltet werden, dass trotzdem noch die Ziele des 
Vereins von den Mitgliedern verfolgt werden. Erste Grundlage dafür ist die Vereinssat-
zung, in der auf wenigen Seiten die Ziele, die Funktionsweise und Regeln der Organi-
sation beschrieben sind.14 Darin geforderte Tätigkeiten, wie beispielsweise das 
Abhalten von Mitgliederversammlungen oder die Aufstellung von Jahresplänen, üben 
Fähigkeiten, die auch im späteren Berufsleben gebraucht werden. Die rechtlichen 
Rahmenbedingungen geben ein Einblick, dass zum den Betrieb eines Vereins oder ana-
log dazu eines Unternehmens mehr gehört, als Arbeit zu organisieren. 

Die gewissenhafte Ausübung von Tätigkeiten, die durch Gesetze oder Vorschriften be-
dingt werden, kann unter anderem durch die Erstellung von Arbeitsanweisungen in 
Form von übersichtlichen Checklisten gefördert werden. Ein Beispiel dafür ist die Vor-
bereitung und Durchführung und von Mitgliederversammlungen, die in der Satzung des 

                                                 
14 siehe Anhang 
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Vereins festgelegt sind. Eine Checkliste mit den dafür notwendigen Schritten, wie 
Räumlichkeiten organisieren, Einladung versenden, Tagesordnung aufstellen, Verpfle-
gung beschaffen, usw., lässt die Aufgabe subjektiv einfacher erscheinen und steigert 
die Motivation eine vorgeschriebene Tätigkeit auszuführen. 

3.4 Semesterweise Verbesserung 

Die schon erwähnte begrenzte Zeit der Studenten, die für die Arbeit im Verein zur Ver-
fügung steht wirkt sich auch auf die Machbarkeit eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses aus. Die meiste Zeit bei diesem Prozess, die zusammenhängend benötigt 
wird, ist die für die Planungs- und Verbesserungsphase. Für solche Tätigkeiten eignen 
sich bei Studenten naturgemäß die vorlesungsfreie Zeit am Ende eines jeden Semesters 
und der Anfang jeden Semesters. Die vorlesungsfreie Zeit am Semesterende wird von 
Studenten hauptsächlich für Prüfungen und Freizeit verwendet, wodurch am Semester-
beginn die Wahrscheinlichkeit am größten ist, dass genügend Zeit für die Planungs- und 
Verbesserungsphase zur Verfügung steht. 

Daraus ergibt sich folgender Rhythmus für den Verbesserungsprozess: 

• Plan (Planen) von Änderungen zu Semesterbeginn 

• Do (Ausführen) der Änderungen während des Semesters 

• Check (Überprüfen) der Änderungen während des Semesters 

o Dokumentieren von Ergebnissen und Verbesserungsvorschlägen 

• Act (Verbessern) zu Beginn des Folgesemesters 

Die Ergänzung zur Phase des Überprüfens, das Dokumentieren von Ergebnissen und 
Verbesserungsvorschlägen, kann durch den Einsatz eines Wikis sehr Erleichtert werden, 
was auch die Hemmschwelle für den Einzelnen, sich aktiv in den Verbesserungsprozess 
einzubringen, herabsetzt. Dieser dokumentierte Änderungsbedarf wird dann in den ein-
zelnen Ressorts zum Semesterwechsel beraten, um dann zu Beginn des nächsten Semes-
ters in Verbesserungen umgesetzt zu werden. 

Im Folgenden werden am Beispiel der Werbung für die studentische Unternehmensbe-
ratung die verschiedenen Arten aufgezeigt, eine Verbesserung zu erreichen: Die Steige-
rung der Effektivität, also des Grades der Zielerreichung, ist gegeben, wenn die Wahl 
eines anderen Werbemediums, z.B. Flyer statt Plakat, eine Verbesserung bringt. Die 
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Steigerung der Effizienz, also des Verhältnisses von Mitteleinsatz und Nutzen, ist bei-
spielsweise eine Erhöhung der Werbewirkung durch eine ansprechendere Gestaltung 
der Werbemittel. Wenn nun, anstatt die Inhalte der Werbung durch Bilder und Texte zu 
transportieren anhand eines Onlinespiels auf der Internetseite des Vereins vermittelt 
werden, handelt es sich um eine Innovation, da ein neuer, bisher nicht genutzter Werbe-
kanal genutzt wird. 

