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,Die Geschichte lehrt dauernd, aber sie findet keine Schuler.”

Ingeborg Bachmann
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l. VORWORT

Nun hat sie uns also erreicht - die Finanz- und Wirtschaftskrise. Politiker bemiihen sich
krampfhaft um Lésungen. Am Wirtshaustisch wird dariber heftig diskutiert, gestritten und
polemisiert. Auch mich macht die Entwicklung betroffen. Zwar habe ich fur das 2. Se-
mester 2008 schon lange mit einer Abschwachung des Wachstums oder gar einer Re-
zession gerechnet. Dies aber aus anderen Griinden. Der Wirtschaftszyklus sprach ein-
fach dafur.

Den von mir betreuten Unternehmen hatte ich deshalb eindringlich geraten, zum Ende
des ersten Semesters 2008 die Kriegskasse moglichst gut zu flllen, um danach durch
Ubernahmen das Portfolio abzurunden. Nun hat sich alles viel dramatischer als von mir
erwartet entwickelt. Die grundsatzliche Stossrichtung meiner Prognosen stimmt zwar,
doch Vieles erscheint unter einem ganz anderen Licht.

Ich befasse mich als Unternehmensberater und Zeitmanager seit Jahren vor allem mit
der Entwicklung und Umsetzung von Geschéftsmodellen. Daneben verflge ich Uber so-
lide Kenntnisse im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien. Meine
Kundschaft setzt sich aus verschiedenen Branchen zusammen. Wobei wohl als Ausfluss
meines Wissens Unternehmen aus der Medien- und Telekommindustrie, der Informatik,
der Finanzindustrie, dem Gesundheitswesen und dem Handel dominieren. Aber auch
Unternehmen aus der Industrie zahlen zu meinen Kunden. Die unbefangene Denkweise
des Querdenkers wird offenbar geschatzt.

In den letzten Monaten habe ich mich demzufolge im Auftrag einiger Kunden mit dem
Thema einer erfolgreichen Krisenbewaltigung befal’t. Die entsprechenden Dispositive
sind erarbeitet. Es geht nun darum, diese vor dem Hintergrund der eingetretenen Kons-
tellation konsequent und zlgig umzusetzen.

In Diskussionen mit Kunden und Freunden zu dem Thema wurde mir bewulf3t, daf3 ich
meinen breiten beruflichen Erfahrungshintergrund bestens einbringen konnte. Meine
Ausfihrungen stieRBen auf Uberaus groRRes Interesse. Ich wurde von mehreren Seiten
ermuntert, eine Publikation zur aktuellen Krisenthematik zu verfassen. Das habe ich in
der Folge getan. Ich moéchte diese gemass den sich abzeichnenden Entwicklungen lau-
fend aktualisieren.

Meine bewusst stark persdnlich gepragten Uberlegungen zum Thema mdéchte allen inte-
ressierten Kreisen auf dem Internet zuganglich zu machen.

Andreas Waurgler, im Dezember 2008
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Il. EINLEITUNG

Heute rufen neoliberale Krafte eindringlich nach staatlicher Unterstiitzung. So gesche-
hen bei der schweizerischen UBS. Also diejenigen Krafte, welche den Staat bis vor kur-
zem auf ein Rudiment zuriickdrangen wollten. Es sind dieselben Akteure, welche in den
letzten Jahren bestrebt waren, Bestehendes vor allem gréRer, komplexer und schneller
zu machen. Neue Wege suchen, kritisches Hinterfragen, Innovationskraft — das war ihre
Starke nicht. Die angewandten Boussysteme mussen ja schliellich auf einem Funda-
ment aus Erfahrungswerten beruhen und zahlenmafRig meRbar sein.

Es entstand im Laufe des letzten Jahrzehnts eine neue Wirtschaftselite — und dies nicht
nur im Bereich der Finanzindustrie — welche den Erfolg nach den erzielten Boni definier-
te. Um dies zu rechtfertigen und zu begriinden, argumentierte man recht abgehoben.
Man stiinde im globalen Wettbewerb fir die besten Flihrungskrafte und da gelte es mit
den amerikanischen Modellen mitzuziehen. Gerade so, als wenn sich alles nur tber das
bezogene Gehalt definieren wirde. Zudem wurde damit argumentiert, daf} man eine
enorme Verantwortung tragen wirde. Gerichtsfalle wie diejenige der Swissair zeigen uns
aber, dal die Haftungsfrage nur bedingt als Argument fir die Salarbestimmung dient.
Gleiches sehen wir bei den US-Banken wie Lehman Brothers.

Dabei mdchte ich mit Nachdruck darauf hinweisen, da® der Kreis der derartig Beglinstig-
ten im Verhaltnis zum Gesamtpersonalbestand eines Unternehmens eher klein ist. So
gesehen ist es falsch, Uber die gesamte Belegschaft eines Unternehmens den Stab zu
brechen. Oft waren auch sie Leidtragende der sich schleichend entwickelnden elitdren
Konstellation. Manchem mag dabei impulsiv die biblische Geschichte mit dem Turm zu
Babel in Erinnerung kommen. Es spricht Vieles daflr: die Wurzel des Problems der Fi-
nanzkrise liegt in den angewandten Incentive-Systemen. Hier wurden falsche Anreize
vermittelt. Der finanzielle Erfolg konnte nur Uber mehr Umsétze, eine groRere Komplexi-
tat und Verflochtenheit der Produkte erzielt werden. Mit Finanzprodukten, welche sich
eng an die Guterstrdbme und Immobilienbestidnde anlehnten konnte man nicht zu Spit-
zenergebnissen gelangen.

Typisch fur die vorhandene Denkweise sind in dem Zusammenhang die amerikanische
Automobilindustrie und deren Lobby. Anstatt sich um innovative Konzepte im Zusam-
menhang mit der Antriebstechnik, dem Treibstoffverbrauch und den damit verursachten
Emissionen zu kimmern hat man vor allem schnellere, gréf3ere und komfortablere Fahr-
zeuge gebaut. Um das Problem mit dem erkennbaren Engpalt Ol zu Isen, hat sich die
entsprechende Lobby fur den Irakkrieg stark gemacht. Die dort vorhandenen Erddlreser-
ven sollten in den Griff genommen werden und daflr sorgen, dal vorhandene Konzepte
weiter verfolgt werden konnten. Dies ohne jeden Weitblick. Die mit einem derartigen
Krieg immer wieder verbundenen zivilen Opfer und das damit verbundene unermelliche
Leid der Menschen wurde ausgeblendet. Neoliberalismus pur.

In Gesprachen mit Exponenten des neoliberalen Denkens ist mir aufgefallen wie man es
meidet, in Gesamtzusammenhangen des Okosystems zu denken. Bei diesen oft hoch
intelligenten Menschen dreht sich alles um den kurzfristigen, schnellen Erfolg und vor
allem die geeigneten Mittel und Strategien, um diesen moglichst verlallich erreichen zu
kdnnen. Dabei bedient man sich recht unverfroren der Politik und der Medien. Das Sanf-
te ist selten Sache dieser Kategorie von Menschen.

In der Zeit nach der derzeitigen Finanz- und Wirtschaftskrise brauchen wir das sanfte
Element mehr denn je, um wieder auf einen soliden, die 6kologischen und menschlichen
Ressourcen schonendes Wachstum zurlickfinden zu kénnen. Hier kann uns der zielge-
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richtete, schonende Einsatz neuer Technologien eine wichtige Hilfe bieten. Wobei — da-
rauf mochte ich mich Nachdruck hinweisen — auch bezliglich des Einsatzes von Techno-
logien braucht es gewisse Regulierungen.

Um einen Aspekt flihrt kein Weg herum: die Bewaltigung der derzeitigen Krise erfordert
innovative Geschaftsmodelle. Dies sowohl fur den Finanzsektor wie auch fur die Real-
wirtschaft. Mit einer maf3vollen Regulierung der Finanzmarkte ist es ebensowenig getan
wie mit einer moderaten Anpassung der Geschaftsmodelle in der Realwirtschaft. Wir
missen uns ganz grundsatzlich darauf besinnen, wie die Geschaftsmodelle im Bereich
der Dienste und Produkte unter gesellschaftspolitischen Gesichtspunkten auszusehen
haben. Dies indem man die relevanten Einflussfaktoren wie bestehende Technologien in
die Betrachtungen mit einbezieht.

Eines erscheint unumstdsslich. Die tragenden Geschaftsmodelle der Zukunft unterschei-
den sich von den bestehenden. Im Finanzbereich mussen sich die Produkte wieder en-
ger mit den realen Gutern verbinden. In der Industrie geht die Zeit der Konzepte mit ei-
nem masslosen Ressourcenverschlei® zu Ende. Wir missen nach Geschaftsmodellen
suchen, welche nicht nach einer Maximierung in allen Belangen streben. Wir mussen
wieder Wege hin zu einer sanften Harmonie mit den Ressourcen suchen. Dies betrifft
praktisch alle Bereiche. Die Mitarbeiter bezuglich der Lohnschere, die Fuhrungssysteme
bezlglich der totalen Transparenz der abgewickelten Prozesse, den Einsatz der verflg-
baren Technologien.

Noch kurz einige ergdnzende Zeilen zu meiner Person. Nach einer kaufmannischen Be-
rufslehre habe ich auf dem zweiten Bildungsweg ein betriebswirtschaftliches Studium an
der Uni St. Gallen absolviert. Nach meiner Dissertation mit dem Thema ,Voraussetzun-
gen und Mdglichkeiten der Automation in der Versicherungswirtschaft® habe ich mich
den Herausforderungen des strategischen Managements und Zeitmanagementfunktio-
nen auf Geschaftsleitungsebene zugewandt. Ich entwickelte Geschaftsmodelle unter be-
sonderer Bericksichtigung der Méglichkeiten der ICT und setzte diese um. Einmal habe
ich sogar ein Grof3projekt mit der Zielsetzung begleitet, mittels makro6konomischer Mo-
delle die Entwicklungstendenzen von Aktien, Obligationen und Immobilen prognostizie-
ren zu kénnen. Auf die diesbeziiglichen Ergebnisse komme ich spater noch zu sprechen.

Ich bin von meiner Denkstruktur her strategisch orientiert. Das mag mit ein Grund sein,
dass ich vor allem mit erfolgreichen Unternehmen zusammenarbeite. Mit einer Reihe
von Kunden habe ich mich Uber die Jahre geradezu verbindet. Ich habe mich zwischen-
zeitlich ebenfalls mit Sanierungen versucht und gar Liquidationen von Unternehmen be-
gleitet. Die dabei gewonnenen Lerneffekte waren fiir mich wertvoll. Ich méchte sie nicht
missen. Ich musste aber feststellen, dal3 es hier eine Methodik anzuwenden gilt, welche
mir weniger behagt. So habe ich mich nach einigen Versuchen wieder auf mein ange-
stammtes Geschaft zur Entwicklung und Umsetzung von zukunftsorientierten Ge-
schaftsmodellen zurickbesonnen.

Das Internet hat sich - wie von mir 1996 in der 12teiligen Artikelserie der FAZ vorausge-
sagt - auf breiter Basis durchgesetzt. Meine Warnung, daf} der sich abzeichnende Her-
dentrieb bezlglich der Internet-Geschaftsmodelle fatal sein kann, hat sich leider in Form
eines unverninftigen Hype um die Jahrtausendwende bewahrheitet. Die verantwortli-
chen Analysten hatten sich in vielen Fallen offenbar zu wenig mit den Grundlagen des
neuen Mediums befal’t um zu erkennen, daf} hier neue Gesetze des Erfolges Gultigkeit
haben.

Nun stehen wir wiederum am Beginn einer neuen Epoche. Die Finanzkrise hinterlaflt ih-
re Spuren. Politik und Wirtschaft versuchen mit ihren Malknahmen, den courant normal
so schnell wie mdglich wieder herzustellen. Dies ist fatal und birgt den Kern eines neuer-
lichen Zusammenbruchs. Dieser wird dannzumal noch dramatischer ausfallen. Es muf}
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zusammen mit den finanziellen Hilfestellungen fir die Wirtschaftsakteure die klare For-
derung verbunden werden, sich schnellstméglich zeitgemaRer Geschaftsmodelle zu be-
dienen. Dies verbunden mit dem Anreiz, sich der Optionen der verfigbaren Technolo-
gien angemessen zu bedienen.

Das verantwortliche Management ist bisher bezlglich der verfigbaren Technologien zu
oft der Devise des Bauern gefolgt. ,Was er nicht kennt, das frit er nicht.“ In den hoch-
entwickelten Volkswirtschaften kann man es sich nicht mehr leisten, die aus den Tech-
nologien ausflieRenden Perspektiven fir neue Geschaftsmodelle nicht zu nutzen.

Unter Berucksichtigung der vorstehend geschilderten Ausgangslage mochte ich mit die-
ser Publikation folgende Ziele verfolgen:

¢ Konkretisieren der in dieser Einleitung aufgezeigten Gedankengange und belegen
anhand von Beispielen

* Aufzeigen, in welchen Bereichen der Geschaftsmodelle, des strategischen Manage-
ments, FUhrung und Organisation wir einen Wandel vollziehen sollten und wo wir wie
bisher weiterfahren kénnen

¢ Versuchen, den Entscheidern in Wirtschaft und Politik Hinweise dariber zu geben,
in welchen Bereichen und Branchen neue Markte entstehen und Arbeitsplatze ge-
schaffen werden kénnen

¢ Sichtbar machen, wie kinftig Wettbewerbslberlegenheit erobert wird und wie diese
abgesichert werden kann.
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lll. MANAGEMENT SUMMARY

Die Ursachen der Finanzkrise 2007-2009 sind meines Erachtens die Folgenden:

¢ In den USA wurde lange eine Politik des billigen Geldes betrieben, was den Erwerb
von Immobilien und Gitern férderte.

¢ Die US-Finanzindustrie kam ihrer Verantwortung nicht nach und hat Interessenten an
Wohneigentum - welche sich dieses nicht leisten konnten - Finanzprodukte ange-
dient (Subprime-Krise). Gleiches trifft fir die Verbraucherkredite im Verbund mit Kre-
ditkarten zu.

* Diese Kredite wurden an Investoren verkauft, danach in komplex strukturierte Fi-
nanzprodukte eingebracht, die global vertrieben worden sind. Daraus entstand ein
Gemisch aus werthaltigen Assets und Non-Valeurs.

* Bezuglich der Zusammensetzung dieser strukturierten Produkte haben die Verant-
wortlichen mangels geeigneter Fuhrungsinstrumente die Ubersicht total verloren.

* Zusatzliche Aspekte wie der Zusammenbruch des Interbankenverkehrs, die ,pro-
grammierte® Liquidation von auf Kredit gekauften Wertpapierbestadnden beim Uber-
schreiten entsprechender Limiten erwiesen sich als Verstarker.

Wertvolle Erkenntnisse lassen sich aus Simulationen mit einem Modell der Finanz-
wirtschaft gewinnen:

¢ Sind im Modell die Sachwerte eng mit den Finanzstrémen verbunden und die Fi-
nanzprodukte einfach strukturiert, so verhalt sich das Modell bei Einbriichen recht
robust. Die Gefahr des Zusammenbruchs ist gering. Es bedarf starker Schwankun-
gen auf den Finanzmarkten, bis die eingetretenen Vermdgensverluste auf die Real-
wirtschaft durchschlagen.

* Ist der Anteil an derivaten und verbrieften strukturierten Produkten hoch, dann wird
das System anféllig und reagiert (iberaus nervés. Schwankungen von Werten, wel-
che vorher fast problemlos absorbiert werden konnten, 16sen kraftige Wellenbewe-
gungen aus und beeinflussen auch die Nachbarmarkte erheblich. Selbst ohne die als
Verstarker wirkenden psychologischen Effekte mitzubericksichtigen, laufen wir
schnell Gefahr, da® das Finanzsystem kollabiert.

¢ Steuert man das globale Finanzsystem im Modell bewuf3t an den Rand eines Kollap-
ses, so laufen sehr schnelle und vor allem enorme Vermdgensvernichtungsprozesse
ab. Ein Teil dieser vernichteten Vermdgen macht sich danach in fehlender Nachfrage
in der Realwirtschaft bemerkbar.

¢ LaRt man die eingeleitete Konstellation am Rande des Kollapses noch weiter laufen,
so treten bald groBe Vermdégensumschichtungen auf. Die Zwangsverkaufe und
Zwangsliquidationen werden von den Akteuren mit groRer finanzieller Potenz und Li-
quiditat aufgesogen.
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¢ LaRt man nach einer langeren Laufzeit des Modells im kritischen Zustand durch die
entsprechenden Eingaben die Finanzmarkte wieder gesunden, so startet es auf einer
wesentlich tieferen globalen Finanzsubstanz - verbunden mit einem geringeren
Nachfrageniveau nach Giitern und Dienstleistungen. Die Folge davon ist, daf3 die Ak-
teure der Realwirtschaft — auf ihren Fixkosten sitzend, voribergehend tiefrote Zahlen
schreiben.

¢ Gelingt es, mit den entsprechenden wirtschaftspolitischen Malnahmen ginstige
Rahmenbedingungen zu schaffen, damit die Ubertreibungen der Wertberechtigungen
nach unten moglichst schnell wieder korrigiert werden, so ist es méglich, dal3 nach
einer relativ kurzen Rezession der Wachstumspfad wieder erreicht wird.

* Die Nachfrage aus dem Unternehmenssektor bleibt aber fiir einige Zeit gedampft.
Ein entsprechender Ausgleich der fehlenden Nachfrage durch die 6ffentlichen Haus-
halte ist an sich erwiinscht. Die Art und Weise der Konjunkturforderungsprogramme
ist aber absolut erfolgsentscheidend.

Der Stand der Realwirtschaft

Die Schockwellen aus der Finanzindustrie werden das Konsumverhalten der privaten
und offentlichen Haushalte sowie insbesondere der Unternehmen erheblich beeinflus-
sen.

Faktum ist, dafd ein erheblicher Teil der potentiell verfigbaren Kaufkraft per 2008 verlo-
ren gegangen ist. Der normale private Konsument ist faktisch unter Umstanden nur be-
dingt betroffen — er steht aber in der EinfluRsphare psychologischer Einwirkungen. Er
wird dazu neigen, groRere Anschaffungen zurtickzustellen.

Die heutigen teils dramatischen Rickgange beim Kauf von Neuwagen sind ein klares In-
diz fur die eingetretene Situation. Im Bereich der nicht zwingend erforderlichen Neuan-
schaffungen muf3 per 2009 mit Riickgangen von bis zu 30% gerechnet werden.

Die Budgetierung der Unternehmen per 2008 ist von den derzeitigen Rahmenbedingun-
gen stark gepragt. Drastische Sparmalinahmen bei den Werbeaufwendungen, den Rei-
se- und Aufenthaltskosten, geplanten Informatikprojekten usw. sind die Folge. Die Nach-
frage nach Gutern und Dienstleistungen wird hier ebenfalls stark ricklaufig.

Der Staat lauft nach derzeitigem Wissensstand die Gefahr, auf seinen Unterstiitzungs-
maflinahmen fir die Finanzindustrie Verluste von bis zu 50% hinnehmen zu missen.
Dieses Damoklesschwert schwebt die nachsten Jahre bedrohlich Gber den Kopfen der
staatlichen Institutionen.

Es ist daher offensichtlich: nur mit griffigen und vor allem kraftigen Gegenmalnahmen
des Staates IaRt sich eine tiefe Rezession per 2009 vermeiden.

Eingeleitete MaBnahmen von Staat und Zentralbanken

Seit Dezember 2007 sind staatliche Instanzen aktiv bemuht, den entstandenen Schwel-
brand der Finanzkrise einzudammen.