3.5 Selbständig arbeiten, aber nicht allein 

In einer studentischen Unternehmensberatung, die als Verein arbeitet gibt es in der Re-
gel zwei durch die Satzung festgelegte Organe, die Mitgliederverssammlung und den 
Vorstand. Beim Anwendungsbeispiel Submit e.V. tritt die Mitgliederversammlung min-
destens einmal im Semester zusammen, sie ist die oberste Instanz im Verein und legt 
Regeln, wie z.B. die Satzung, fest. „Der Vorstand ist für die Führung  der  laufenden 
Geschäfte des Vereins zuständig.“15, die Satzung gibt ihm auch die Aufgabe, Richtlinien 
für die Arbeit im laufenden und folgenden Geschäftsjahr aufzustellen, wie zum Beispiel 
ein Schulungsprogramm, dass alle Mitglieder durchlaufen sollen. Weitere formale Vor-
schriften zur Gestaltung der Arbeit der studentischen Unternehmensberatung macht die 
Satzung nicht. In der Praxis ist die Organisation zusätzlich in die Ressorts Internes, Pro-
jektkoordination, Finanzen & Recht, Öffentlichkeitsarbeit und Informationstechnologie 
(IT) aufgeteilt, wobei vier der Ressortleiter gleichzeitig Vorstandsmitglieder sind.  

Die Beschlüsse der Mitgliederversammlung werden vom Vorstand in Arbeitspakete 
umgesetzt und dann an die Ressorts weitergegeben, die intern die Bearbeitung regeln. 
Die Leitung der Organisation, der Vorstand, formuliert das gewünschte Ergebnis und 
gibt einen Zeitrahmen für Arbeitspakete vor, er ist nicht für die Detailplanung, Steue-
rung und Kontrolle der konkreten Arbeitspakete verantwortlich. Dies wird intern in den 
Ressorts getan, die als Teilsysteme des Systems ‚studentische Unternehmensberatung’ 
funktionieren. 

Wie die Arbeitspakete bearbeitet werden und von wem, wird in den Ressorts abge-
stimmt, den einzelnen Mitgliedern wird so weit wie möglich freie Hand bei der Umset-
zung gelassen. Dabei ist es Aufgabe der Ressortleiter, den einzelnen Studenten, 
besonders den noch unerfahrenen, bei der Planung ihrer Arbeit beratend zur Seite zu 
stehen, bzw. die Teams so zusammenzustellen, dass ein Wissens- und Erfahrungstrans-
fer von den erfahrenen zu den unerfahrenen Mitgliedern stattfindet und jederzeit die 
Möglichkeit besteht, Rückfragen zu treffen. Damit der Wissenstransfer nicht nur durch 

                                                 
15  Satzung Submit e.V. (2007), S. 3 
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direkte Kommunikation möglich ist, gibt es die feste Vorgabe, dass dem Ressortleiter 
schriftlich Statusberichte und eine kurze Dokumentation der bearbeiteten Arbeitspakte 
geliefert werden. Durch diese Regel wird das Wissen für die Organisation gesichert. 

Zu beachtende Vorschriften, wie etwa das Vereins- oder Steuerrecht, können durch die 
Verwendung von Checklisten, die bei der Ausführung von Arbeitspaketen geprüft und 
abgehakt werden, auf unbürokratische Weise befolgt werden. Checklisten geben schnell 
einen Überblick, können mit geringem Aufwand geändert werden und sind durch die 
Übersichtlichkeit ein verhältnismäßig sicheres Kontrollwerkzeug. 

3.6 Informationsschnittstellen festlegen 

Eine Schnittstelle ist ein Teil eines Systems, über den eine festgelegte Art von Informa-
tionen mit anderen (Teil-)Systemen ausgetauscht werden kann. Es wird nicht für jeden 
möglichen Kommunikationspartner eine Schnittstelle geschaffen, sondern die unter-
schiedlichen Schnittstellen werden aus der Art der auszutauschenden Informationen 
abgeleitet.  

Externe Schnittstellen 

In Kapitel 3.1 wurden die externen Interessensgruppen Universität, Unternehmen, Stu-
denten und Alumni vorgestellt. Die unterschiedlichen Informationen, die mit diesen 
Gruppen ausgetauscht werden, müssen kategorisiert werden, um für jede Kategorie von 
Informationen eine Schnittstelle zu schaffen. Dabei entstehen die Kategorien ‚Wer-
bung’, ‚Organisatorisches’ und ‚direkte Kommunikation’. Bei ‚Werbung’ handelt es 
sich um unidirektionale Kommunikation, es wird nur Information abgegeben, keine 
aufgenommen, z.B. beim Verteilen von Flyern oder Plakatwerbung. Bei ‚Organisatori-
sches’ und ‚direkte Kommunikation’ verläuft die Kommunikation bidirektional. Bei-
spielsweise bei der Organisierung von Räumlichkeiten für Veranstaltungen werden an 
die Universität Anfragen gestellt, die dann mit einem bestimmten Ergebnis beantwortet 
werden. Mit ‚direkte Kommunikation’ ist der persönliche Kontakt von Vereinsmitglie-
dern mit anderen Studenten, Mitarbeitern der Universität, Alumni des Vereins oder Mit-
arbeitern von Unternehmen gemeint. 
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Interne Schnittstellen 

Innerhalb der Organisation gibt es zwei Informationsschnittstellen: ‚E-Mail-
Rundschreiben’, um einen festgelegten größeren Personenkreis zu erreichen, etwa ein 
bestimmtes Ressort, ein Projektteam oder den ganzen Verein. Auch intern gibt es die 
Schnittstelle ‚direkter Kontakt’, diesmal unter den Vereinsmitgliedern, entweder per E-
Mail oder persönlich. 

Für jede Informationsschnittstelle gibt es eine festgelegte Verantwortung, Die Werbung 
wird vom Ressort für Öffentlichkeitsarbeit übernommen, ebenso der Kontakt zu Alumni 
und Unternehmen. Organisatorisches liegt im Verantwortungsbereich des Ressorts In-
ternes. Die Verantwortung bei der direkten Kommunikation ist jeweils die Person, die 
für ein bestimmtes Arbeitspaket verantwortlich ist. 

3.7 ‚Learning by Doing’ und ‚Best Practice’ 

Diese Gestaltungsregel stellt für studentische Unternehmensberatungen eine der größten 
Herausforderungen dar. Wie in Kapitel 3.1. beschrieben, treten Studenten eines Bache-
lorstudiengangs typischerweise zwischen dem ersten und dritten  Fachsemester die Ar-
beit im Verein an. Sowohl fachliche, als auch methodische Kompetenz sind zu diesem 
Zeitpunkt noch nicht oder erst in Anfängen vorhanden, was auch für die ,Neueinsteiger’ 
aus Bachelorstudiengängen eines der größten Hemmnisse darstellt. Das Vertrauen in die 
eigenen Fähigkeiten ist durch die genannte geringe Kompetenz meistens noch nicht 
ausreichend vorhanden. 

Die erste Phase, neue aufgenommene Studenten einzuarbeiten, besteht beim Anwen-
dungsbeispiel Submit e.V. aus zwei Teilen. Der erste Teil sind Schulungen, die alle An-
fänger durchlaufen: ‚Projektmanagement’, ‚Vereinsrecht & Rechtsformen für Projekte’ 
und ‚Präsentieren’. Der zweite Teil ist die Zuordnung der Personen nach persönlichem 
Interesse zu einem Ressort, wo erste einfache Aufgaben vergeben werden, um in die 
selbständige Arbeit einzuführen und ein erstes ‚Erfolgserlebnis’ zu schaffen. Das kön-
nen Aufgaben, wie zu Beispiel die Planung einer Mitgliederversammlung sein. 

In der zweiten Phase werden neue Mitglieder an Beratungsprojekten beteiligt, um die 
eigentliche Tätigkeit als studentischer Unternehmensberater kennenzulernen. Dies kann 
durch die Beteiligung bei der Erstellung von Projektplänen, durch Teilnahme an Be-
sprechungen mit einem Auftraggeber oder durch die Vergabe von kleinen eigenständig 
zu bearbeitenden Arbeitspaketen im Beratungsprojekt sein. 



19 

Spätestens nach zwei Semestern sollten die Mitglieder soweit ausgebildet sein, dass sie 
in einer dritten Phase als selbständig agierender studentischer Unternehmensberater an 
Beratungsprojekten teilnehmen können. Nach einem oder mehreren absolvierten Projek-
ten ist soviel Erfahrung vorhanden, dass die Studenten auch als Projektleiter arbeiten 
können, was die vierte Phase der Qualifikation darstellt. Über alle Phasen hinweg ste-
hen dem Einzelnen immer erfahrenere Mitglieder beratend zur Seite um bei Bedarf so-
fort die auftretenden Fragen zu klären 

 

Abb. 3.2: Qualifikationsphasen der Mitglieder bei Submit e.V. 

 

In der ersten Phase wird durch die Schulungen ein Grundstock an methodischen Fähig-
keiten gelegt, um die Arbeit in den Projekten aufnehmen zu können. Davon abgesehen 
erfolgt das Lernen in allen vier Phasen der Qualifikation durch die praktische Anwen-
dung, also ein ‚Learning by Doing’. Genau das ist eines der Hauptziele einer studenti-
schen Unternehmensberatung, praktische Fähigkeiten durch die konkrete Anwendung 
des im Studium erworbenen Fachwissens in der Praxis erwerben. 