Die schnelle Reaktion und Bereitschaft der Politik, mit entsprechenden Hilfspaketen ei-
nem Zusammenbruch der globalen Finanzsysteme zu verhindern ist positiv zu werten.
Die gewahlte Stossrichtung ist richtig.

© Copyright by WDP Wiirgler & Partner, CH-4600 Olten 2009. Alle Rechte vorbehalten



Finanz- und Wirtschaftskrise als Chance begreifen WDP Projektmanagement
Seite 11 Wirgler & Partner

Vom Grundsatz her gibt es bezuglich der Unterstlitzungs- oder Stabilisierungsmdglich-
keiten fir die Finanzindustrie die Moglichkeiten einer staatlichen Beteiligung an Unter-
nehmen oder den Weg von staatlichen Biirgschaften, Krediten oder die Ubernahme von
Risikopositionen usw. Der Weg der EU, die Hilfeleistungen eng mit klar definierten Auf-
lagen an die Bittsteller zu verknipfen ist zu bevorzugen — wenn nicht gar dringend gebo-
ten.

Bei der Schweizerischen Nationalbank wird sich auf Ende des Geschéftsjahres die heik-
le Frage zu stellen haben, wie der Transfer der Problemkredite der UBS im Umfang von
Fr. 62 Mrd. zu bewerten ist.

Den Finanzinstituten, welche die staatliche Hilfe beanspruchen, sollte der Anreiz vermit-
telt werden, durch geeignete Anpassungen der Fihrungssysteme und gute finanzielle
Ergebnisse schnell wieder aus der staatlichen Obhut entlassen zu werden.

Mégliche Szenarien der Entwicklung
Wir haben eine Reihe mdglicher Szenarien analysiert. Die markantesten sind dabei:

A) Die Finanzmarkte fangen sich — die Realwirtschaft erholt sich nach einer kraftigen
Rezession 2009 langsam (WS 80%)

B) Die Finanzmarkte fangen sich — die Realwirtschaft erholt sich nach einer milden
Rezession 2009 schnell wieder (WS 15%)

C) Die Finanzmarkte erholen sich bis Ende 2009 kaum mehr - die Realwirtschaft
schlittert in eine tiefe Rezession und verharrt dort bis Ende 2010 (WS 5%)

Wir gehen davon aus, dal® Szenario A mit einer Wahrscheinlichkeit von 80% eintreten
wird. Eine nur milde Rezession erscheint uns wenig wahrscheinlich — ebenso eine sehr
schwere, dauernde Krise der gesamten Weltwirtschaft. Dafiir sind die Reaktionsweisen
der Staaten und deren Notenbanken zu zielkonform und zu gut abgestimmt.

Verschiedene Ausgangslagen fiir Neustart

Wer nun davon ausgeht, da® man nach dem konjunkturellen Einbruch einfach wieder
starten kénne wie bisher, dirfte sich tduschen. Zu tief sind namlich die erlitenen Wun-
den, um die Geschafte auf bisheriger Grundlage einfach wieder so hochfahren zu kén-
nen.

Die Ausgangslage in den einzelnen Weltregionen ist sehr verschieden. Es gibt Regionen
und Branchen, wo die Fundamente der Vor-Krisendra noch tragend sind — andere wer-
den jedoch flr eine positive Wirtschaftsentwicklung neuer struktureller Fundamente be-
darfen.

Gute Praxisbeispiele dazu sind die Finanz- und die Automobilindustrie. Die Finanzindust-
rie wird gezwungen sein, bezlglich ihrer Produkte wieder ndher an die Guterstrome her-
anzuricken und die entsprechende Transparenz zu schaffen. Dies bedeutet neben den
entsprechenden Fiihrungssystemen immer auch wieder organisatorischen Uberblick. Es
bedarf entsprechender Regulierungen, welche sicherstellen, da® man kinftig mit den
Produkten nicht mehr allzusehr von der Realwirtschaft abhebt.

In der Automobilindustrie ist das Zeitalter des immer GroRer, Schneller, Komfortabler
usw. endgultig vorbei. Es braucht hier eine Neubesinnung auf den eigentlichen Zweck
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der Fahrzeuge. Sich namlich mdglichst umweltschonend, energiesparend und komforta-
bel von einem Punkt A zu einem Punkt B zu bewegen.

Aber auch die jeweiligen Wirtschaftsregionen werden eine neue Ausgangslage fur den
wirtschaftlichen Restart nach der Krise vorfinden. Wahrenddem sich fur die Wirtschafts-
regionen Asien und Ozeanien, Lateinamerika, Afrika und den Nahen Osten kein eigentli-
ches unternehmerisches Reengineering aufdrangt, sieht dies fur Europa, Nordamerika
und Japan anders auf.

Ganz anders prasentiert sich die Situation in den hochentwickelten Volkswirtschaften
Europas, der USA und Japans. Neben dem Niveau der Lohn- und Nebenkosten befindet
man sich in einem gesellschaftlichen Umfeld mit Versorgungsbetrieben im Bereich Sozi-
ales und Gesundheit, welche uns praktisch dazu zwingen, weiterhin ein entsprechendes
Wirtschaftswachstum zu generieren.

Aus der Krise erwachsende Chancen nutzen

Die meisten der heute angewandten Geschaftsmodelle in der Finanzindustrie sowie in
der Realwirtschaft sind historisch gewachsen und tragen den Perspektiven der Techno-
logien gemal dem State of the Art nur bedingt Rechnung. Es finden sich strukturelle
Konstellationen, welche die Vermittlung von Kapital unter Berlcksichtigung der heute mit
ICT zu schaffenden Transparenz bezuglich Nachfrage und Angebot nur schwer erklaren
lassen. So lassen sich z.B. mittels Finanzportalen eine Reihe von Bankgeschéaften be-
deutend effektiver abwickeln.

Auch bei den Akteuren in der Realwirtschaft schwingen die Traditionen oft verhdngnis-
voll mit und verhindern es, die vorhandenen Potentiale entsprechend auszuschdpfen.
Wir brauchen insbesondere in den hochentwickelten Landern neue Geschéaftsmodelle
als Wachstumstreiber.

Die begangenen Versdumnisse bezuglich der Optimierung der vorhandenen Geschéafts-
modelle werden es verschiedenen Branchen schwer machen, sich entsprechend schnell
von den erlittenen Einbrichen als Folge von der Finanzkrise zu erholen. Dazu gehoren
die Medienindustrie, die Automobilindustrie mit ihren Zulieferbetrieben, Informatik- und
Telekommunternehmen, Logistikunternehmen, Grof3- und Einzelhandel und die Services
der o6ffentlichen Hand.

Sie alle werden sich unter Bericksichtigung der Gber Jahre gedampften Nachfrage be-
muihen missen, ihre Services und Produkte méglichst kundenorientiert und vor allem ef-
fizient erstellen zu kénnen.

Die von der Finanzkrise auf die Realwirtschaft ausflieRenden Schockwellen stellen einen
idealen Zeitpunkt dar, um schon langst Uberfallige Korrekturen am Geschéaftsmodell an-
zubringen. In vielen Fallen wird das eine Abrundung der Angebotspaletten, neue Ser-
vices, mehr Kundennahe usw. bedeuten.

Das Marketing bedient sich immer mehr und konsequenter multimedialer Services. So
lassen sich bestehende Produkte durch die geschickte Kombination multimedialer Bera-
tungs- und Betreuungssysteme rund um die Uhr nutzen und damit wertschop-
fungsintensiver gestalten. Es wird ein neuer Mehrwert geschaffen. Im Distributionsbe-
reich lassen sich neue Kombinationen aus elektronischem Katalog, personalisierten Ka-
talogen und Druckschriften, Mustershops zur realen Besichtigung der Ware in Kombi-
nation mit Multimedia-Kiosken usw. realisieren.
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Im Bereich der Fiihrung und Organisation ergeben sich in verschiedener Hinsicht neue
Anforderungen und Perspektiven.

* ProzeRorientierte Flihrungssysteme lassen sich konsequent auf allen Prozef3- und
Flhrungsebenen unter Einschlu® der Aufsichtsorgane umsetzen.

* In und mit den multimedialen Fihrungssystemen lassen sich die erforderlichen An-
weisungen sachlich umfassend und erschépfend an die zustandigen Stellen kommu-
nizieren.

¢ Die Entscheidungen erfolgen vor dem Hintergrund einer umfassenden Informations-
transparenz sachlicher. Die Hierarchien werden von der Grundtendenz her flacher.

Die Glieder der Wertschépfungskette kdnnen neu verknupft werden. Bisher gut hono-
rierte Kommunikationsfunktionen werden wertlos, andere schrumpfen in einem so be-
angstigenden Ausmalf, dall nur mit drastischen Kostensenkungen geantwortet werden
kann.

Der Spielraum fur Effizienz- und Qualitédtssteigerungen ist im Zusammenhang mit den
Diensten grof3. Die optimale GréBe einzelner Unternehmenseinheiten gerat vermehrt in
den Fokus der wirtschaftlichen Betrachtung. Die durch die multimedialen Dienste neu
geschaffene Transparenz ermdglicht es relativ kleinen unternehmerischen Einheiten er-
folgreich in Geschéfte einzusteigen, die bisher der erforderlichen Infrastruktur wegen fast
ausschlieB3lich groReren Gebilden mit einem entsprechenden Infrastrukturumfeld vorbe-
halten waren.

Die weitergehenden Mdglichkeiten der interaktiven Technologien erfordern vom Ma-
nagement:

* eine vorurteilslose globale Sicht- und Denkweise,
* ein prozelorientierte Denken und Handeln,

* den Aufbau von herausragenden Fahigkeiten und damit die Konzentration auf
Kernkompetenzen,

¢ das zunehmende Bewultsein im Unternehmen fiir den Stellenwert des Wis-
sensmanagements sowie dem Unternehmen als lernendes System ganz ge-
nerell.

Die wirtschaftspolitischen Konsequenzen

Die multimedialen Dienste kdnnen in der Nach-Krisen-Ara ein Instrument darstellen, um
die von Europa wahrend Jahrhunderten eingenommene und in den letzten Jahrzehnten
verlorene Fuhrungsposition in kultureller, sozialer und technologischer Hinsicht zurtck-
zugewinnen. Abhangen wird dies von

* der Bereitschaft zum Wandel generell,
* den vorhandenen wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen,

* der Initiative und Bereitschaft zur Schaffung eines zeitgemafRen Ausbildungs-
systems,

® den unternehmerischen Tugenden

* und genlgend Starthilfen fir neu zu grindende Unternehmen.
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1. WAS IST GESCHEHEN?

1.1 Die Ausloser der Krise

Hier lehne ich mich an die Ausfihrungen von Wikipedia an, mit denen ich mich in weiten
Teilen gut identifizieren kann. Die Finanzkrise 2007-2009 ist eine Banken- und Finanz-
krise, die im Frihsommer 2007 mit der US-Immobilienkrise (auch Subprimekrise) be-
gann. Diese Krise auferte sich weltweit in einer Reihe von erlittenen Verlusten und In-
solvenzen bei Unternehmen der Finanzbranche. Diese wurde wesentlich beeinflufdt
durch stagnierende oder fallende Immobilienpreise in den USA, die sich nach einer lan-
gen Preissteigerungsphase zu einer Immobilienblase entwickelt hatten. Gleichzeitig
konnten immer mehr Kredithehmer ihre Kreditraten nicht mehr bedienen, teils wegen
steigender Zinsen, teils wegen fehlender Einkommen. Zunachst waren von diesen Prob-
lemen im US-Immobilienbereich in erster Linie Subprime-Kredite betroffen, die Uberwie-
gend an Kreditnehmer mit geringer Bonitat vergeben wurden.

Niedrige Zinssétze

Der Krise ging weltweit ein langerer Zeitraum vergleichsweise niedriger realer und nomi-
naler Zinssatze voraus. Hinzu kamen weltweit reichliche Ersparnisse, was sich in einer
weltweiten Suche nach Rendite auf den Finanzmarkten und einer Unterschatzung der
mit Krediten verbundenen Risiken niederschlug. Im Juni 2003 wurde die Federal Funds
Rate auf 1 % abgesenkt, um die amerikanische Konjunktur zu stimulieren. Dazu kommt,
dafl das Aullenhandelsdefizit der USA durch Kapital finanziert wurde, das auf dem US-
Kapitalmarkt angelegt wurde, was die Zinssatze in den USA niedrig hielt. So legte China
seine Erlése aus seinem Exportuberschul} in den USA in Staatspapieren an, was die Ef-
fektivverzinsung von Staatspapieren driickte. Ein Anlagenotstand in Form von ,relativ
sparlicher werdenden Realinvestitionen” trieb ebenfalls die Kurse nach oben und die Ef-
fektivverzinsung nach unten.

Die Bank fir Internationalen Zahlungsausgleich (BIZ) stellt in ihrem Jahresbericht vom
Juni 2008 fest, dal3 die Zentralbanken in den fortgeschrittenen Landern angesichts un-
gewodhnlich niedriger Inflationsraten sehr lange die Leitzinsen niedrig hielten. Diese Poli-
tik niedriger Zinsen wurde in den USA auch damit begriindet, daf} eine Deflation die in-
zwischen hoch verschuldeten Haushalte und Unternehmen stark belasten wirde.

Die niedrigen Zinsen hatten nicht zu einer Abwertung der Wahrungen dieser fortgeschrit-
tenen Lander gefihrt, weil die ,aufstrebenden Volkswirtschaften“ gegen eine Aufwertung
ihrer Wahrungen intervenierten. China kaufte 2007 460 Mrd. Dollar. Die Wahrungsreser-
ven Chinas und des Industriestaats Japan, der eine vergleichbare Strategie verfolgte,
stiegen somit auf jeweils mindestens 1 Bio. US-Dollar. Um seinen Export zu férdern, halt
Japan den Leitzins seit Jahren sehr niedrig, was den Kurs der japanische Wahrung nied-
rig halt. Investoren nutzen dies, um in Japan billige Kredite aufzunehmen und damit in
anderen Wirtschaftsrdumen Vermoégenswerte aufzukaufen. Insgesamt hat dies zusam-
men mit Finanzmarktinnovationen zu den hohen Vermdgenspreisen gefiihrt.
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Hohen Vermdgenspreisen entspricht eine niedrige Effektivverzinsung, die langfristigen
Zinssatze blieben niedrig. Als Mitte 2004 die US-Konjunktur so gefestigt war, dal die
US-Zentralbank daran ging, den Leitzins anzuheben, fiihrte dies aus diesen Griinden
nicht, wie beabsichtigt, auch zu einem Anstieg der langfristigen Zinssatze, so dal} sich
die Immobilienhausse fortsetzte.

Ausweitung der Kreditvergabe

Wegen des niedrigen Zinsniveaus konnten sich untere Einkommensschichten ein Eigen-
heim leisten. Ermutigt durch die Politik vergaben US-Banken Kredite mit variablem Zins-
satz an Schuldner mit maRiger Bonitat. Wegen des niedrigen Zinsniveaus waren die Ra-
ten zunachst niedrig. Das Risiko einer Zinserh6hung lag bei den Schuldnern, denen dies
haufig nicht bewult war.

Wegen der steigenden Nachfrage stiegen die Preise von Immobilien und somit deren
Wert als Kreditsicherheiten. Die Banken nutzten diese Entwicklung, um den Schuldnern
Zusatzkredite zu verkaufen. Dariber hinaus wurden Kredite an Kunden mit schlechter
Bonitat vergeben. Bei stetig steigenden Immobilienpreisen kann im Falle einer Zah-
lungsunfahigkeit die Immobilie zu einem héheren Marktwert verkauft werden. Die Ban-
ken waren bei steigenden Preisen abgesichert und Schuldner glaubten daran, im Notfall
ihr Haus mit Gewinn weiterverkaufen zu kénnen. Einige Banken spezialisierten sich auf
zweitklassige Hypothekenkredite (Subprime Loans).

Leitzinsen der Zentralbanken

Die Immobilienhausse fiihrte so zu einer Belebung der Bauindustrie und der Konsum-
nachfrage.

Um das notwendige Kapital fir immer neue Kredite zu beschaffen, wurden Kreditforde-
rungen in groRem Stil verbrieft, von einer Ratingagentur bewertet und an andere Banken
und Investoren zu einem dem Rating entsprechenden Preis weiterverkauft. Fur die Bank
hat der Weiterverkauf eines verbrieften Kredits den Vorteil, daR sie fir diesen Kredit kei-
ne Mindestreserve mehr halten muf3. Freilich mul die Bank, welche den verbrieften Kre-
dit kauft, die international Ubliche Mindestreserve von 8 % vorhalten. Da jetzt aber solche
Kredite in die ganze Welt verkauft wurden, standen die Reserven der Welt fur Kredite an
den US-Immobilienmarkt zur Verfigung. Dies ermoglichte eine gewaltige Ausweitung
des Kreditvolumens an den US-Immobilienmarkt. Dazu kommt, dal} Nicht-Banken wie
Hedgefonds oder Zweckgesellschaften (S1Vs) gar keiner Mindestreservepflicht unterlie-
gen, wenn sie diese Papiere kaufen.

Die wirtschaftliche Abschwachung in den USA etwa ab 2005 und der spatere Anstieg
des US-Leitzinses auf bis zu 5,25 % im Juni 2006 I6ste eine Kettenreaktion aus. Ein-
kommensschwache Schuldner konnten die gestiegenen Raten fur ihre variabel verzinsli-
chen Kredite nicht mehr bezahlen und muf3ten ihr Haus verkaufen. Wegen der zuneh-
menden Immobilienverkaufe brachen die Hauserpreise — Hohepunkt war Juli 2006 — ein,
und durch den fallenden Wert der Immobilien hatten die Banken und Investoren zuneh-
mend ungesicherte Kreditforderungen. Die Zahlungsunfahigkeit von Schuldnern be-
scherte den Banken und den Investoren (Hedgefonds, SIVs) nun Verluste.

Zahlungsausfélle
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Im Frihjahr 2007 erreichten in den Vereinigten Staaten die Zahlungsausfalle auf Sub-
prime-Kredite den héchsten Stand der letzten Jahre, verursacht durch kontinuierliche
Zinserh6hungen bei gleichzeitig stetigem Verfall der dortigen Immobilienpreise. Einige
Immobilienfonds, die in strukturierten Finanzprodukten investiert hatten, setzten die An-
nahme von Fondsanteilen aus, weil sie sonst in finanzielle Schwierigkeiten geraten wa-
ren. Im Juni 2007 teilte Bear Stearns den Kunden zweier seiner Hedgefonds mit, dal® die
Einlagen, die Ende 2006 noch mit 1,5 Mrd. US-Dollar bewertet worden waren, jetzt fast
nichts mehr Wert waren. Dutzende Baufinanzierer, die sich gerade auf diese Kredite
spezialisiert hatten, muf3ten Glaubigerschutz beantragen. Weiterreichende Auswirkun-
gen ergaben sich dadurch, dafl} die Subprime-Kredite Uber strukturierte Anlageformen im
Kapitalmarkt refinanziert wurden.

Die Hauskredite, d. h. die Ruckzahlungs- und Zinszahlungsanspriche gegen die
Schuldner, wurden als Wertpapier verbrieft und als forderungsbesichertes Wertpapier
verkauft. Aufkdufer waren vielfach Fonds, Versicherungen und andere Banken oder
Zweckgesellschaften. Letztere unterliegen nicht den Pflichten zur Reservehaltung der
Banken, wie sie etwa in den Abkommen Basel | und Basel Il international festgelegt sind.
Diese Zweckgesellschaften kauften die vergleichsweise hoch verzinslichen strukturierten
Wertpapiere, indem sie vergleichsweise niedrig verzinsliche kurz laufende Kredite
(Commercial Papers) aufnahmen. Eine langerfristige Geldanlage wurde also durch lau-
fend neu aufzunehmende kurzfristige Kredite refinanziert, es fand eine Fristentransfor-
mation statt. Die Kreditgeber waren allerdings nur dann bereit, diesen Zweckgesellschaf-
ten kurzfristige Kredite zu geben, wenn die Zweckgesellschaften von Ratingagenturen
eine gute Kreditwurdigkeit bescheinigt bekamen. Diese Kreditwirdigkeit mufite von den
Banken, die hinter den Zweckgesellschaften standen, garantiert werden.