Ein weiteres Gebiet der Arbeit in einer studentischen Unternehmensberatung ist die 
Vereinsarbeit in einem der Ressorts oder im Vorstand. Der Unterschied zu Projekten 
besteht in der auf Dauer angelegten Tätigkeit und sich immer wiederholenden Prozes-
sen, z.B. findet mindestens einmal im Semester eine Mitgliederversammlung statt, jedes 
Semester muss der Verein beworben werden, um neue Mitglieder zu finden. Weiterhin 
muss der Kontakt zu Unternehmen und Alumni gehalten werden und die Projekte müs-
sen koordiniert werden. Die oben beschriebenen Phasen der Ausbildung finden auch 
jedes Semester statt. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess durchläuft, wie in Kapi-
tel 3.4 beschrieben, jedes Semester einen Zyklus. Aus jedem Durchlauf lernt der Verein, 
die Organisation, als ganzes. Das Wissen über die Prozesse und ihre Verbesserung ver-
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bleibt nicht allein bei den Personen, die zu einem bestimmten Zeitpunkt daran arbeiten, 
sondern wird dokumentiert. Die Organisation lernt und verwendet, im Zeitverlauf er-
probte, ‚Best-Practice’-Verfahren. Ein anschauliches Beispiel dafür, bei Submit e.V., ist 
der Schriftverkehr mit dem Vereinsregister, der überaus exakt gestaltet werden muss, 
aber so nicht in Regelwerken zu finden ist. Eine Vorgehensweise dafür konnte nur 
durch eine schrittweise Behebung der formalen Fehler erarbeitet werden und dient nun 
in Form einer Checkliste als Regel für den betreffenden Schriftverkehr.  
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4 Fazit und Ausblick  

Ziel dieser Arbeit war die Komplexitätsbeherrschung mittels eines Managementsystems 
auf den Spezialfall studentische Unternehmensberatung anzupassen. Dabei wurden die 
sieben Gestaltungsregeln für Managementsysteme nach Ahrens/Hofmann-Kamensky 
erörtert und das Umfeld einer studentischen Unternehmensberatung auf Besonderheiten 
bei der Anwendung  dieser Regeln untersucht. Bei den einzelnen Regeln wurden die 
folgenden Forderungen von Managementsystemen einbezogen: 

• Dokumentation 

•  explizite Verantwortungszurechnung 

•  dokumentierte Kontrolle 

• nachzuweisende Verbesserung nach Bekanntwerden von Defiziten 

Es stellte sich heraus, dass die in Kapitel 1 angesprochene Besonderheit der Mitglieder-
fluktuation und der begrenzten verfügbaren Arbeitszeit der Mitglieder sich deutlich auf 
die Gestaltungsregeln für das Managementsystem auswirken, wie in Kapitel 3.1. bei den 
Faktoren des Handlungsumfeldes dargestellt wurde. Bei der Anwendung der Regeln 
zeigten sich noch zwei weitere gravierende Besonderheiten. Zum einen hat die Mitar-
beiter- bzw. Mitgliedermotivation in einer Organisation, die auf Freiwilligkeit basiert, 
einen viel höheren Einfluss auf den Erfolg, als bei einem Wirtschaftsunternehmen, das 
hauptsächlich durch monetäre Beweggründe angetrieben wird. Zum anderen unter-
scheidet sich die Wertschöpfung grundlegend, da sie für einen Verein, im Gegensatz zu 
einem Unternehmen aus gemeinnützigen und nicht aus finanziellen Werten besteht.  

Der Anstoß für diese Arbeit war das vorausgegangene Praktikum bei Submit e.V., in 
dem die Organisations- und Prozessstruktur des Vereins grundlegend analysiert wurde. 
Daraufhin wurde zur Sicherung der Lebensfähigkeit des Vereins mit der Formulierung 
einer Vereinspolitik, strategischen Zielen und der Generierung von Maßnahmen zum 
Erreichen der Ziele begonnen. 

Mit dieser Studienarbeit wurde die Grundlage für die Gestaltung des Managementsys-
tems der studentischen Unternehmensberatung Submit e.V. gelegt. Der nächste Schritt 
dahin ist das Erstellen einer Dokumentation des Managementsystems, angefangen mit 
einem Managementhandbuch. 
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Anhang 

Satzung Submit e.V. 
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