Die aulRerbilanziellen Geschéafte wurden von der Bankenaufsicht genehmigt. Grundsatz-
lich missen Banken fir alle ihre Geschafte Eigenkapital vorhalten. Unter den Fonds wa-
ren nicht nur risikobereite Hedgefonds, sondern auch eher konservative Investmentfonds
vertreten. Da aber insbesondere Hedgefonds stark in die starker risikobehafteten Wert-
papiertranchen investierten, kam es bei diesen zu erheblichen Verlusten, die teilweise
zur Schliefung und Abwicklung der Hedgefonds flihrten. Aber auch Investmentbanken
selbst waren betroffen.

Vertrauenskrise des Interbankenmarktes

Die SchlieBung von Hedgefonds und die Verluste bei den Investmentbanken fihrten zu
einer Abnahme der Risikobereitschaft privater und institutioneller Anleger. Diese zogen
darauf hin in kurzer Zeit erhebliche Betrage aus dem Kapitalmarkt ab oder hielten sich
mit neuen Investitionen in risikoreiche Anlagen zurtck. Die abnehmende Risikobereit-
schaft der Investoren brachte die Refinanzierung der von Banken gesponserten Condu-
its und Structured Investment Vehicles durch Asset-backed Commercial Papers (ABCP)
zum Stillstand. Investoren waren aus Unsicherheit Uber die, den Investmentvehikeln zu-
grunde liegenden, Vermdgensgegenstande nicht mehr bereit, ABCP jedweder Art zu
kaufen. Dies fuhrte dazu, dal® Banken, welche meist zu 100 % diese Investmentvehikel
sponserten, diese auslaufenden kurzfristigen Kredite nicht mehr durch neue ersetzen
konnten und daher ersatzweise eigene Liquiditat bereitstellen muf3ten.

Daraufhin waren Banken auch untereinander nicht mehr bereit, die vorher im grofRen
Male ausgereichten Liquiditatslinien an andere Banken zu verlangern oder neu auszu-
reichen. Der so durch die Krise ausgeldste hohe Liquiditdtsbedarf spiegelte sich am
Geldmarkt durch einen Anstieg der Geldmarktzinsen wider. Am 9. August 2007 — dieser
Tag gilt inzwischen als der Beginn der eigentlichen Finanzkrise — stiegen die Aufschlage
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fur Interbankkredite im Vergleich zum Zentralbankleitzins weltweit, vor allem in den USA,
sprunghaft an.

Die Subprimekrise gilt als Ausldser der anhaltenden weltweiten Finanzkrise. Im Septem-
ber 2008 ging der Internationale Wahrungsfonds von Verlusten fir das Finanzsystem
von insgesamt schatzungsweise 1,3 Billionen US-Dollar aus. Alles zusammen hat eine
fatale Kettenreaktion im Finanzsystem ausgelost. Es ist deutlich geworden, da® die Fi-
nanzindustrie in struktureller Hinsicht falsch aufgestellt ist.

Die Aufsichtsorgane sind viel zu weit vom Geschaft weg und verstehen dieses in vielen
Fallen der vorhandenen Komplexitadten wegen nicht mehr. Oft ist man bereits mit dem
Lesen der Bilanzen hoffnungslos Uberfordert. Vor Jahren hat ein Richter in der Schweiz
den Test aufs Exempel gemacht. Er lief3 die Verwaltungsrate einer in Konkurs gegange-
nen Regionalbank eine Bilanz lesen und bat um gewisse Interpretationen. Das Ergebnis
viel erndchternd, um nicht zu sagen niederschmetternd aus.

Das Management der Finanzindustrie ist ebenfalls in vielerlei Hinsicht von den herr-
schenden Komplexitaten Gberfordert. Man versteht die neuen Produkte nicht mehr, man
ist bezlglich der Globalisierung Uberfordert, man kennt die internationalen Markte zu
wenig, man ist mit den Mdglichkeiten der Informatik nur bedingt vertraut. Zudem steht
man in einem Interessenkonflikt bezlglich der finanziellen Anreizsysteme. Dal} sich der
amerikanische Immobilienmarkt in einer kritischen Konstellation befindet, das ist seit
uber drei Jahren hinlanglich bekannt. Darauf wurde in einschlagigen Publikationen im-
mer wieder hingewiesen. Da jedoch die daraus abgeleiteten Finanzprodukte in immer
mehr strukturierten Produkten eingebunden wurden, scheute man sich davor, die mit ei-
ner Abstinenz verbundenen Umsatz und Ertragseinbriche in Kauf zu nehmen. In der Tat
ein heikler Schritt fir ein bérsenkotiertes Unternehmen, dem auf Quartalsende von einer
Heerschar von Analysten genau auf die Finger geschaut wird. Und zudem naturlich auch
deshalb, weil ein derartiger Schritt mit empfindlichen persénlichen Einkommensverlusten
verbunden ist.

1.2 Erkenntnisse zum Stand in der Finanzindustrie anhand von Simulatio-
nen mit einem EDV-gestutzten Modell

Um ein Bild Gber den heutigen Stand der Finanzindustrie Stand Dezember 2008 zu ge-
ben, mdchte ich kurz auf mein seinerzeitiges Bestreben zuriickkommen, mittels eines
Modells und unter Zuhilfenahme einer relationalen Datenbank die Entwicklungen in den
Bereichen Aktien, Obligationen (Renten) und Immobilien voraussagen zu kénnen.

Das Modell enthielt die relevanten EinfluRfaktoren mit den entsprechenden Verknipfun-
gen und Gewichtungen aus den Bereichen Wirtschaft, Gesellschaft, Politik und Gesell-
schaft und kann als duRerst professionell bezeichnet werden. Das Datenmaterial wurde
aus den PROGNOS Reports fur die letzten 25 Jahre eingespiesen. Das eingesetzte Ex-
pertenteam arbeitete sehr kompetent und motiviert.

Um es vorweg zu nehmen. Eine verlalliche Prognose der kiinftigen Entwicklung der drei
Finanzmarkte gelang uns nicht. Zu Komplex erwiesen sich die Einfulifaktoren und vor
allem deren Interdependenzen. Was wir aber aus den Simulationen ableiten konnten,
das waren Risikocluster, welche es zu beachten gilt. Zudem konnten wir feststellen, dal
auf ganz lange Sicht (mehrere Jahrzehnte) die Anlage in Aktien besser dastand als die-
jenige in die Obligationen. Bei den Immobilien stieRen wir auf Probleme im Zusammen-
hang mit den Unterhaltskosten. Fur eine generelle Beurteilung hat sich zudem das Prob-
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lem der Lage einer Immobilie fUr eine generelle Beurteilung als schwer uniberwindbares
Hindernis erwiesen.

Wir haben mit dem Modell tagelang Simulationen durchgefiihrt und die Ergebnisse do-
kumentiert. Dabei konnten wir die folgenden Schluf3folgerungen ableiten:

* Falls die Finanzprodukte eng mit den realen Sachwerten verbunden sind ist das Fi-
nanzsystem unter Berucksichtigung der vorhandenen globalen Finanzmittel recht
stabil. Starke Einbrlche bei einem der gepriften Investitionskategorien konnten vom
Gesamtsystem gut bewaltigt werden.

e Fir ein kraftiges Uberschwappen der Krise von einer Investitionskategorie auf eine
andere braucht es unter diesen Rahmenbedingungen Einiges. Dies insbesondere
dann, wenn die Politik entsprechend den heutigen Erkenntnissen der Wirtschaftspoli-
tik ins System eingreift.

* Es gibt aber unter der Pramisse einer engen Verkniipfung zwischen Finanzprodukt
und Sachwert bei Einbriichen einen kritischen Bereich, bei dem das Modell Uber-
durchschnittlich zu reagieren pflegt und die Ubrigen Investitionskategorien in Mitlei-
denschaft zieht. Auch hier das bekannte Phanomen ,wenn das Fal} Gberlauft®.

* Anders sieht die Konstellation dann aus, wenn in den Finanzmarkten der Anteil der
Derivate und strukturierten Produkte (Verbriefungen) groR3 ist. Dann wird das System
sehr anfallig und reagiert Uberaus nervds. Schwankungen von Werten, welche vorher
fast problemlos absorbiert werden konnten, 16sen plétzlich kraftige Wellenbewegun-
gen aus und beeinflussen auch die Nachbarmarkte stark. Selbst ohne die als Ver-
starker wirkenden psychologischen Effekte mitzubertcksichtigen laufen wir hier
schnell Gefahr, dal} das Finanzsystem kollabiert.

Fir unsere Uberlegungen von besonderer Relevanz sind die folgenden Reaktionsweisen
des Modells:

e Steuert man das globale Finanzsystem bewuf’t an den Rand eines Zusammen-
bruchs, so laufen schnelle und vor allem enorme Vermoégensvernichtungsprozesse
ab. Ein Teil dieser vernichteten Vermdgen macht sich danach in fehlender Nachfrage
nach Gutern und Dienstleistungen bemerkbar.

¢ LaRt man die eingeleitete Konstellation am Rande des Kollapses noch weiter laufen,
so treten bald groRe Vermdgensumschichtungen statt. Die Zwangsverkdufe und
Zwangsliquidationen werden von den Akteuren mit groRRer finanzieller Potenz und Li-
quiditat aufgesogen.

¢ LaRt man nach einer langeren Laufzeit des Modells im kritischen Zustand durch die
entsprechenden Eingaben die Finanzmarkte wieder gesunden, so startet man auf ei-
ner bedeutend tieferen globalen Finanzsubstanz - verbunden mit einem geringeren
Nachfrageniveau nach Gutern und Dienstleistungen. Die Folge davon ist, da® die Ak-
teure der Realwirtschaft — auf ihren Fixkosten sitzend, voriibergehend tiefrote Zahlen
schreiben. Der erforderliche Anpassungsprozef lalkt sich so schnell nicht realisieren.

¢ Schnelle BetriebsschlieBungen kénnen ein probates Mittel darstellen, die Fixkosten
moglichst schnell anzupassen. Sie sind dann aber mit einem erheblichen Verlust an
unternehmerischer Substanz und an Arbeitsplatzen verbunden. Je nach vorliegender
Ausgangslage ist es besser, mit einer KompromiRlésung auf den kinftigen Anstieg
der Nachfrage zu warten.
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¢ Gelingt es, mit den entsprechenden wirtschaftspolitischen MalRnahmen ginstige
Rahmenbedingungen zu schaffen, damit die Ubertreibungen der Wertberechtigungen
nach unten moglichst schnell wieder korrigiert werden, so ist es méglich, dafl nach
einer relativ kurzen Rezession der Wachstumspfad wieder erreicht wird.

¢ Je nach den erfolgten Vermégensumverteilungen, dem Stand der Arbeitslosigkeit
usw. bleibt aber nach einem sehr starken Absturz — und als solcher ist die heutige
Konstellation zu bezeichnen — iber mehrere Jahre etwas Sand im Getriebe der wirt-
schaftlichen Entwicklung.

* Es gibt bei diesen drastischen Entwicklungen einige klare Gewinner und viele Verlie-
rer. Wer die Entwicklung rechtzeitig antizipiert und sich die entsprechenden Liquidi-
tatsreserven in einem sicheren Hafen bereithalt wird zum grolen Gewinner. Wer vor
dem Einbruch das Geschaft wie Ublich betrieben hat, wird zu den vielen Verlierern
zahlen.

Bezugnehmend auf die Modellbetrachtungen ist es schwierig zu ermessen, wie tief wir
heute in diesem Prozel der Vermbgensvernichtung hineingeraten sind. Wie weitgehend
bereits Umverteilungen von Vermdgenssubstanz stattgefunden hat und vor allem auch,
wie schnell und kraftig ein Neustart auf der Nachfrageseite erfolgen kann. Ich schatze,
daf} wir uns derzeit in der Phase vor kraftigen Umverteilungsprozessen der vorhandenen
Vermdgenssubstanz befinden. Gelingt es mit griffigen Loésungen die Situation an den Fi-
nanzmarkten zu konsolidieren, so werden wir diesbezuglich nicht allzuviel negative Aus-
wirkungen verspuren.

Was die Finanzindustrie betrifft, so ist es offenbar wesentlich, dal der Anteil der deriva-
ten und strukturierten Produkte in den Finanzmarkten ein gewisses Mal} nicht Uber-
schreitet. Ich habe heute keinen Zugriff mehr auf das entsprechende Zahlenmaterial. Ich
neige allerdings zur Vermutung, dal® man im globalen System der Finanzmarkte derzeit
einen zu grofRen Anteil an verbrieften Produkten hat.

GemaR meiner Auffassung, sind die bisherigen Einbriche an den Finanzmarkten noch
nicht geeignet, das globale Finanzsystem auszuhebeln. Falls die Akteure in der Finanz-
industrie und Politik vernunftgemal handeln, so kommen wir noch einmal mit einem
blauen Auge davon. Der Abschreibungsbedarf in der Finanzindustrie bleibt aber weiter-
hin gro® und die Frage stellt sich, wie das Thema anlallich der Jahresabschlisse zu
behandeln ist. Wendet man hier strenge Kriterien an, so ware eine Reihe von bedeuten-
den Finanzinstituten bei einer restriktiven Auslegung der gesetzlichen Anforderungen
gezwungen, die Bilanz zu deponieren. Der Staat wird daher in diesem Bereich auf globa-
ler Ebene weiterhin gefordert sein.

1.3 Der Stand der Realwirtschaft

Die Schockwellen aus der Finanzindustrie werden das Konsumverhalten der privaten
und o6ffentlichen Haushalte sowie insbesondere der Unternehmen erheblich beeinflus-
sen. Es ist nicht moglich, vollig unbeschadet aus dieser Konstellation herauszukommen.
Wobei es auch hier Krisengewinner geben wird.

Faktum ist, da® per 2008 ein erheblicher Teil der potentiell vorhandenen Kaufkraft verlo-
ren gegangen ist. Der normale private Konsument ist in eventuell faktisch gar nicht so
sehr betroffen — er steht aber im EinfluBbereich psychologischer Einflisse. Er wird daher
dazu neigen, grofRere Anschaffungen zuriickzustellen. Die heutigen teils dramatischen
Ruckgéange beim Kauf von Neuwagen sind ein klares Indiz firr die eingetretene Situation.
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Im Bereich der nicht zwingend erforderlichen Neuanschaffungen muf3 per 2009 mit
Ruckgéangen in verschiedenen hochentwickelten Volkswirtschaften von bis zu 50% ge-
rechnet werden. Ebenso dramatisch durfte sich die Situation in den Schwellen- und Ent-
wicklungslandern entwickeln. Da diese in den vergangenen Jahren ein hohes Wachstum
des BSP aufgewiesen und noch vor kurzem konjunkturdampfende MalRnahmen ins Auge
gefaldt hatten, machen sich die Auswirkungen anders bemerkbar.

Die Budgetierung der Unternehmen per 2009 ist von den derzeitigen Rahmenbedingun-
gen stark gepragt. Insbesondere die bdrsenkotierten Unternehmen sind bemuht ein
Budget zu prasentieren, welches sie nicht noch zusatzlich in den Abwartssog der Borsen
hineinzieht. Drastische Sparmaflinahmen bei den Werbeaufwendungen, den Reise- und
Aufenthaltskosten, geplanten Informatikprojekten usw. sind die Folge. Die Nachfrage
nach Gutern und Dienstleistungen ist ebenfalls stark ricklaufig.

Der Staat lauft nach derzeitigem Wissensstand Gefahr, auf seinen Unterstitzungsmald-
nahmen fur die Finanzindustrie Verluste von bis zu 30% hinnehmen zu miussen. Dieses
Damoklesschwert schwebt die nachsten Jahre bedrohlich tber den Kopfen der staatli-
chen Institutionen. Bis zum heutigen Tag war man aus nachvollziehbaren Grinden noch
nicht in der Lage, sich diesbezuglich mit den praktischen Auswirkungen entsprechend
auseinanderzusetzen. Die Budgetierung der 6ffentlichen Institutionen hat die Auswirkun-
gen der Finanzkrise noch nicht entsprechend antizipiert. Hier gibt es noch ein bdses Er-
wachen.

Es ist daher offensichtlich: nur mit griffigen und vor allem kraftigen Gegenmaflnahmen
des Staates IaRt sich eine tiefe Rezession per 2009 vermeiden.

1.4 Eingeleitete MaBnahmen von Staat und Zentralbanken

Die Chronologie der Ereignisse 1aRt sich in diesem Bereich stichwortartig wie folgt fest-
halten: Seit Dezember 2007 stellt die Europaische Zentralbank (EZB) in Absprache mit
der US-amerikanischen Federal Reserve den Banken US-Dollar zur Verfugung und
nimmt daflr auf Euro lautende Wertpapiere als Sicherheit an, um die Lage auf dem
Geldmarkt zu entspannen. Die EZB Ubernimmt insoweit Wechselkursrisiken der privaten
Banken.

Am 18. September 2008 haben die Zentralbanken weltweit konzertiert mehr als 180 Mil-
liarden US-Dollar angeboten, um Spannungen auf dem Geldmarkt zu lindern. Bei der
Europaischen Zentralbank konnten die Banken am Donnerstag, 18. September 2008, bis
zu 40 Milliarden US-Dollar fir einen Tag aufnehmen, hinzu kommt ein Euro-
Schnelltender mit einem offen gelassenen Volumen. Die Bank of Japan bietet erstmals
US-Dollar an.

Am 8. Oktober 2008 senken in einer konzertierten Aktion sieben der fuhrenden Noten-
banken, darunter die Federal Reserve, die EZB, die Bank of England und die Schweize-
rische Nationalbank (SNB), weltweit die Leitzinsen. Die japanische Nationalbank senkte
die Zinsen nicht, sprach der Aktion aber ihre Unterstitzung aus.

Die Européaische Zentralbank senkt am 6. November 2008 mit Wirkung 12. November
2008 den Leitzins um 0,5 %-Punkte auf 3,25 %. Die Schweizerische Nationalbank redu-
zierte ihre Schlisselzinsen fur die eigene Finanzwirtschaft um 0,5 Prozent auf 2,0 Pro-
zent.

Am 23. November 2008 steigt die US-Regierung mit 20 Milliarden Dollar bei der tau-
melnden Grofbank Citigroup ein und erhalt dafir Vorzugsaktien an dem ehemals groR-
ten Bankinstitut der Welt.
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Daruber hinaus stellen das Finanzministerium und die Einlagensicherung FDIC Burg-
schaften fur Anlagen von bis zu 306 Milliarden Dollar bereit. Die Regierung will die Ak-
tien auf Dauer halten. Die Zentralbank Fed steht bereit, alle weiteren Risiken im Anla-
genbereich Uber Kredite ohne Regreflforderungen zu Gibernehmen.

Im Umfeld der UBS werden Stimmen laut, welche auf eine weitere staatliche Unterstiit-
zung vorbereiten. Wenn sich auch die Banken wieder Geld ausleihen —die Finanzmarkte
uberaus nervos.

Am 25. November 2008 wird bekannt, daf} die US-Regierung bis zu 800 Milliarden Dollar
in die Finanzmarkte pumpen will, um die stockende Vergabe von Krediten wieder in
Schwung zu bringen und den Konsum zu férdern. Die Notenbank Fed stellte 600 Milliar-
den Dollar bereit, um verbriefte Hypothekenkredite aufkaufen. Weitere 200 Milliarden
Dollar will die Fed zur Stutzung von Verbraucherkrediten aufwenden.

Die schnelle Reaktion und Bereitschaft der Politik, mit entsprechenden Hilfspaketen ei-
nem Zusammenbruch der globalen Finanzsysteme zu verhindern ist positiv zu werten.
Die gewahlte Stossrichtung ist richtig. Im Nachhinein stellt sich die Frage, ob man diese
Unterstutzung nicht auch Lehman Brothers hatte zukommen lassen sollen. Ich gehe da-
von aus, dall man die Vernetzung dieses Instituts unterschatzt hat. Bei AIG kam man
schnell zu einem Konsens, dal® man sich einen Konkurs dieses Unternehmens nicht leis-
ten kann. Es sollte sich dann erweisen, dal® Lehman Brothers Ausléser der Eskalation
an den Finanzmarkten wurde.

Vom Grundsatz her gibt es bezuglich der Unterstlitzungs- oder Stabilisierungsmdglich-
keiten fir die Finanzindustrie die Moglichkeiten einer staatlichen Beteiligung an Unter-
nehmen oder den Weg von staatlichen Biirgschaften, Krediten oder die Ubernahme von
Risikopositionen usw. Beide Wege sind an sich geeignet, eine Stabilisierung zu bewir-
ken. Wie diese ordnungspolitisch zu beurteilen sind, ist ein ganz anderes Kapitel und soll
hier nicht zu Diskussion gestellt werden.

Der Weg der EU, die Hilfeleistungen ganz eng mit klar definierten Auflagen an die Bitt-
steller zu verknipfen ist zu bevorzugen — wenn nicht gar dringend geboten. Ob dazu
auch eine Obergrenze der ausgeschitteten Boni gehort ist so zentral nicht. Im Bereich
der Auflagen hat die Schweiz im Fall der UBS gesindigt. Das diesbezugliche Vorgehen
der Politik und Nationalbank war in diesem Punkt unprofessionell. Der Zeitfaktor mag
hier als Entschuldigung gelten. Die Politik mu® Druck ausuben, daR hier Versdumnisse
nachgeholt werden.

Bei der Schweizerischen Nationalbank wird man sich auf Ende des Geschéaftsjahres die
heikle Frage zu stellen haben, wie der Transfer der Problemkredite der UBS im Umfang
von Fr. 62 Mrd. zu bewerten ist. Da diese Produkte derzeit kaum handelbar sind, sind
diese schwerlich zu bewerten. Will man eine solche dennoch vornehmen, so kann diese
nur vor dem Hintergrund von theoretischen Konstrukten erfolgen. Schatzungen gehen
per 10. Dezember 2008 davon aus, dass bereits ein Abschreibungsbedarf von ber Fr.
20 Mrd. auf dem tGbernommenen Portefeuille besteht.

Wendet man strenge Mal3stdbe an — und dies sollte man an sich fur Finanzprodukte,
welche nicht handelbar sind -, so ist nicht auszuschlielen, da® die Nationalbank aus
diesem Geschaft einen Verlust in zweistelliger Milliardenhéhe per 2008 auszuweisen
hat.

Den Finanzinstituten, welche die staatliche Hilfe beanspruchen, sollte der Anreiz vermit-
telt werden, durch geeignete Anpassungen der Fihrungssysteme und gute finanzielle
Ergebnisse schnell wieder aus der staatlichen Obhut entlassen zu werden. Fir mich sind
es nicht nur die Bonussysteme, welche einer dringenden Anpassung bedirfen. Ebenso
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anpassungsbeddrftig sind die Friherkennungs-, Riskmanagement und Ratingsysteme.
Ebenso wie es seit Jahren in der Industrie eine QS-Zertifizierung gibt, muf es im Bereich
der Finanzindustrie ein Pendant dazu geben.
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2. MOGLICHE SZENARIEN DER ENTWICKLUNG UND AUSGANGS-
LAGE FUR NEUSTART

2.1 Mogliche Szenarien der Entwicklung

In der Folge sollen die von mir aus gesehen markantesten Szenarien skizziert und deren
Konsequenzen erlautert werden.

A) Die Finanzmarkte fangen sich — die Realwirtschaft erholt sich nach
einer kraftigen Rezession 2009 langsam (WS 80%)

Die Nervositat an den Finanzmarkten dauert bis Mai 2009 an. Gegenuber Dezember
2008 brechen die wichtigsten Indizes der Weltbérsen aber nicht mehr signifikant ein. Die
Volatilitdt bleibt hoch. Weitere staatliche StitzungsmalRnahmen sind erforderlich. Mitte
2009 wird erkennbar, dal’ ein Zusammenbruch der internationalen Finanzmarkte hat
vermieden werden kénnen. Dies befliigelt die Finanzwerte an den Bdrsen. Die Realwirt-
schaft schrumpft jedoch kontinuierlich.

Die Unternehmen sind bezlglich Investitionen auferst zuriickhaltend. Was nicht drin-
gend bendtigt wird, das stellt man zurtck. Die Auftragsrickgange sind in einigen Markt-
segmenten grofd und erreichen 40% gegentber 2008. Das Jahr 2009 endet bei einigen
Unternehmen in der (Zuliefer-) Industrie mit tiefroten Zahlen.

Die eingeleiteten Konjunkturférderungsprogramme greifen per 2009 nur bedingt. Die
psychologischen Effekte sind aber wertvoll, um den Privatkonsum zu stitzen. Dieser er-
holt sich ab Mitte 2009 leicht von den Tiefstwerten. Die Erholungstendenzen fallen aller-
dings zdogerlich aus.

Die offentliche Hand weist kraftige Defizite auf. Allmahlich wird erkennbar, welche Belas-
tung die Stltzung der Finanzmarkte fir die offentliche Hand bedeuten. Der Spielraum fiir
Ausgaben im Sozial-, Ausbildungs- und Gesundheitsbereich wird eng. Die Erholung der
offentlichen Finanzen wird noch Jahre dauern.

Bei diesem Szenario ist die Nachfrage von Unternehmen stark ricklaufig. Der private
Konsum entwickelt sich zwar ebenfalls ricklaufig, erholt sich jedoch relativ schnell vom
Tiefststand. Eine Kompensation der Nachfragertickgdnge vermag nur die 6ffentliche
Hand zu bieten. Je nach der Qualitat der Konjunkturprogramme greifen die MalRnhahmen
ab 2010. Das Wachstum in den hochentwickelten Volkswirtschaften bleibt bis 2015 be-
scheiden. Erst danach besteht die Option, wieder auf einen gesunden Wachstumspfad
einzuschwenken.

Wir von WDP gehen davon aus, da® die Wahrscheinlichkeit dieses Szenarios in einer
GroéRenordnung von 80% liegt.

B) Die Finanzmarkte fangen sich — die Realwirtschaft erholt sich nach
einer milden Rezession 2009 schnell wieder (WS 15%)
Die Nervositat an den Finanzmarkten klingt gegen den Jahreswechsel 2008/09 merklich

ab. Ab Januar 2008 tritt an den wichtigsten Weltbérsen eine Seitwartsbewegung ein,
welche ab Mai 2009 von steigenden Borsenkursen abgeldst wird. Die Volatilitat an den
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Bdrsen klingt signifikant ab. Vereinzelt sind weitere staatliche Stitzungsmalnahmen flr
Finanzinstitute erforderlich. Im BewuRtsein der Marktakteure werden diese aber weniger
wahrgenommen. Ab Mai 2009 wird erkennbar, dal® die internationalen Finanzmarkte
wieder voll funktionsféhig sind. Dies beflugelt neben den Finanzwerten auch die zykli-
schen Aktien an den Bérsen. Die Realwirtschaft weist ab dem 2. Quartal in den wichtigs-
ten Industrieldndern wieder ein leichtes Wachstum auf.

Die Unternehmen legen ihre Zurickhaltung gegenuber Investitionen ab Juni 2009 wieder
ab. Der Nachholbedarf fuhrt dazu, dalR von Unternehmensseite her kraftige Wachs-
tumsimpulse auszumachen sind. Die Auftragsbestande weisen ab Mitte 2009 wieder klar
steigende Tendenz auf. Das Jahr 2009 endet bei den meisten Unternehmen in der (Zu-
liefer-) Industrie versdhnlich. Die Zukunftsaussichten per 2010 sind gut.

Die eingeleiteten Konjunkturférderungsprogramme erweisen sich als weitgehend Uber-
flissig. Gewisse positive Einflusse auf den Privatkonsum sind vorhanden. Dieser erholt
sich ab Mai 2009 schnell von den Tiefstwerten. Die Erholungstendenzen ab Mitte 2009
fallen Uberaus kraftig aus.

Die offentliche Hand weist zwar Defizite aus. Es wird aber erkennbar, dal® die Stit-
zungsmafinahmen der Finanzmarkte fir die 6ffentliche Hand keine wesentliche Belas-
tung darstellen werden. Im Gegenteil — in Einzelfallen zeichnet es sich ab, dafl der Staat
Gewinne durch die Transaktionen erzielt.

Bei diesem Szenario geht die wirtschaftliche Erholung schnell vonstatten. Es zeigt sich,
dal die Auswirkungen der Finanzkrise auf die Realwirtschaft (berschatzt wurden. Die
offentlichen Finanzen kommen schnell wieder ins Gleichgewicht. Das Wachstum in den
hochentwickelten Volkswirtschaften gewinnt ab Mitte 2009 zusehends an Schwung.

Wir von WDP gehen davon aus, dal® die Wahrscheinlichkeit dieses Szenarios in einer
GroéRenordnung von 15% liegt.

C) Die Finanzmarkte erholen sich bis Ende 2009 kaum mehr - die Realwirt-
schaft schlittert in eine tiefe Rezession und verharrt dort bis Ende 2010
(WS 5%)

Die Turbulenzen an den Finanzmarkten gehen per 2009 unvermindert weiter. Die Bor-
senindizes erreichen immer neue Tiefstwerte. Verkaufe zur Sicherung der Liquiditat so-
wie Zwangsverkaufe belasten die Markte sehr stark. Die Volatilitat bleibt hoch. Weitere
staatliche StutzungsmafBnahmen verpuffen im Leeren. Ein Ende der Talfahrt wird per
2009 nicht erkennbar. Die Finanzwerte brechen an den Borsen immer mehr ein. Die Re-
alwirtschaft gelangt voll in den negativen Sog.

Die Unternehmen sind beziglich Investitionen &uRerst zurlckhaltend. In Teilbereichen
mufly von einem eigentlichen Investitionsstopp gesprochen werden. Die Auftragsrick-
gange gehen in verschiedenen Marktsegmenten dramatisch zurtick und erreichen kaum
50% der Vorjahreswerte. Das Jahr 2009 endet bei vielen Unternehmen in der (Zuliefer-)
Industrie mit tiefroten Zahlen. Ein Ende der negativen Entwicklung ist nicht in Sicht.

Die eingeleiteten Konjunkturférderungsprogramme greifen per 2009 nur sehr bedingt.
Die psychologischen Effekte sind zwar wertvoll, um den Privatkonsum zu stltzen. Dieser
geht aber im Jahresverlauf 2009 stets weiter zurlick. Erholungstendenzen sind nicht er-
kennbar.

Die o6ffentliche Hand weist kraftige Defizite auf. Allmahlich wird erkennbar, dal} ein er-
heblicher Teil der Stitzungsmaflnahmen fiir die Finanzindustrie abgeschrieben werden
muf. Der Spielraum fir Ausgaben im Sozial-, Ausbildungs- und Gesundheitsbereich
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verengt sich laufend. An eine Erholung der 6ffentlichen Finanzen ist auf Jahre hinaus
nicht zu denken.

Bei diesem Szenario ist vor allem die Nachfrage von Unternehmen dramatisch ricklau-
fig. Der private Konsum entwickelt sich ab Mitte 2009 ebenfalls zunehmend negativ. Eine
Kompensation der Nachfrageriickgdnge vermag die 6ffentliche Hand kaum mehr zu bie-
ten. Die Konjunkturprogramme wollen nicht greifen. Die Weltwirtschaft befindet sich in
einer tiefen Rezession. Nur Lander wie China und Indien weisen noch ein positives Wirt-
schaftswachstum aus, welches sich aber gegeniber 2008 nur noch sehr bescheiden
ausnimmt.

Wir von WDP gehen davon aus, da} die Wahrscheinlichkeit dieses Szenarios in einer
GréRenordnung von 5% liegt.

Unter Berucksichtigung der von uns geschatzen Wahrscheinlichkeiten konzentrieren wir
uns bei den weiteren Ausfihrungen auf Szenario A ,Die Finanzmarkte fangen sich — die
Realwirtschaft erholt sich nach einer kraftigen Rezession 2009 langsam.” Dies bestarkt
durch die von uns gegenlber unserer Kundschaft seit Beginn 2007 richtig kommunizierte
Einschatzung, dal® auf die 2. Jahreshalfte 2008 hin mit einer rezessiven Entwicklung zu
rechnen ist.

2.2 Verschiedene Ausgangslagen fiur Neustart

Wer davon ausgeht, daR man nach dem konjunkturellen Einbruch einfach starten kann
wie bisher, durfte sich tduschen. Zu tief sind die erlittenen Wunden, um die Geschéfte
auf bisheriger Grundlage einfach wieder so hochfahren zu kénnen. Zudem ist die Aus-
gangslage in den einzelnen Weltregionen verschieden. Es gibt Regionen und Branchen,
wo die Fundamente der Vor-Krisendra noch tragend sind — andere werden allerdings fiir
eine positive Wirtschaftsentwicklung neuer struktureller Fundamente bedurfen.

Gute Praxisbeispiele dazu sind die Finanz- und die Automobilindustrie. Die Finanzindust-
rie wird gezwungen sein, bezlglich ihrer Produkte wieder ndher an die Guterstrome her-
anzuricken und die entsprechende Transparenz zu schaffen. Dies bedeutet neben den
entsprechenden Fihrungssystemen immer auch einfache organisatorische Formen. Es
bedarf entsprechender Regulierungen, welche sicherstellen, da® man kinftig mit den
Produkten nicht mehr derart von der Realwirtschaft abhebt. Dies insbesondere fir die
Bereiche der Verbriefung, der Derivate und der strukturierten Produkte. Ist dies einmal
geschehen, so kann man den Marktkraften durchaus wieder freien Lauf lassen. Dies
stets aber vor dieser regulatorischen Pramisse.

In der Automobilindustrie ist das Zeitalter des immer Grof3er, Schneller, Komfortabler
usw. endgultig vorbei. Es braucht hier eine Neubesinnung auf den eigentlichen Zweck
der Fahrzeuge. Sich namlich mdglichst umweltschonend, energiesparend und komforta-
bel von einem Punkt A zu einem Punkt B zu bewegen. Vor allem auch dort, wo der 6f-
fentliche Verkehr keine entsprechende Versorgung gewahrleistet oder gewahrleisten
kann. Vor dem Hintergrund dieser grundsatzlichen Zielsetzung sind die entsprechenden
Fahrzeuge zu konzipieren. Hier besteht fur die Automobilindustrie noch viel Spielraum
fur Innovationen und ein gewinntrachtiges Geschéaft. Der insbesondere von der amerika-
nischen — und bedingt auch deutschen — Automobilindustrie gewahlte Weg, Fahrzeuge
mit moglichst hoher Wertschépfung fir die Hersteller zu produzieren ist ein Auslaufmo-
dell. An offentlichen Diskussionen lGber den Themenbereich mit Exponenten der Auto-
mobilindustrie war noch vor einigen Wochen zu héren, dall eine derartige Ausrichtung
fur die Zulieferanten wegen der wegfallenden Wertschépfung mit dusserst negativen
Folgen behaftet sei. Eine totale Fehleinschatzung der Situation. Denn nur das voll auf
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die Bedlrfnisse der Konsumenten und der Okologie ausgerichtetes wirtschaftliches
Handeln ist kunftig erfolgreich.

Die jeweiligen Wirtschaftsregionen werden eine neue Ausgangslage fur den wirtschaftli-
chen Restart nach der Krise vorfinden. Wahrenddem sich fur die Wirtschaftsregionen
Asien und Ozeanien, Lateinamerika, Afrika und den Nahen Osten kein eigentliches un-
ternehmerisches Reengineering aufdrangt, sieht dies fiir Europa, Nordamerika und Ja-
pan anders auf. Die erste Kategorie von Landern befindet sich in vielen Féllen in der
Phase der Industrialisierung. Teilweise bereits am Ubergang zur Dienstleistungsgesell-
schaft. Die Lohn- und Nebenkosten befinden sich auf einem tiefen Niveau. Die Anspri-
che an die strukturellen Rahmenbedingungen sind noch nicht so hoch. Das Wirtschafts-
wachstum der letzten Jahre befand sich auf einem hohen Niveau. Es besteht hier noch
einiger Raum, um die aufgebauten Geschaftsmodelle noch ein paar Jahre fahren zu
kdénnen. Ein allzugrosser betriebswirtschaftlicher Perfektionismus ist in vielen Bereichen
nicht das primare Ziel der Stunde.

Ganz anders prasentiert sich die Situation in den hochentwickelten Volkswirtschaften
Europas, der USA und Japans. Neben dem Niveau der Lohn- und Nebenkosten befindet
man sich in einem gesellschaftlichen Umfeld mit Versorgungsbetrieben im Bereich Sozi-
ales und Gesundheit, welche diese Wirtschaftsregionen dazu verdammen, weiterhin ein
entsprechendes Wirtschaftswachstum zu generieren. Gelingt dies nicht, so laufen sie die
Gefahr eines Kollapses des ganzen gesellschaftlichen und volkswirtschaftlichen Sys-
tems. Es handelt sich hier also um eine ernstzunehmende Systemfrage. Wir stehen un-
ter dem Zwang, mdglichst schnell mit unserer Wirtschaft wieder den Tritt zu finden, um
die Infrastrukturausgaben unserer Gesellschaften weiterhin finanzieren zu kénnen.

Dabei sollten wir uns aber davon hiiten, zum Beispiel die Kosten fir das Gesundheits-
wesen — oder besser gesagt Krankheitswesen — als gottgegebene fixe GroRe zu be-
trachten. Auch hier missen wir uns die Frage nach leistungsfahigeren Modellen stellen.
Hier haben hochentwickelte Volkswirtschaften noch einen groen Nachholbedarf. Es
bedarf auf alle Falle einiger grundsatzlicher Diskussionen, auf welchen Grundlagen wir
kiinftig unsere Finanzmarkte und die Realwirtschaft aufsetzen wollen.

Ich will mich mit meinen Ausfihrungen in der Folge priméar auf die Konstellation in den
wirtschaftlich hochentwickelten Landern Europas ausrichten. Hier kenne ich mich von
vielen Projekten her gut aus — obwohl ich die Mdglichkeit hatte, beruflich in verschiede-
nen Weltregionen tatig sein zu durfen.
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3. AUS DER KRISE ERWACHSENDE CHANCEN NUTZEN

In diesem Kapital werden die mdglichen Optionen fiir die Nutzung der Chancen aus der
Krise dargelegt. Anhand einiger praktischer Beispiele wird das Thema mdglichst ver-
sténdlich dargestellt. Dabei lehne ich mich in verschiedenen Belangen an meine Ausfih-
rungen im Fachbuch ,Unternehmen im multimedialen Umfeld“ an. Das bedeutet demzu-
folge auch, dass die Optionen fiir zeitgemasse/innovative Geschéaftsmodelle vor allem
auch unter Berucksichtigung der Moéglichkeiten der Informations- und Kommunikations-
technologien betrachtet werden. Dieser Aspekt erhalt gerade durch die Folgen der Fi-
nanzkrise eine neue Aktualitat.

Ich bin mir sehr wohl bewusst, dass je nach der Ausgangslage eines Unternehmens, die
Einflussfaktoren eine stark spezifische Auspragung aufweisen. Die in der Folge postu-
lierten Aussagen sind dann zu relativieren. Dennoch lassen sich selbst fur den Fall indi-
rekt wertvolle Anregungen ableiten.

3.1 Geschaftsmodelle

Viele der heute angewandten Geschaftsmodelle in der Finanzindustrie sowie in der Re-
alwirtschaft sind historisch gewachsen und tragen den Perspektiven der Technologien
gemal dem State of the Art nur bedingt Rechnung. Denn wer das hypothetische Kon-
strukt eines Geschéaftsmodells bildet, welches nur die sich bietenden Rahmenbedingun-
gen berlcksichtigt, kommt meistens auf ganz andere Geschaftsmodelle als diejenigen,
welche heute angewandt werden. Die Moglichkeiten der globalen Vernetzung, die Kos-
ten einer distanzunabhangigen Kommunikation usw. werden nur ungenugend abgebil-
det.

Besonders groB ist der Nachholbedarf in der Finanzindustrie, wo wir je nach Land ver-
schiedene Konstellationen vorfinden. Hier findet sich oftmals ein Nebeneinander von
staatlichen und privaten Finanzinstituten, das unter Berucksichtigung der sich stark ge-
wandelten Bedurfnisse der Kunden nur schwer erkklarbar ist. Der Leidensdruck war bis
heute zu wenig gro3, damit die Uberfalligen strukturellen Anpassungen in Angriff ge-
nommen worden waren.

Zudem finden sich strukturelle Konstellationen, welche die Vermittlung von Kapital unter
Berticksichtigung der heute mit ICT zu schaffenden Transparenz schwerlich erklaren
lassen. Mittels Finanzportalen 4Rt sich eine Reihe von Bankgeschéaften bedeutend ef-
fektiver abwickeln. Die diesbezlglichen Verbesserungspotentiale sind grof3.

Aber auch bei den Akteuren in der Realwirtschaft schwingen die Traditionen verhangnis-
voll mit und verhindern es, die vorhandenen Potentiale entsprechend auszuschdpfen.
Wir brauchen in den hochentwickelten Landern neue Geschaftsmodelle als Wachstums-
treiber. Gelingt uns dies nicht, so werden wir unter Berucksichtigung der Standortfakto-
ren Mihe bekunden, nach den Wirren der Finanzkrise wieder auf einen gesunden
Wachstumspfad zuriickfinden, welcher es erméglicht, die ,gesellschaftlichen Infrastruktu-
ren“ zu finanzieren und damit fortzuflihren.

Diese Versaumnisse beziglich der Optimierung der vorhandenen Geschaftsmodelle
werden es verschiedenen Branchen schwer machen, sich schnell von den Folgewirkun-
gen der Finanzkrise zu erholen. Dazu gehoren die Medien- und die Automobilindustrie
mit ihren Zulieferbetrieben, Informatik- und Telekommunternehmen, Logistikunterneh-
men, GroR- und Einzelhandel und die Services der 6ffentlichen Hand.
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Sie alle werden sich unter Berlcksichtigung der gedampften Nachfrage zu bemihen ha-
ben, ihre Services und Produkte mdglichst kundenorientiert und vor allem effizient erstel-
len zu kbénnen.

Die von der Finanzkrise auf die Realwirtschaft ausflieBenden Schockwellen stellen einen
idealen Zeitpunkt dar, um schon langst Uberfallige Korrekturen an den Geschéaftsmodel-
len anzubringen.

3.2 Das Marketing in der After-Crisis-Ara

Aus heutiger Sicht dirfen wir nicht Ubersehen, dal’ der Konsument erst seit den 60er
Jahren des letzten Jahrhunderts in den hochentwickelten Volkswirtschaften nicht das
kaufen multe, was die Unternehmen produzierten. Es kam damals zu ersten Markt-
sattigungen, was die Unternehmen zu einem aktiven Marketing zwang. Wobei es gibt
selbst heute noch Wirtschaftsregionen wie Japan, wo aus kulturellen Griinden immer
noch Tendenzen vorhanden sind, die angebotenen Sortimente demutigst zu konsumie-
ren.

Die Anbieter von Waren und Dienstleistungen waren demzufolge seit den 60er Jahren
gezwungen, die Instrumente des Marketings wie

¢ die Sortimentspolitik

¢ die Absatzmarkte und Absatzwege
¢ die Preispolitik

¢ die Werbung

¢ Logistik und Kundenservice

in gegenseitiger Abstimmung maoglichst geschickt einzusetzen. Bei der Entwicklung der
in den letzten Jahrzehnten durchaus erfolgreichen Methoden des Marketings ging man
stets davon aus, dal

¢ der Bedarf relativ vorhersehbar und zweckmafRig segmentierbar sei

* und dal} sich der Kunde mit den entsprechenden Medien als grundsatzlich passiv
Wahrnehmender bearbeiten lielle.

Dal einmal ein potentieller Kunde nach intensiven Recherchen auf dem Internet seine
spezifischen Winsche zum Ortstarif weltweit verfigbar hat, um den fir seine Bedurfnis-
befriedigung bestgeeigneten Partner zu finden, daran konnte man in der Frihphase des
Marketings nicht denken.

Schleichend hat sich in breiten Bevdlkerungskreisen eine neue Verhaltenskultur beim
Einkaufsverhalten durchgesetzt. Immer mehr wird sowohl im geschéaftlichen wie im priva-
ten Bereich die eine oder andere Beschaffung auf dem virtuellen Marktplatz erfolgen.
Selbstverstandlich gibt es hier Generationenunterschiede. Wahrenddem die sogenann-
ten Eingeborenen des Internet oder mobilen Endgerats dies mit einer grossen Selbstver-
standlichkeit tun, herrschen bei anderen Konsumenten immer noch erhebliche Beruh-
rungsangste vor.

3.2.1 Das Verhalten der Konsumenten

Vorweg sei mit Nachdruck erwahnt, dal es den Konsumenten nicht mehr gibt. Das Ver-
halten jedes Einzelnen wird individueller und damit schwerer zu berechnen. Das Bedurf-
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nis der jungeren Menschen nach Differenzierung und Selbstverwirklichung ist gro3. Die
technologischen Mdglichkeiten, dies mit den entsprechenden My-Effekten zu realisieren
sind heute gegeben. Hier helfen die intelligenten Suchmaschinen, welche es ermogli-
chen, sich ein personliches Archiv anzulegen, woraus automatisch die entsprechenden
Alert-Services abgeleitet werden. Das Handy oder das qualifiziertere Handheld wird zum
ganz personlichen Dauerbegleiter.

Andererseits ist aber gerade bei der jungen Generation ein immer starker werdendes
Bedurfnis nach Orientierungspunkten festzustellen. Zu einer bestimmten Szene (Com-
munity) gehdren, dort voll akzeptiert und aufgenommen sein -, stellen wichtige Triebfe-
dern des (Konsum-)Verhaltens dar.

Der Traum von der lange Zeit prognostizierten Freizeitgesellschaft, die mit einem be-
scheidenen Arbeitsaufwand einen immer weiter steigenden Lebensstandard geniel3t, ist
ausgetraumt. Der Konsument mufd wieder lernen, sich vor dem Hintergrund einer gewis-
sen Selbstbeschrankung sein Konsum- und Entscheidungsverhalten zurechtzulegen.

Was passiert, wenn diesem stets mundiger werdenden Konsumenten zusatzlich
* qualifizierte internetgestitzte Auskunfts- und Beratungssysteme

* sowie Foren und virtuelle Marktplatze Online mit den entsprechenden intelligenten
Suchfunktionen

zur Verflgung stehen?

Bei den Gltern des taglichen Bedarfs werden kunftig vermehrt diejenigen Vertriebsfor-
men gewahlt, die den personlichen Vorstellungen wie Preis, Beratungsintensitat und Er-
lebniseinkauf entgegenkommen. Anders sieht dies bei gréReren Neuanschaffungen von
Produkten oder Dienstleistungen aus.

Der Konsument lernt in zunehmendem Masse, seine vorhandenen Bedurfnisse von sich
aus klar zu definieren. Das Internet stellt dazu ein geradezu idealtypisches Medium dar,
dies personlich und gut strukturiert zu tun. Damit zwingt er den Anbieter von Gutern und
Diensten dazu, auf den Konsumentenwunsch innerhalb gewisser Bandbreiten einzuge-
hen. Die entsprechenden Angebote werden demzufolge oft auch in einem Netzwerkver-
bund zusammengestellt. Dies wiederum erfordert neue Fahigkeiten der Anbieter.

Im Geschéaftsverkehr sind qualifizierte, interaktiv orientierte Kundenberatungs- und Be-
treuungssysteme langst zum Selbstverstandnis geworden. Gezielt zur Schaffung von
Wettbewerbslberlegenheit genutzt werden sie im Rahmen bestehender Geschaftsmo-
delle aber selten.

3.2.2 Das Marketing und seine Instrumente

Angesichts der beschriebenen Entwicklungen wird man in der After-Crisis-Ara noch star-
ker unter dem Zwang stehen, die verfigbaren Technologien zur Befriedigung vorhande-
ner Kundenbedurfnisse entsprechend einzusetzen. Die Instrumente des Marketings sind
demzufolge neu auszurichten. Es handelt sich hier in erster Linie um einen evolutiona-
ren, nicht um einen revolutiondren ProzefR. Es |aRt sich auf den bestehenden Funda-
menten aufsetzen.

Die Marketingverantwortlichen werden sich unter anderem die folgenden Fragen stellen
mussen:
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e Konnen die bestehenden Produktlinien im Internetzeitalter neue Funktionen erfillen?
Lassen sich dadurch die strategischen Produkteigenschaften verandern?

¢ Sind die wichtigsten Wettbewerber in der Lage, mit den durch die multimedialen
Dienste erganzten Produkteigenschaften nachzuziehen?

* Ergeben sich durch die Kombination der bestehenden Produktlinien mit den neusten
Technologien echte Alleinstehungsmerkmale?

* Lassen sich durch die neuen Produkteigenschaften zusatzliche Rentengeschafte er-
zielen?

¢ Sind die Abnehmer bereit, flr die neuen Eigenschaften einen entsprechenden Preis
zu bezahlen, d.h. werden oder kdnnen die Produkteigenschaften voll erkannt wer-
den?

¢ Lassen sich durch die neuen multimedialen Services die Marktanteile vergrofern?
¢ Kann ich mit den IC-Technologien den Marktraum ausdehnen?
¢ Entspricht die vorhandene Marketingkapazitat den neuen Erfordernissen?

* Welches sind die erforderlichen Fahigkeiten resp. Kernkompetenzen fir die einzel-
nen Produktlinien? Entsprechen diese den grundséatzlichen Profilen meines Unter-
nehmens?

* Werden die einzelnen Prozefschritte bei der Erstellung meiner Produkte am richti-
gen Ort abgewickelt? Wo mufRten die einzelnen Prozesse idealerweise im Falle der
bedeutenden Informations- und Kommunikationstransparenz abgewickelt werden?

e Wie schaffe ich den Ubergang von den Ist-ProzeRketten zu den IdealprozeRketten?

3.2.2.1 Sortimentspolitik

Die Sortimente sind in der Vergangenheit unter der Pramisse entwickelt worden, daf

¢ die Kundenwinsche genau eruierbar sind,

¢ das einmal entwickelte Sortiment durch eine geschickte Werbepolitik an die vorgese-
henen Zielgruppen kraftig kommunizierbar ist,

* und daf diese dann mehr oder weniger demitig das angepriesene Produkt auswah-
len.

Unter Berucksichtigung der vorgehend geschilderten Konsumentenbedurfnisse sind sol-
che Pramissen nur mehr bedingt giiltig. Die Kunden lassen sich schlecht klassifizieren,
die Kommunikation durch Werbung stdRt in vielen Féllen ins Leere und der Konsument
hat seine lange wahrende Demut gegenlber den Anbietern weitestgehend verloren. Der
Interessent will vielmehr nach dem ersten kleinen Ja in der Lage sein, sich beim Anbieter
Informationen abzurufen, sich vertieft mit der Materie zu beschaftigen.

Die Anbieter mussen sich demzufolge verstarkt mit einem virtuellen Sortiment auseinan-
dersetzen. Die Frage lautet: Welches Sortiment kann ich unter Berlcksichtigung der
vorhandenen Kernkompetenzen und unternehmerischen Ressourcen anbieten und wo
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werden die Grenzen uberschritten? Wo bendtige ich Partnerschaften im Netzwerkver-
bund?

Es geht in den Unternehmen um ein verscharftes Bewul3tsein fir das mit Erfolg machba-
re. Es geht also darum, nicht Sortimentsinhalte vorratig zu halten und diese den potenti-
ellen Interessenten zu kommunizieren, sondern vielmehr darum, die Sortimentskompe-
tenz als Ganzes sichtbar zu machen.

Was die Lagerhaltung betrifft, drangt sich ein grundsatzliches Umdenken auf. Der Kunde
fordert nicht zwangslaufig, da® ein Produkt real vorratig ist. Im multimedialen Zeitalter
wird das Vorstellungsvermégen der Menschen gescharft, so dal® Musterkollektionen in
zunehmendem Masse genlgen werden. Immer mehr Konsumenten verfugen Uber die
Vorstellungskraft, um gestitzt auf einer Kombination aus Mustern und Prasentationen
mit einem elektronischen Medium den Kaufentscheid zu fallen.

Praxisbeispiele zur Sortimentspolitik

Beispiel 1: Die virtuelle Messe als ,,Sortimentserweiterung*

Fur einen Messeplatz wurde eine Potentialanalyse vorgenommen werden. Es ging im
Rahmen dieses Mandats auch darum, neue Messethemen zu finden und generell Uber-
legungen zur mdglichen Wertschépfung anzustellen.

Wie die Analysen aufzeigten, erwiesen sich die Perspektiven fir neue Themen unter Be-
ricksichtigung der Standortfaktoren als nicht allzu glnstig. Hingegen zeigte es sich, dafy
noch ein groler Spielraum fir die Wertschopfungssteigerung bei den bestehenden Mes-
severanstaltungen vorhanden war. Die diesbezlglichen Mdglichkeiten wurden bei wei-
tem nicht ausgeschopft. Zudem hat man erkannt, dal® die Messen von den Ausstellern
im Rahmen von deren Medienmix noch nicht richtig verstanden und interpretiert werden.

Fur einzelne Messeveranstaltungen wurde in der Folge neben der realen Messeveran-
staltung, die pro Jahr ein paar Tage stattfindet, auch eine virtuelle Messe geplant und
zligig umgesetzt. Die virtuelle Messe findet nun das ganze Jahr statt. Fur die Teilnehmer
an der Messeveranstaltung besteht die Mdglichkeit, sich auf dem Internet das ganze
Jahr zu prasentieren. Mit Hyperlinks wird eine Verbindung von der virtuellen Messeplatt-
form auf die eigene Homepage des Ausstellers ermdglicht. Damit kann die Wertschop-
fung der ,Messe* innerhalb des Medienmixes der Aussteller wesentlich erhéht werden.

Einmal im Jahr trifft man sich anlaRlich einer Messe personlich. Aussteller und Besucher
schitteln sich die Hande (High Touch). Fir die Besucher entsteht ein pragender Ein-
druck dessen, was er an der Messeveranstaltung gesehen und erlebt hat. Danach exis-
tiert die Messe virtuelle auf einem Dienst wie dem Internet das ganze Jahr weiter. Durch
den Aufruf der Messe am Bildschirm erscheinen unter den entsprechenden Rubriken die
Aussteller. Diese kdnnen ausgewahlt werden, worauf eine Verbindung mit deren

* elektronischen Katalogen
* Beratungs- und Auskunftssystemen
* Bestell- und Dispositionssystemen

hergestellt werden kann.

Die virtuelle Messe stellt fir den Messeveranstalter eine willkommene Sortimentserwei-
terung dar und fur die Aussteller wird der Nutzen der Veranstaltung als Ganzes wesent-
lich erhoht.
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Beispiel 2: Neue Dienstleistungen fiir einen Branchenverband

Ein traditionsreicher Verband kam immer mehr unter Beschul® seiner Mitglieder. Die er-
brachten Dienstleistungen wurden unter Bericksichtigung der Beitrage als zu beschei-
den betrachtet. Nach einer eingehenden Analyse der Bedirfnisse der Mitglieder fiir Ver-
bandsdienstleistungen und nach Abschatzung von dessen Nutzen kam man zu folgen-
der Erkenntnis:

¢ Ein Teil der erbrachten Verbands-Dienstleistungen kann von anderen Dienstleistern
effizienter und preiswerter erbracht werden. Diese galt es aufzugeben.

¢ Ein anderer Teil - so insbesondere der Bereich Ausbildung - konnte unter Einsatz der
Informatik und von Multimedia viel effizienter erbracht werden. Diesen Teil galt es
neu zu konzeptionieren und gezielt auszubauen.

* In den Bereichen der Arbeitgeber- und Sozialpolitik, der Wirtschaftspolitik und Um-
welt sowie im Bereich Markt und Technik sollte eine multimedial gestitzte Aus-
kunfts- und Beratungsdatenbank auf die Beine gestellt werden.

Unter Einsatz von Multimedia kdonnen die Verbande neue Dienstleistungen erbringen
und wertschdpfungstrachtige Funktionen Ubernehmen. Zusatzlich kann die Kosten-
Nutzen-Relation der erbrachten Dienstleistungen wesentlich gesteigert werden. Es erge-
ben sich Perspektiven fir ganz neue Geschéaftsmodelle.

3.2.2.2 Die Absatzmiérkte und Absatzwege

Mit einem Dienst wie Internet ergeben sich Mdglichkeiten einer globalen Marktbearbei-
tung, die vorher aus Kostengrinden in vielen Fallen nicht denkbar und sinnvoll waren.

So kénnen neue Absatzwege Ausgangspunkt von innovativen Geschéaftsmodellen dar-
stellen. Es sind dabei weniger die Mdglichkeiten des Homeshoppings, die es als grofe
Herausforderung zu bewaltigen gilt. Vielmehr ist es die ideale Kombination der verschie-
denen traditionellen und multimedialen Vertriebsformen, mit denen die entscheidenden
Wettbewerbsvorteile gewonnen werden. Durch die Moglichkeiten der gegenseitigen Ver-
netzung der verschiedenen Absatzwege sind die althergebrachten Vorstellungen Uber
den optimalen Absatzformen-Mix hinfallig geworden.

Betrachtet man die Absatzwege fir sich alleine, so eréffnen sich fir den Direktabsatz die
interessantesten Zukunftsperspektiven. Viele Reibungsverluste der Vergangenheit auf
dem Weg vom Hersteller zum Endverbraucher lassen sich mit den interaktiven Diensten
vermeiden.

Der Einzelhandel verliert zwar in Teilbereichen an Bedeutung, gewinnt jedoch dort, wo
der mit der virtuellen Welt vertraute fur den Kaufentscheid halt doch das reale Gut sehen
und erfihlen will. In derartigen Fallen - typisch sind hier die Guter und Dienstleistungen
fur Innenausstattung - kénnen sich aus der Kombination des Homeshopping und des
Ladenlokals als Erlebniswelt interessante Kombinationen ergeben. Zusatzlich 1aRt sich
durch die neuen Dienste das Spektrum der wertschdpfungstrachtigen Service-
Leistungen vor und nach dem Kauf erweitern. Gleiches trifft fir die begleitenden Zusatz-
Dienstleistungen wie Informationsservices, Beratungs- und Betreuungsdienste zu.

Dem Grof3handel bietet sich die Mdglichkeit, klnftig eine Reihe von zukunftsweisenden
Aufgaben zu Ubernehmen. So kann er sich als digitale Clearingstelle profilieren, welche
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die individuellen, interaktiv zum Ausdruck gebrachten Bedurfnisse mittels Suchpro-
grammen strukturiert, die moglichen Angebote dem Nachfrager verfligbar macht und
nach Nutzung der Angebote die entsprechenden finanziellen Transaktionen vornimmt.
Geschéftliche Perspektiven, die von den meisten GroRhandelsunternehmen zu wenig
erkannt und mehr oder weniger kampflos Quereinsteigern Uberlassen werden.

Zum besseren Verstandnis dazu die folgenden Praxisbeispiele:

Beispiel 1: Eine Ingenieurgruppe als Netzwerkbetreiber

Eine groRRere Ingenieurgruppe entwickelte vor einigen Jahren eine neue Unternehmens-
strategie. Ein wesentliches Element bestand darin, die vielen kleineren und mittleren In-
genieurblros in die Lage zu versetzen, mit den entsprechenden EDV-Tools ebenfalls
anspruchsvolle und vor allem groRRe Projekte in enger Zusammenarbeit mit dieser Inge-
nieurgruppe bearbeiten zu kdnnen. Die lokal verwurzelten Ingenieurbiros konnten damit
ihre wesentliche Starke - diejenige des tief verwurzelten Beziehungsgefliges - voll aus-
schopfen. Die hoch spezialisierte gro3e Ingenieurgruppe konnte demgegeniber die
Entwicklungskosten fiir die Spezialititen auf ein grdfReres Auftragsvolumen abwalzen.
Fur die Benutzung der EDV-Tools hatten die lokalen Ingenieurblros eine entsprechen-
de Vergutung zu bezahlen. Andererseits erhielten sie eine Akquisitions-Entschadigung
fur denjenigen Teil der Auftrage, welcher an die Ingenieur-Gruppe weitergegeben wurde.

Es hat sich gezeigt, dal dieses Grundkonzept einen wegweisenden Charakter aufweist.
Gleichzeitig muf3te man jedoch feststellen, dal} die angebotenen EDV-Lésungen im Falle
einer zentralen Nutzung hohe Leitungskosten verursachten und bei einer dezentralen
Nutzung mit erheblichen Kompatibilitdtsproblemen verbunden waren. Wer sich an das
Netzwerk anschliefen wollte, der mufdte Uber die entsprechenden Hard- und System-
softwarevoraussetzungen verfligen. Fir denjenigen, der bereits erhebliche Mittel in ein
anderes System investiert hatte, erwies sich der Umstieg als schwierig. Kurzum, die Si-
tuation konnte von dieser Seite her nicht vollumfanglich befriedigen.

Nun sollen die Mdglichkeiten der multimedialen Dienste konsequenter genutzt werden,
um dem Konzept auf breiter Basis zum Durchbruch zu verhelfen. Die bisherigen EDV-
Lésungen werden auf eine Intranet-Lésung umgestellt. Damit fallen die Kompatibilitats-
probleme weitgehend weg und der Kreis der potentiellen Interessenten vergréRert sich.
Zusatzlich will man den lokalen Ingenieurblros die Moglichkeit geben, die bendtigten
Programme vom Intranet je nach Bedarf zum Gebrauch verfigbar zu machen. Die ein-
geleiteten Pilotversuche bestatigen, dal} die bisherigen Engpasse beseitigt werden kon-
nen. Dies gleichzeitig verbunden mit einer verbesserten Qualitdt der angebotenen
Dienstleistungen.

Mit dem neuen Geschéaftsmodell konnte die Wettbewerbsfahigkeit dieses Netzwerkver-
bundes wesentlich gesteigert werden. Die lokalen Blros kénnen gegenulber der Kund-
schaft kompetenter auftreten und die Ingenieur-Gruppe wird in die Lage versetzt, die
entwickelten Tools einem erweiterten Kreis von Vertragspartnern zu wettbewerbsfahigen
Konditionen zur Verfugung zu stellen. Ein bereits vor Jahren entwickeltes Konzept wird
dank Internet zusatzlich aufgewertet und damit fir alle Beteiligten noch gewinntrachtiger.

Beispiel 2: In schwieriger Branche mit innovativen Ideen zum Erfolg

Ein von einem auflert dynamischen und weitsichtigen Management gefiihrtes Unter-
nehmen im Bereich Spedition und Stauerei entwickelte zusammen mit externen Dienst-
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leistern vor ein paar Jahren ein EDV-gestltztes System, das in der Lage war, fir einen
speziellen bérsengehandelten Rohstoff weltweit einen genauen Uberblick dariiber zu
gewinnen, welche Mengen sich in Zwischen- und Endlagern befanden oder verschifft
waren. Kunden, die zu einer engen Zusammenarbeit mit diesem Speditionsunternehmen
bereit waren, kamen ebenfalls in den ,Genul3* dieser Informationen. Durch diese Zusatz-
leitung konnte man Kunden eng an sich binden, die ansonsten kaum zu einer derart en-
gen Zusammenarbeit bereit gewesen waren.

Tab. 1: Fragen und Antworten/Handlungsanweisungen zum Marketing-Audit

Frage

Antwort/Handlungsanweisungen

Frage muB bejaht werden

Frage kann verneint werden

Ist es flr die Produkt- und
Dienstleistungsbereiche des Un-
ternehmens oder der Ge-
schaftsbereiche denk- und
machbar, dal’ der Kunde seine
Bedurfnisse selbst spezifiziert
und auf einem globalen Dienst
gewissermalen bérsenfahig
macht?

Das Marketingkonzept muf
grundsatzlich neu tberdacht
werden. Die bestehenden Fun-
damente geraten ins Wanken
und taugen fur eine erfolgrei-
che Zukunftsbewaltigung nicht
mehr.

Es darf davon ausgegangen
werden, dal sich die multime-
dialen Dienste gut abgestimmt
in das bestehende, ganzheitlich
orientierte Marketing-Konzept
integrieren lassen.

Lassen sich Teile des Lagers
oder der in den Verkaufsregalen
vorhandenen Waren multimedial
substituieren?

Die Sortimentspolitik ist grund-
satzlich zu Gberprifen. Es kann
davon ausgegangen werden,
dalR mit einem weniger breiten
oder tiefen Sortiment unter Ein-
satz multimedialer Dienste die
gleichen Umsatze mit einer
besseren Kostenrelation zu er-
zielen sind.

Das Sortiment kann in den
Grundziigen beibehalten werden
und ist auf dieser Basis mit mul-
timedialen Diensten gewisser-
mafen abzurunden und zu er-
ganzen.

Verwendet man Absatzwege, die
unter Bericksichtigung der von
Multimedia geschaffenen In-
formationstransparenz und der
sonstigen Mdglichkeiten kunftig
mehr oder weniger uberflissig
werden, das heif3t keine Wert-
schépfung mehr erzeugen?

Die angewandte Distributi-
onspolitik ist nicht mehr tragfa-
hig. Es sind neue Kombinatio-
nen von Absatzwegen unter
Einschluf3 der multimedialen
Dienste zu suchen. Die Planung
hat grundséatzlich neu zu erfol-
gen.

Die multimedialen Vertriebs-
formen erganzen die bisher
verwendeten Kanéle. Die Ge-
wichtung ist neu vorzunehmen.
Das bisherige Grundkonzept
kann weiterhin eine Basis dar-
stellen.

Verfugt man im Unternehmen
Uber Produktionsprozesse oder
stellt man Waren her, die einem
Vergleich auf der ,globalen Bor-
se“ nie standhalten kénnen?

Falls kein natlrlicher regionaler
Schutz besteht, ist nach stra-
tegischen Allianzen mit den un-
ter den bestehenden Rah-
menbedingungen nicht erfolg-
reich zu konkurrenzierenden
Unternehmen zu streben. Auch
dann, wenn es sich um Erzri-
valen handeln sollte.

Die angestammten Positionen
scheinen nicht gefahrdet zu
sein. Anderseits stellt sich die
Frage, ob man aus der offen-
sichtlich vorhandenen starken
Wettbewerbsposition genug
macht und nicht an eine gezielte
Globalisierungsstrategie denken
sollte.

Macht die Werbung fur die Pro-
dukte und Dienstleistungen beim
mundigen Konsumenten/Kunden
im multimedialen Zeitalter Gber-
haupt noch Sinn?

Die Méglichkeiten der interak-
tiven Medien kénnen in das be-
stehende Werbekonzept inte-
griert werden.

Die Werbebudgets und die Wer-
bekonzepte sind grundsatzlich in
Frage zu stellen. Ein Reenginee-
ring des Werbekonzepts ist an-
gesagt.
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Sind zusatzlichen multimedialen
Dienste im Kundenservice denk-
bar?

Den Kundendienst systema-
tisch auf neue Wertschop-
fungsdimensionen hin untersu-

Den Stellenwert des Kundenser-
vices als solchen einmal kritisch
hinterfragen.

chen und mit den bestehenden
Leistungen verbinden.

Beim Aufbau und Betrieb besagten Informationssystems ergab sich indessen eine Reihe
von praktischen Problemen. Angefangen bei groRen Kompatibilitdtsproblemen fir die
dateneingebenden Stellen vor Ort bis hin zu den Ublichen Ubermittiungsproblemen in
Entwicklungslandern ergaben sich praktisch alle denkbaren Schwierigkeiten. Dennoch
wurde das Projekt der vorhandenen Perspektiven wegen durchgezogen und erzielte
trotz des damit verbundenen groRen Aufwandes an sich beachtliche Erfolge.

Mit dem Angebot eines Dienstes wie Internet ist es fir die Geschéaftsleitung dieses Un-
ternehmens indessen klar, mdglichst schnell von den bestehenden, nach wie vor nicht
befriedigenden EDV-Ldsungen auf das neue Medium umzuschwenken. Neben einer we-
sentlichen Kostensenkung nimmt auch die Betriebssicherheit und Zuverlassigkeit erheb-
lich zu. Der Kreis der Interessenten an diesen Dienstleistungen konnte der weitgehend
weggefallen hardwaremafligen Kompatibilitadtsprobleme wesentlich gesteigert werden.

3.2.2.3 Die Preispolitik

Die zu erwartenden Verschiebungen bei der Wertschopfungstiefe in Verbindung mit dem
globalen Beschaffungsverhalten fihren in preispolitischer Hinsicht zu einem erheblichen
Anpassungsdruck. Die bewahrten Kalkulationsschemen der Vergangenheit werden in
immer mehr Geschéaftsfeldern zur Makulatur. Das Bestreben der Kunden, die Kaufent-
scheide vor dem Hintergrund ganz spezifischer Vorstellungen zu fallen und sich nicht so
ohne weiteres auch von kraftigen Werbekampagnen davon abbringen zu lassen, wird
sich auf die Losgréfen der Produktion auswirken.

Die Mdoglichkeiten der flexiblen Automatisierung verhindern zwar weitgehend, dafl
dadurch die Produkte zwangslaufig teurer werden. Die durch die Online-Dienste neu
geschaffene preispolitische Transparenz engt den diesbezliglichen Spielraum aber ge-
nerell ein. Stark genormte Produkte kdnnen dem nach einem mafvollen Individualismus
strebenden Kunden den gewiinschten Nutzen nur mehr bedingt stiften. Dagegen bein-
halten die die Lebensdauer eines Produktes begleitenden Unterstitzungs- und Bera-
tungsfunktionen noch einen preispolitischen Spielraum.

Zur besseren lllustration das folgende Praxisbeispiel:

Der Mut zum klaren Profil lohnt sich auch in der Faltschachtelindustrie!

Ein Unternehmen im Faltschachtelbereich hat sich nach einem Strategie-Audit dazu ent-
schlossen, sich gezielt auf die sogenannten Kombinationsbogen zu konzentrieren und
diese Dienstleistung als Spezialitdt aufzubauen. Dies funktionierte dergestalt, dal® man
fur gleichartige Kartongewichte und Materialien einen sogenannten Kombinationsbogen
aufbaute. Jeder Auftrag, der hereinkam, wurde auf den Kombinationsbogen mit der ent-
sprechenden Spezifikation disponiert, falls es die Lieferfrist zulie®. Hatte man einen
Kombinationsbogen fast voll belegt, so telefonierte man den zustandigen Einkaufern in
der Kundschaft, ob diese nicht noch einen Auftrag zu vergeben hatten, der dann in den
fast voll disponierten Bogen eingegeben werden kénne. Dies in der Hoffnung, damit
schnell den Bogen abschlielen zu kénnen und fur die Produktion freizugeben. Zusatz-
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lich stellte dies immer eine giinstige Gelegenheit dar, um den Kontakt mit den Einkaufern
zu pflegen. Konsequent durchgezogen kann dieses Konzept in preislicher Hinsicht zu
einer nicht unerheblichen Wettbewerbstberlegenheit fihren.

Zu Beginn wurden die Kombinationsbogen EDV-massig zentral bewirtschaftet, danach
kam die Phase, wo sich die AuRendienstmitarbeiter des Laptops bedienten. Mit dem An-
gebot von Internet kdnnen die einzelnen Kombinationsbogen fur die Kundschaft auf die-
sem Dienst sichtbar gemacht werden. Hat also ein Kunde einen Auftrag zu vergeben, so
kann er sich nun via Internet jederzeit dartuber orientieren, wie weit die Bogen mit den
entsprechenden Kartonspezifikationen inzwischen gediehen sind. Daraus lassen sich fir
ihn indirekt auch die zu erwartenden Lieferfristen ableiten. Fiir den Kunden besteht neu-
erdings auch die Mdglichkeit, direkt auf die einzelnen Kombinationsbogen zu disponie-
ren. Damit wird eine bereits heute zufriedenstellend funktionierende Grundstrategie
(Kernkompetenz) in Form einer preispolitischen Wettbewerbslberlegenheit weiter auf-
gewertet und eine bestehende Marktposition zusatzlich abgesichert.

3.2.2.4 Die Werbung

Das klassische Inserat in der Tageszeitung ist tot — es leben die Anzeigen! Unter diesem
Motto kann die heutige Konstellation beschrieben werden. So hat ein namhafter Profes-
sor aus dem Medienbereich vor einiger Zeit sarkastisch und leicht Ubertrieben bemerkt:
Ein Inserent wird in Tageszeitungen kunftig Anzeigen aus drei Motiven schalten: weil er
dumm ist, weil er faul ist — oder weil er Erbarmen mit den Tageszeitungen hat. Dennoch
— ein Kern Wahrheit haftet seiner Aussage an.

Die klassische Werbung wird von Online-Angeboten immer mehr bedrangt, welche eine
interaktive Komponente beinhalten. Die Zukunft des Inserats besteht in der gut abge-
stimmten crossmedialen Dimension. So wird der Geschéftsfuhrer eines GroRmarktes
das Bedurfnis haben, am Vorabend an seinem PC die Sonderangebote des nachsten
Tages einzugeben. Mittels Templates hat er schnell und qualitativ einwandfrei einen ent-
sprechenden Werbeauftritt gestaltet. Die Cl ist voll gewahrleistet. Er gibt die Anzeigen fur
die mobilen Dienste zum Zwecke von Alert-Services ein, dann schaltet er Inserate in der
regionalen und Uberregionalen Tageszeitung, ebenso in einigen Portalen und vor allem
im eigenen Internet-Auftritt, mit dem die Online-Werbung vernetzt ist. Die kombinatori-
sche Wirkung derartiger WerbemafRnahmen liegt erheblich Gber dem isoliert aufgegebe-
nen Inserat vergangener Tage.

Die Moglichkeiten der Werbung auf einem interaktiven Medium beeinflussen die tbrigen
Werbemedien stark. Bei den heutigen Werbekonzepten gewinnt man noch zu oft den
Eindruck, dal} die interaktiven Medien kinstlich auf das bestehende, traditionelle Kon-
zept aufgesetzt werden. Dies ohne Abstimmung und Verkniipfung mit den tbrigen Medi-
en. BlofRe Hinweise im Fernsehen, in der Tageszeitung und in den Fachzeitschriften,
dafl man im Internet vertreten sei, kann der Schlull der Weisen nicht sein. Das interakti-
ve Medium weist in verschiedenen Bereichen das Potential zur eigentlichen Drehscheibe
der Kundenkommunikation auf. Als solches mufl es im Rahmen des Werbekonzeptes
behandelt werden.

Beim Surfen im Internet wird offensichtlich, da® viele Anbieter das Medium noch nicht
richtig verstehen. Die dem Medium neu anhaftenden Dimensionen und die damit ge-
wonnenen Mdglichkeiten werden bescheiden genutzt. Da die von den Online-Diensten
angesprochenen Zielgruppen in erster Linie wissen wollen, Gber welche Kernkompeten-
zen ein Unternehmen verfugt und in welcher Bandbreite diese verlauft, gilt es diese
sichtbar zu machen. Bei der Firmenprasentation sind die traditionellen Schemen zu ver-
lassen.
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Die Auflistung der Produkt- und Dienstleistungsbereiche sind hinter die Kompetenzfelder
zu stellen. Dies ist schon deshalb folgerichtig, weil die Produkte und Dienstleistungen
gewissermalien die Frichte der vorhandenen Kernkompetenzen darstellen. Es geht pri-
mar darum,

1. In den relevanten Suchprogrammen zu erscheinen
2. Die Wettbewerbsuberlegenheit deutliche sichtbar zu machen.

Unter Einspielung von Kurzvideos mit Referenz-Objekten laf3t sich die Kompetenz wirk-
sam belegen.

Fur die Werbung im multimedialen Zeitalter stellen sich somit einige grundsatzliche Fra-
gen. Beispielsweise

¢ Wie muld Gberhaupt in einem Umfeld geworben werden, wo immer Interessenten ihre
spezifischen Bedurfnisse auf einer globalen Plattformen mit intelligenten Suchfunkti-
onen artikulieren?

* Wie sieht der optimale Mediaplan aus, wenn die anvisierte Zielgruppe ihre Bedurf-
nisse selbstbewuft und eigenstandig artikuliert?

¢ Sind die klassischen Werbemethoden Gberhaupt noch tragfahig?

Schon der Tatbestand, dat man sich heute derartige Fragen stellen muf® macht ersicht-
lich, dal® sich durch die Verbreitung der Online-Dienste eine grundsatzliche Uberprifung
des Selbstverstandnisses der Werbewirtschaft aufdrangt.

Hierzu ein praktisches Beispiel:

Die Innovationen sind im GroBhandel bei weitem noch nicht ausgeschopft

Ein Unternehmen aus dem Bereich des VerpackungsgrofBhandels mulite wiederholt
feststellen, dal® die Abnehmer nie so recht wulten, wofiir denn eine Verpackung alles
eingesetzt werden kann (Anwendungsspektren). Zudem wurden am Markt ofters duRerst
interessante Sonderposten angeboten. Davon wurde nur bedingt Gebrauch gemacht, da
es mit den bisher verfigbaren Mitteln nicht gelingen wollte, die Posten der Kundschaft
entsprechend sichtbar zu machen.

Daraufhin hat die Geschéftsleitung beschlossen, einen elektronischen Katalog zu erstel-
len, die Verwendungsformen der einzelnen Verpackungsformen bei Bedarf abrufbar zu
machen, intelligente Suchfunktionen zu integrieren und ein Fenster fur Sonderpositionen
vorzusehen. Dieser Katalog wird der bestehenden Kundschaft und sonstigen Interes-
senten zuganglich gemacht.

Die Betreuung durch den AuBendienst konzentriert sich vermehrt darauf, dem Kunden
die Bedienung des elektronischen Katalogs mit den Auskunfts- und Beratungsmodulen
zu erlautern und fir Sonderanforderungen sofort mit Rat und Tat zur Seite zu stehen.

3.2.2.5 Der Kundenservice

Der Kundenservice kann als einer der grofen Gewinner des Internet bezeichnet werden.
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* Bei eher selten verlangten, erklarungsbedurftigen Produkten 1aRt sich die Beratung
inbezug auf den Verwendungszweck, die Bedienung und Anwendung, Wartung usw.
besser bewerkstelligen.

* Gebrauchsanwendungen kénnen, abgeleitet von Standardmodulen, individuell ge-
staltet werden. Mit der Kombination von Text, Bild und Ton |4t sich ein komplexer
Sachverhalt einfach und verstandlich formulieren.

* Anleitungen fur die Erstinstallation von Maschinen und Anlagen machen es in vielen
Fallen mdglich, da® diese vom Kaufer selbst durchgefuhrt werden kénnen.

¢ Selbstdiagnose-Systeme sorgen dafir, dal der Kundenservice nicht mehr vor Ort
erscheinen muf}. Erweist sich ein solcher gleichwohl als unumgéanglich, wird das
Servicepersonal die entsprechenden Ersatzmaterialien verfliigbar haben.

Zur Verdeutlichung ein Praxisbeispiel aus dem Grenzbereich Beratung/Kundenservices

Im Gesundheitswesen liegen Reserven brach

Ein bedeutendes Pharmaunternehmen hat vor mehreren Jahren die Mdglichkeit gepruft,
das traditionelle Absatzkonzept mit den Pharmaberatern durch ein Vertriebs- und Wer-
bekonzept unter Einschlu® von Diagnose- und Therapiehilfen fir die niedergelassenen
Arzte zu ergénzen. Eine sorgfaltige Marktabklarung hat ergeben, daR die grundsétzli-
chen Perspektiven zwar als interessant zu bezeichnen sind, daf3 jedoch die unterschied-
lichen Standards der EDV-Systeme, die in den Arztpraxen installiert sind, ein grof3es
Problem fir die Umsetzung des Projektes darstellen. Wichtige Kunden werden briskiert,
wenn man nicht in der Lage ist, auch ihnen eine Lésung fur die bei ihnen installierte
Hardwarekonfiguration anzubieten. Unter Bericksichtigung der zu erwartenden Schwie-
rigkeiten wurde das Projekt schubladisiert.

Mit den Mdglichkeiten der einheitlichen Standards von Internet 1a3t sich ein solches Vor-
haben nun realisieren. Dieses sieht wie folgt aus: Fir die wesentlichen Produktlinien des
Unternehmens sollen im Verbund mit den Medikamenten Diagnose- und Therapiehilfen
zur Verfigung gestellt werden. Ist der Arzt verunsichert, ob seine Diagnose richtig ist
und mit den von ihm in Betracht gezogenen Medikamenten therapiert werden kann, so
wird ihm auf Internet eine Check-List zur Verfliigung gestellt. In diese Check-List gibt er
die relevanten Indikatoren ein. Diese Eingabe wird beim Pharmaunternehmen elektro-
nisch Uberprift und der Arzt erhalt umgehend einen Feedback, mit welcher Wahrschein-
lichkeit seine Diagnose zutrifft. Resultiert ein unbefriedigender Wert, so erhalt er durch
erganzende Fragen die Méglichkeit, eine weitere Verifikation vorzunehmen.

Die Daten werden an das Pharmaunternehmen ubermittelt. Erhalt er einen héheren
Wahrscheinlichkeitswert als vorher, so kann der Arzt davon ausgehen, dal seine Diag-
nose richtig ist. Vermindert sich dieser, dann muf® damit gerechnet werden, dal’ es sich
um eine Fehldiagnose handelt.

Man hofft mit diesem System vor allem eine Hilfestellung bei seltenen Erkrankungen zu
geben. Denn gerade die erfahrenen Arzte sind nicht davor gefeit, die Symptome seltener
Erkrankungen zu Ubersehen (Dem von der Universitdt kommenden Arzt sollen Fehldiag-
nosen bei seltenen Krankheiten weniger widerfahren, da er sich von den Vorlesungen
her noch eher an die Symptome der in der Praxis kaum je auftretenden Erkrankungen
erinnert).
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Diese Vorgehensweise wird mit einem Dispositionssystem fir Medikamente gekoppelt.
Damit hat der Pharmaberater eine andere Rolle zu Ubernehmen. Die Qualitat der Be-
treuung nimmt auf eine unaufdringliche Art zu und setzt nur da ein, wo eine gewisse
Verunsicherung besteht. Damit werden die Fahigkeiten zur Diagnosefindung und Thera-
pierung des Arztes in keiner Art und Weise tangiert. Zusatzlich aber wird eine Art Si-
cherheitsnetz fur verunsichernde weil selten auftretende Félle aufgespannt. Die Qualitat
der arztlichen Betreuung durch den niedergelassenen Arzt und nicht zuletzt die Sorg-
faltspflicht bei der medizinischen Versorgung kann dadurch gesteigert werden.
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Zum Abschlul} ein Beispiel aus der Industrie:

Profilierung dank fortschrittlichen ICT-L6sungen IlaBt die Perspektiven von Multi-
media erahnen

Ein Unternehmen, das sog. Leitsysteme fiir gewerbliche Gebdude und die Verwaltung
produzierte, wollte zusammen mit einem externen Berater eine zeitgemale Organisation
entwickeln. Die Informations- und Kommunikationstechnologien sollten dabei zum Zwe-
cke der Wettbewerbsuberlegenheit und zur Effizienzsteigerung miteingesetzt werden.

Im Normalfall verliefen der Verkauf und die Beratung so, da® der Berater zusammen mit
dem Architekten oder Generalunternehmer des Bauherrn die gewerblichen Gebaude be-
sichtigte und gestutzt auf die gewonnenen Eindricke und Anforderungen ein System von
Wegweisern, Ubersichtstafeln, Piktogrammen usw. erarbeitete. Dies geschah zumeist
mit Hilfe von manuell erstellten Skizzen und unter Anwendung von Standardmustern.
Nach den Besichtigungen bearbeitete der Berater in langen Abend- und Uberstunden
diese Vorschlage in grafischer Hinsicht und fillte die entsprechenden Bestellformulare
handschriftlich aus.

Der Organisationsvorschlag bestand darin, Laptops mit den entsprechenden Templates
einzusetzen, welche es ermdglichten, vor Ort die zugehdrigen Texte und Textvarianten
einzugeben, mit dem Architekten die Varianten durchzusprechen und sich fur die best-
geeignete Version auf der Baustelle zu entscheiden. Die einzelnen Entwrfe sollten dann
bereits auf der Baustelle ausgedruckt, mit den entsprechenden Auftragsspezifikationen
versehen und vom Architekten visiert werden. Der Berater des Leitsystemherstellers hat-
te somit am Abend die Moglichkeit, die Auftragsspezifikationen via Internet an die Zent-
rale zu Ubermitteln, wo die Produktion der Leitsysteme sofort in Angriff genommen wer-
den konnte. Durch diese Neuorganisation sollten die folgenden Verbesserungen erzielt
werden:

¢ Die Qualitat der Beratung vor Ort zusammen mit dem Architekten wird aufgewertet

* Die Fehlerquote bei der Auftragsaufnahme geht wesentlich zuriick, da die immer
wieder auftretenden Milverstandnisse beseitigt werden kdnnen

* Die Ubermittlungsfehler in die Zentrale kénnen des standardisierten Vorgehens we-
gen vermindert werden

* Die Lieferfristen werden verkurzt und die Lieferzuverlassigkeit kann erhéht werden

* Die Arbeit fiir die Berater der Leitsysteme wird bedeutend attraktiver, die Arbeitszei-
ten regelmaRiger und die Fluktuationsraten sind bedeutend geringer.

Schon damals wurde bei der Behandlung der moglichen Varianten die Auffassung ge-
aulert, dal® es ideal ware, dem Architekten direkten Zugang zu einer zentralen Daten-
bank zu gewahren. Dann héatte dieser die Mdglichkeit, die entsprechenden Angaben
selbst zu machen. Aus Kosten- und Kompatibilitatsgrinden wurde eine solche Variante
verworfen.

Als diese Ideen und Konzepte anlaRlich einer Geschéaftsfiihrungssitzung prasentiert wur-
den, dulerte die Firmenleitung die Beflirchtung, dal® die eine oder andere dieser Vor-
stellungen doch etwas gar futuristisch sei. In Teilbereichen erachtete man es sogar als
bloRe Spielerei. Da man fir den Organisationsauftrag, der zahlreiche aufwendige De-
tailanalysen beinhaltete, nun aber so viel Zeit und Geld investiert hatte, beschlo? man
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mehr oder weniger widerwillig, das Projekt moglichst zigig umzusetzen. Dies jedoch
nicht ohne um das aufgelaufene Beratungshonorar tiichtig zu feilschen.

Nach Abschlufd des Projektes herrschte zwischen Berater und Auftraggeber alles andere
als Hochstimmung und der Kontakt wurde nach der Phase der Umsetzungsunter-
stitzung auch nicht weiter gepflegt.

,Gut Ding will Weile haben® - diese Weisheit sollte sich auch im vorliegenden Fall be-
wahrheiten. Denn vier Jahre nach Einflihrung der Laptops erhielt der externe Berater
unvermittelt angenehme Post. Dem Schreiben der Geschéftsleitung konnte er entneh-
men, dal® die Neuorganisation die kiilhnsten Erwartungen tbertroffen habe und das Un-
ternehmen zum Marktfihrer avanciert sei. Des weiteren vernahm er die erfreuliche Kun-
de, dal die veranschlagten Zielsetzungen in organisatorischer, personeller und kosten-
maRiger Hinsicht erreicht und in Teilbereichen sogar uUbertroffen werden konnten. Und
die geduRerte Uberzeugung, das Unternehmen habe mit diesem Projekt die seit langem
beste Investition getatigt, lieR auch die letzten Erinnerungen an duflerst schwierige und
zahe Verhandlungen verblassen.

Mit Internet er6ffnen sich diesem Unternehmen noch zuséatzliche interessante Perspekti-
ven. Der direkte Einschlul® der Architekten ins Dispositionskonzept lafdt sich endlich
wirtschaftlich auf einer Online-Basis umzusetzen.

3.3 Auswirkungen auf Fiihrung und Organisation

Gute Fihrung und Organisation beruhen zu einem nicht unerheblichen Teil auf reibungs-
los funktionierender Kommunikation. Den heute verfigbaren multimedialen Diensten haf-
ten vier Aspekte an, welche geeignet erscheinen, diese Qualitaten erheblich zu verbes-
sern. Es handelt sich um die Moglichkeiten,

* das interaktive Medium relativ individuell zu handhaben,

* durch die geschickte Medienkombination die Kommunikation vielschichtiger und da-
mit einfacher zu gestalten,

¢ die Bedienerfreundlichkeit zu steigern

¢ und die Informationen leichter verstandlich zu gestalteten.

Die Einflusse dieser Dienste auf Flihrung und Organisation kénnen auf den folgenden
Ebenen positive Effekte bewirken:

¢ der Fuhrungstechnik und der besseren Kommunikation innerhalb von Projektorgani-
sationen, virtuellen Strukturen und vernetzten Foren,

* der konsequenten Umsetzung der prozeRorientierten Organisationen Uber alle Funk-
tionsbereiche und auf allen Ebenen,

¢ der Anzahl der Hierarchieebenen, der Fihrungsspanne und der Organisationsent-
wicklung ganz generell,
- einer neuen Qualitat der Fihrungs- und Organisationshilfsmittel,
- der Verfestigung von Unternehmens- und Verfahrenskulturen,
- der Substitution von schwerféalligen EDV-Lsungen.
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3.3.1  Fiihrungstechnik und Kommunikation im Unternehmen

Bei der Fuhrungstechnik gibt es Standardablaufe, die in den Grundzugen bei vielen Un-
ternehmen ahnlich aussehen, in Handbichern festgehalten und in einer Reihe von For-
mularen und EDV-Anweisungen fest vorgeschrieben werden. Mit einem Dienst wie In-
ternet 1813t sich einiges vereinfachen und qualitativ verbessern, was die Konsensfindung
und vor allem den zweckmaBigen Einbezug aller Beteiligten besser gewahrleistet. Hier
einige praktische Anregungen, wie nach einem Geschaftsleitungsbeschlul oder dem
Entscheid eines anderen Entscheidungsgremiums, eine Aufgabe in Angriff zu nehmen,
verfahren werden kann.

In der Regel wird von den Verantwortlichen zuerst eine Aufgabenbeschreibung erstellt.
Dieser kann danach in einen multimedialen Online-Dienst wie Intranet eingegeben wer-
den. Einem klar definierten Kreis von Mitarbeitern steht dieser sodann zur Verfugung.
Dies verbunden mit der Aufforderung, bis zu einem bestimmten Datum Anregungen ein-
zugeben zu Punkten wie

¢ Klarung von Aufgabe und Zielbestimmung

¢ dem Kreis der am Projekt beteiligten Mitarbeiter/Innen
¢ den relevanten Erfolgsfaktoren

¢ dem zu wahlenden Vorgehen

¢ den Entscheidungs- und Konsensstrukturen

¢ der Umsetzungsphase

¢ der Erfolgskontrolle.

Die auf dem Intranet eingegangenen Anregungen werden in der Folge systematisch ge-
sammelt und ausgewertet. Gestltzt darauf werden das definitive Vorgehen und die Pro-
jektorganisation fir die Aufgabenstellung festgelegt. Dieses wird auf dem Intranet doku-
mentiert und enthalt zum Beispiel die folgenden Projektvorgaben:

¢ die Grundzige des Projektmanagements mit den sachlichen und zeitlichen Zielset-
zungen;

¢ die Art und Weise der Beitrdge und des Mitwirkens aller am Projekt Beteiligten;

* ein detaillierter Zeitplan flir die Erstellung der Beitrdge. Besonders zu erwahnen sind
hier: bis wann mussen welche Beitrage auf dem Intranet sein? Bis wann finden mit
wem welche Abstimmungsprozesse statt? Sind Konferenzschaltungen vorzusehen?

¢ die Fristen mit den Stellungnahmen zu den einzelnen Beitrdgen. Vorgaben, wie diese
Stellungnahmen zu erfolgen haben, damit die Vergleichbarkeit gewahrleistet ist usw.

Wurde unter Einbezug der Beteiligten ein Konsens gefunden und der Grundsatzent-
scheid gefallt, so wird die Ausfiihrungsplanung erneut auf dem Intranet dokumentiert und
den Beteiligten zuganglich gemacht. Die Erfahrungen zeigen auf, dal® es sich um ein
ausgezeichnetes Disziplinierungsinstrument handelt. Alle involvierten Personen kdnnen
jederzeit einsehen, welche Mitarbeiter bisher welche Beitrage geleistet haben. Das gan-
ze Projekt wachst Schritt flr Schritt unter Einbezug aller. Die gesamte Erfahrung flief3t
laufend ein und die Qualitat der Projektarbeiten kann dadurch erheblich gesteigert wer-
den. Die Anzahl aufwendiger Koordinationssitzungen laftt sich reduzieren.

Nach erfolgter Umsetzung kénnen die Erfahrungswerte mit bescheidenem Aufwand sys-
tematisch gesammelt werden. Die Eigenschaft der Interaktivitat begunstigt den Aufbau
von Erfahrungsaustausch-Datenbanken. Man darf des damit verbundenen bescheidenen
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Aufwandes wegen auf verlalliche Rickmeldungen hoffen und erhalt aussagekraftige
Daten Uber die Eignung der entwickelten Losungen.

Die Vorteile einer mit multimedialen Diensten erganzten Fuhrungsmethodik respektive
Projektmanagement lassen sich nicht ibersehen. Es sind dies:

¢ der Einbezug des im Unternehmen vorhandenen Wissens mit einem bescheidenen
Aufwand,

* eine konsequente Bericksichtigung der fur eine erfolgreiche Aufgabenbewaltigung
geeigneten Mitarbeiter/Innen,

¢ eine effizientere Projektabwicklung und ein positiver Disziplinierungszwang durch
gruppendynamische Prozesse,

* eine hohe Flexibilitat vor dem Hintergrund klarer Projektvorgaben ist jederzeit ge-
wahrleistet,

¢ der problemlose Einbezug von bewegten und unbewegten Bildern sowie von Ton-
aufnahmen 1aRt sich fir eine bessere Verstandlichkeit der Dokumentationen mit ei-
nem verninftigen Aufwand bewerkstelligen,

¢ die Méglichkeit, dal® samtliche (Teil-) Berichte von den am Projekt Beteiligten laufend
eingesehen werden kénnen, beglnstigt die Nachvollziehbarkeit der geféllten Ent-
scheidungen und die Konsensfindung,

¢ der Einbezug der Erfahrungswerte 143t sich nach Abschlufd der Projektarbeiten orga-
nisch und rasch in den Flhrungsprozel} integrieren.

Was die spezielle Situation in der Finanzindustrie betrifft, so dazu die folgenden ergan-
zenden Ausfuhrungen:

Die Finanzindustrie hat vor allem nach Basel Il Fortschritte bei den Risk Management-
Systemen gemacht. Die Unterschiede von Institut zu Institut sind gro3. Einerseits hat
das seine Berechtigung, da die gewahlten Schwerpunkte der Geschéaftstatigkeiten den
Aufbau der Systeme stark pragen. Andererseits sind die Unterschiede bezlglich des
Umfangs der gepriften Risikobereiche doch bemerkenswert. Nach wie vor konzentriert
sich eine (zu) grof’e Zahl von Instituten fast ausschlief3lich auf die traditionellen Risiko-
felder im Kredit- und Marktbereich. Unter Berlicksichtigung eines immer komplexer wer-
denden geopolitischen Umfeldes, nervdser Rohstoff- und Energiemarkte, der Einflisse
aus Naturkatastrophen und Epidemien auf die Markte und ganz generell komplexerer
Produkte wie Derivate und strukturierte Produkte bedarf es einer umfassenderen Risiko-
betrachtung.

Eine solche hat zuerst die fiir das einzelne Institut und dessen Geschéaftsfelder relevan-
ten EinfluRfaktoren herauszuarbeiten und zu gewichten (strategische Sicht). Danach gilt
es eine Organisation (System) aufzubauen, welche die Schliisselrisiken aus den Berei-
chen Kredit, Markt, operatives Geschaft, Bewertung und die aus der Struktur des Insti-
tuts resultierenden Risiken mit, kritische Grenzwerte festlegt und bei deren Uberschrei-
tung ein Dispositiv flr die entsprechenden Malknahmen vorsieht.

Die meisten Finanzinstitute betreiben das Riskmanagement zentral mit einem verant-
wortlichen Risk Manager. Das erscheint im Grundsatz richtig. Damit wird vorgesorgt, dafl
einheitliche Systeme zum Einsatz gelangen und nach den gleichen Kriterien gearbeitet
wird. Eine Herausforderung stellt sich mit zentralen Systemen aber immer und ist nur
schwer l6sbar. Das ist die Integration der frontnahen Mitarbeiter. Sie verfligen zwar oft
uber die wertvollsten Informationen, leiten diese aber aus verschiedenen Grinden nicht
ins ERM (Enterprise Risk Management-System) weiter. Griinde dafur sind:
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* Eine latent vorhandene Interessen- und Konfliktsituation mit/zu vorgesetzten Stellen

¢ Keine angemessene Provisionierung im Gegensatz zu den Ubrigen Tatigkeiten. Das
bedeutet, dal} die Aussicht einen Bonus zu erlangen grélRer sein mufd als im ange-
stammten Wirkungsbereich.

¢ Kein Einschlufl ins ERM-System, der die pragmatische, wenig zeitaufwandige Wei-
tergabe der Informationen oder Anregungen ermaoglicht

* Das Fehlen klarer Regelungen beziglich der Vertraulichkeit bei der Weitergabe
sensibler Informationen und daraus resultierend diffuse Angste. Dadurch auch keine
Transparenz dariber, wer alles die weitergeleiteten Informationen zu Gesicht be-
kommt

* Bei der Vielfaltigkeit der operativen Geschafte und der damit einhergehenden Ein-
flussgroéssen ist es einer noch so qualifizierten Stelle kaum maoglich, sich ohne ein ak-
tives Mitwirken der Spezialisten an der Front mit einem einigermallen vertretbaren
Aufwand ein verlaRliches Bild Uber die Risikopositionen zu verschaffen. Das heif3t:
Sie mussen ins System eingebunden werden.

Es mul} also darum gehen, Mittel und Wege zu finden, um die frontnahen Spezialisten
zu motivieren, ihr wertvolles Wissen unvoreingenommen ins ERM einzubringen. Das ge-
lingt dann, wenn die oben aufgefiihrten Kriterien erfillt sind.

Die Zielsetzung eines geeigneten Lésungsansatzes ist klar: Fur die frontnahen Mitarbei-
ter gilt es eine Konstellation zu schaffen, bei der sie ihre Zurlickhaltung ablegen, die In-
formationen zu den relevanten Messgréssen aus den Bereichen Politik, Wirtschaft, Ge-
sellschaft, Rohstoff/Energie, IT und vor allem aus ihren Produkt-Markten an die verant-
wortlichen Stellen des Risk Managements weiterzuleiten.

Um dieses Ziel zu erreichen, sehen wir folgende Lésung vor:

* Fur den Mitarbeiter gilt es eine unabhangige und diskrete Institution zu schaffen —
eine Independent Risk Institution (IRI). Diese IRI ist so auszugestalten, dal} sie alle
Voraussetzungen erfiillt, damit die Hemmschwelle zur Ubermittlung sensibler Infor-
mationen sinkt.

* Die entgegengenommenen personalisierten Hinweise werden von der IRl gesam-
melt, aus- und bewertet sowie strukturiert aufbereitet. Bei den Auswertungen wird
den Zusammenhangen besondere Beachtung geschenkt. Zu diesem Zweck kdnnen
auch semantische Systeme zum Einsatz kommen.

¢ Verdichten sich wahrend der Auswertungen die Symptome, daf} es sich um Angaben
und Entwicklungen handelt, die flir das Riskmanagement von Relevanz sind, werden
sie in entpersonalisierter Form an die zustandigen Stellen des Risk Management
weitergeleitet oder direkt ins ERM-System eingegeben.

¢ FErachtet es das Risk Management als bedeutend, zu Themenbereichen weitere
Auskunfte zu erhalten, so amtet die IRI als Treuhander und Tutor. Sie gibt die Fragen
an die Informanten weiter. Es kann sich hier um die Kommunikation mit Einzelperso-
nen, eine solche mit Gruppen oder im Extremfall um eine Befragung der gesamten
Belegschaft eines Finanzinstituts handeln.

¢ Je nach vorhandener Konstellation kann es so weit gehen, dal} die IRI bei einem be-
sonders bedeutenden Thema ein persoénliches Gesprach mit dem frontnahen Spezia-
listen fuhrt.
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Das Spektrum der diesbezlglichen Mdglichkeiten ist breit und vielfaltig. Unabdingbar ist
jedoch, daf® die unabhangige Institution Uber ein entsprechendes Fachwissen verfiigt,
um den Dialog in der entsprechenden Tiefe fuhren zu kénnen.

Der Nutzen einer solchen Lésung zeigt sich auf verschiedenen Ebenen:

* Die Qualitat der frontnahen Informationen verbessert sich deutlich. Bisher nicht be-
kannte Risiken werden sichtbar.

¢ Der Aufwand der zentralen Stellen zur Eruierung von Risikokategorien wird gesenkt.

¢ Das gesamte ERM wird in sich geschlossen und erneuert sich dank dem frontnahen
Input laufend.

Damit verbessert sich die Kosten-Nutzenrelation des gesamten Risk Management eines
Finanzinstituts.

Richtig griffig wird das System dann, wenn die erforderlichen Rahmenbedingungen kon-
sequent geschaffen und eingehalten werden. Es handelt sich hier insbesondere um:

* Zusammenarbeit mit dem Risk Management: Eine eng abgestimmte Zusammenar-
beit mit dem Chief Risk Officer (CRO) und den verschiedenen Abteilungen des Risk
Managements eines Finanzinstituts. Die Tatigkeitsbereiche sind vor dem Hintergrund
der zu Uberwachenden Risikobereiche klar abzustecken, die Modalitaten der Zu-
sammenarbeit festzulegen.

* Angemessene Integration ins ERM: Die Schnittstellen zum Enterprise Risk-
Management-System (ERM) sind zu definieren. Das von der IRI zu liefende Daten-
material muss teilweise direkt ins ERM eingespiesen und dort mit den ubrigen Da-
tenbestanden ausgewertet werden.

* Unabhéngigkeit / Neutralitdt: Es bedarf einer absoluten Unabhangigkeit gegenuber
allen Ebenen des Unternehmens. So darf es nicht moglich sein, daly fir einen be-
sonders sensiblen Bereich eine Weisung vom Management erfolgen kann, den In-
formanten bekannt zu geben.

* Rechtlicher Status: Dieser ist so auszugestalten, dall an den Risk Management
Treuhander (RMT) einerseits selbst Kundendaten Gbermittelt werden dirfen, er an-
derseits seinen Status der Unabhangigkeit voll gewahrt sieht. Die (banken-
)gesetzlichen Anforderungen und Auflagen sind im Vertragswerk mit der Independent
Risk Institution (IRI) duRerst genau zu beachten.

¢ Systeme und SW-Tool: Es mul} ein absolut dichtes Kommunikations-Netz zur Verfi-
gung stehen. Die sichere Kommunikation mit Einzelpersonen, Gruppen, der ganzen
Belegschaft mit den entsprechenden Auswertungsmadglichkeiten muf® gegeben sein.

© Copyright by WDP Wiirgler & Partner, CH-4600 Olten 2009. Alle Rechte vorbehalten



Finanz- und Wirtschaftskrise als Chance begreifen WDP Projektmanagement
Seite 46 Wirgler & Partner

3.3.2 Die Erweiterung des strukturorganisatorischen Gestaltungsspielraums

Die Kombination von Bild, Text und Ton in den datenbankgestiutzten Fuhrungsvorgaben
wird den Spielraum der strukturorganisatorischen Gestaltung wesentlich erhéhen.

Die Mdéglichkeiten der multimedialen Dienste fordern teamorientierte Organisationsmo-
delle und begulnstigen den Wissenstransfer. Besonders auf der mittleren Fihrungsebene
fehlt den FUhrungskraften oft die Zeit fiir eine entsprechende fachliche Weiterbildung.
Das dringend erforderliche Fachwissen geht mehr und mehr verloren. Die Fuhrung auf
Zeit kann innerhalb von qualifizierten Teams zu einem echten Thema werden. Dies sieht
so aus, daR sich ein leitender Mitarbeiter wahrend eines Jahres intensiv lernend mit ei-
nem fur den Erfolg des Unternehmens wichtigen Aufgabenbereich auseinandersetzt.
Danach wird er fir 2 Jahre mit der Fihrung eines Teams oder Geschéaftsbereiches be-
traut. Dies mit der klaren Vorgabe, in diesen 2 Jahren die gewonnenen Erkenntnisse aus
seiner ,Vorbereitungszeit, gemeinsam mit seinem Team kraftig und zielgerichtet umzu-
setzen. Nach dieser Phase des Fihrens zieht er sich als normales Gruppenmitglied wie-
der ins Team zurlick. Ein anderer Mitarbeiter, dem ebenfalls Zeit fiir eine intensive Aus-
bildungs- und Lernphase eingerdumt wurde, Ubernimmt daraufhin die Leitung der Grup-
pe oder des Geschaftsbereiches.

Viele Fuhrungskrafte mégen sich mit solchen Vorstellungen vor dem Hintergrund der in
der Geschaftswelt tief verwurzelten Traditionen noch schwer tun. Wenn wir Vergleiche
mit dem Sport anstellen, so ist es dort selbstverstandlich, sich in der Fliihrung abzulésen.
Sei dies nun beim Radfahren oder in der Leichtathletik. Einer der sich im Gegenwind
standig in der Fihrungsposition befindet und wahrend langerer Zeit nicht ablésen 1aRt,
wird zu Recht als taktischer Anfanger bezeichnet und fiir seine fehlenden Erfolge selbst
verantwortlich gemacht. Im Berufsleben hingegen ziehen wir diese Schlisse nicht, ob-
wohl man sich im Rahmen des globalen Wettbewerbs in immer mehr Funktionsberei-
chen dauernd in ahnlichen ,Gegenwind-Positionen® befindet. Eine solche Lésung kann
selbstverstandlich nicht fur jeden Geschaftsbereich und jede Funktion in Frage kommen.
Dort, wo ein intensiver Kundenkontakt gepflegt wird oder das Moment der Kontinuitat
hoch zu gewichten ist, versagt eine derartige Losung. Dort allerdings, wo ein dauernder
Schwung und ein Hinterfragen der Richtigkeit der angewandten Methoden und Verfah-
ren einen hohen Stellenwert geniel3en, sind solche Regelungen ernsthaft zu prifen.

3.3.3 Der EinschluB8 der Aufsichtsorgane in die prozeBorientierte Fiihrung und
Organisation

Die Tendenz hin zur prozeRorientierten Organisation ist weitherum feststellbar. Es fehlt
jedoch in (zu) vielen Fallen noch an der konsequenten Umsetzung. Dies auf zwei Ebe-
nen.

¢ Einmal schliel3t die prozeflorientierte Organisation nur ein paar Kernprozesse ein.
Aus den verschiedensten Grinden behalten die Ubrigen Prozesse ihren funktionalen
Charakter. Sei dies aus Mangel an entsprechender Information, Kommunikation oder
anderen Grinden. Multimedia begiinstigt die Integration weiterer Funktionen in die
shorizontalen® Prozellketten, darf allerdings von der diesbezlglichen Bedeutung vor-
l&ufig noch nicht tberschatzt werden.
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Tab. 2: Die prozeBorientierte Aufsichtsratstatigkeit unter Einsatz von multimedialen
Diensten

Methoden und Méglichkeiten der prozeBorientierten

Tag nungspunkt Zusammenarbeit zwischen Geschéftsleitung und Aufsichtsorganen

* Die Protokolle der Gesellschafterversammlung und der
Aufsichtsratssitzungen werden nach der Erstellung durch den
Protokollfihrer mit dem Vorsitzenden abgestimmt und danach ins
Intranet eingegeben. Fragen zum Protokoll werden bereits vor der
nachsten Sitzung per Online-Dienst eingegeben.

» Es besteht die Mdglichkeit, zu Handeln der Gesellschafter
Kurzfassungen der Aufsichtsratsprotokolle zu erstellen, zu denen
diese dann ebenfalls Zugriff haben.

» Die Protokolle sind so zu strukturieren, da diese mittels Suchbegriffen
auf ein paar Jahre zuriick nach diesen abgefragt werden kénnen.

Protokoll

» Es erfolgt eine Beurteilung der Entwicklung der Produkt-Marktsituation
aufgrund eines Wettbewerbsvergleichs. Stellt ein
Friherkennungssystem fiir die Aufsichtsorgane dar. Es ist ein
monatliches up-dating vorzusehen.

» Die Mitglieder der Aufsichtsorgane stellen Fragen via Intranet. Die
Geschaftsleitung beantwortet diese kurzfristig oder nimmt diese in
Abstimmung mit dem Vorsitzenden in die Tagesordnung der nachsten
Sitzung auf.

Produkte und Markte

» Das Zahlenmaterial kann von den Mitgliedern der Aufsichtsorgane

Ergebnisse finanziell laufend eingesehen und abgerufen werden.

» Strategien und Teilstrategien des Unternehmens sind auf dem Dienst

. verflgbar. Die Mitglieder der Aufsichtsorgane kdnnen sich laufend ein

tegien Bild Uber die Strategiekonformitat der eingeleiteten Malnahmen
machen.

» Sich ergebende Strategiefragen im Zusammenhang mit geplanten
Unternehmensaktivitadten werden von den Mitgliedern der
Aufsichtsorgane laufend eingebracht.

Strategien/Teilstra-

» Die wichtigsten Investitionsprojekte werden hier von der
Geschaftsleitung prasentiert. Fragen zu ausgewahlten Punkten werden
via Intranet eingebracht. Diese kdnnen an einer der nachsten
Sitzungen behandelt werden. Elektronische Zirkulationsbeschlisse
stellen mehr die Regel denn die Ausnahme dar.

* Nach dem Beschlul durch die Aufsichtsorgane erfolgt das Investitions-
Controlling via Intranet. Abweichungen vom Plan werden periodisch
sichtbar gemacht.

Investitionen

» Vertragsfragen mit der Geschéftsleitung und leitenden Mitarbeitern
werden hier behandelt. Die Genehmigung durch die
Aufsichtsratsmitglieder erfolgt durch elektronischen
ZirkulationsbeschluR.

Vertragsfragen/Per-
sonelles

* Der eigentliche Kern einer prozefRorientierten Zusammenarbeit
zwischen Geschaftsleitung und Aufsichtsorganen. Wichtige Projekte
kénnen von den Aufsichtsorganen von Beginn weg mitverfolgt werden.
Aufsichtsrate werden Mitglieder von virtuellen Strukturen und
vernetzten Foren.

» Die Aufsichtsratsmitglieder werden in einzelne Teilprojekte
miteinbezogen. Das Grundverstandnis fir die Anforderungen des
frontnahen Tagesgeschaftes wird dadurch gescharft.

Spezialprojekte

* Die verschiedensten Geschafte werden hier laufend zu Handen der
Aufsichtsorgane aufgelistet. Die Gesellschafter und Mitglieder der
Aufsichtsorgane haben die Mdglichkeit, unter dieser Rubrik allgemeine
Fragen zu stellen.

Verschiedenes
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* Zum andern beinhalten die Online-Dienste beachtliche Perspektiven fur die Integrati-
on aller Fihrungsebenen inklusive Aufsichtsorgane in eine prozefRorientierte Organi-
sation. Es wird verkannt, dal} eine prozeliorientierte Arbeitsweise auf den operativen
Ebenen des Unternehmens auch tiefgreifende Einflisse auf die Arbeitsweise der
Aufsichtsorgane zur Folge haben muf. In vielen Fallen werden die funktional und
statisch arbeitenden Aufsichtsorgane zum problematischen Fremdkérper des Unter-
nehmens. Im Extremfall werden sie von der Fihrungs- und Organisationskultur prak-
tisch ausgeschlossen. Wer unter solchen Rahmenbedingungen als Mitglied der Ge-
schaftsleitung die Pflicht hat, die Sitzungen der Aufsichtsorgane vorzubereiten, der
weill wie schwierig es ist, diese verschiedenen Fuhrungs- und Organisationskulturen
zu harmonisieren.

Die Geschéftsleitung ist sich gewdhnt, vor dem Hintergrund einer feststehenden Vision
aus den laufenden Unternehmensprozessen heraus die Entscheidungen abzuleiten.
Aufsichtsorganen geht diese Prozesserfahrung naturgemaflt weitgehend ab. Die Ge-
schéftsleitung sieht sich unter diesen Bedingungen gezwungen, zur Dokumentation der
Entscheidungsprozesse eine eigentliche - oft sehr zeitaufwendige - ,Ubersetzungsarbeit*
fur die Aufsichtsorgane zu leisten. Gewissermafen eine Ubersetzung der prozeRorien-
tierten taglichen unternehmerischen Wirklichkeit in das statische Grundverstandnis der
Aufsichtsorgane. Dieses divergierende Grundverstandnis Uber die Betrachtungsweise
der Geschéftsvorfalle fuhrt zu Frustration und Spannungen auf beiden Seiten. Die Frage
stellt sich, ob ein Online-Dienst wie Intranet nicht die Mdglichkeit in sich birgt, auch die
Aufsichtsorgane besser in die prozeRorientierte Arbeit des Unternehmens miteinzube-
ziehen. Mit Ausnahme der hoch vertraulichen Geschafte ergeben sich durchaus interes-
sante Anséatze.In der Regel tagen die Aufsichtsorgane von Unternehmen 3 - 5mal pro
Jahr. Zwischendurch werden deren Mitglieder von der Geschaftsleitung Uber den Ge-
schaftsgang orientiert. Die von der Unternehmensverfassung genehmigungspflichtigen
Geschéafte miussen von den Aufsichtsorganen behandelt, genehmigt oder zurtickgewie-
sen werden. Ohne den Anschluf® der Aufsichtsorgane an einen Dienst wie Intranet blei-
ben die Aufsichtsorgane zur vorgehend beschriebenen statischen Existenz verdammt.
Mit Intranet hingegen bestehen gute Perspektiven

* den Aufwand fir die laufende Kommunikation mit den Aufsichtsorganen zur Vorbe-
reitung der Sitzungen zu reduzieren. Die Aufsichtsorgane werden in Teilbereichen in
die prozefRorientierten Flhrungssysteme des Unternehmens miteingeschlossen;

¢ die Aktualitat und Zeitgerechtigkeit der Aufsichtsratstatigkeit zu verbessern. Der Auf-
sichtsrat wird ein integrierter Teil des zu beaufsichtigenden Unternehmens;

¢ die Mitglieder der Aufsichtsorgane aktiv in die virtuellen Projektstrukturen des Unter-
nehmens einzubeziehen. Die Aufsichtsorgane stiften einen gréReren Nutzen - die
Kenntnis uber das Unternehmen verbessert sich;

¢ daR die Mitglieder der Aufsichtsorgane ausgewahlte Dossiers in ihrer Entstehung
gewissermalien wachsen sehen. Sie haben zudem die Méglichkeit, laufend Fragen
zu stellen und Anregungen aus ihrer angestammten Disziplin in die verfugbaren
elektronischen Dienste einzugeben. Die spezifische Fachkompetenz der einzelnen
Beiratsmitglieder kommt besser zur Geltung;

¢ die Meinung der Aufsichtsratsmitglieder gezielt einzuholen;

© Copyright by WDP Wiirgler & Partner, CH-4600 Olten 2009. Alle Rechte vorbehalten



Finanz- und Wirtschaftskrise als Chance begreifen WDP Projektmanagement
Seite 49 Wirgler & Partner

¢ die Sitzungen der Aufsichtsorgane anders zu gestalten. Auf lange Ein- und Ausfih-
rungen der Geschéftsleitung zu den Tagesordnungspunkten kann in vielen Fallen
verzichtet werden, da sich die Mitglieder der Aufsichtsorgane prozefRorientiert haben
vorbereiten kdnnen. Die Zeit steht an den Sitzungen fur ein intensives Coaching der
Geschéftsleitung zur Verfugung.

Wie kann nun eine solche Aufsichtsratstatigkeit in der Praxis abgewickelt werden? Dazu
sollen die ersten Erfahrungen im Rahmen einer Beiratstatigkeit kurz geschildert werden.

Eine im Handels- und Immobilienbereich tatige Unternehmensgruppe in Deutschland
verflgt Uber einen Beirat aus Mitgliedern, die sich aus den verschiedensten Fachdiszip-
linen und Funktionen zusammensetzt. So

- dem Vorsitzenden des Beirats als Vorstandsvorsitzender eines international ta-
tigen Konzerns,

- einem mittelstandischen Unternehmer,

- dem Professor einer juristischen Fakultat,

- einem Unternehmer aus der Immobilienbranche
- und einem Unternehmensberater.

Mit dem Ablauf und den Ergebnissen der Beiratssitzungen waren alle Seiten schon seit
einiger Zeit nicht mehr zufrieden. Die Geschaftsfihrung bemihte sich zwar redlich, die
Beiratsmitglieder zu den einzelnen Tagesordnungspunkten auf einen genligenden Wis-
sensstand zu bringen. Dieser stellte dann die Grundlage fur zum Teil weitreichende Ent-
scheidungen dar. Mit dem Aufkommen von E-Mail resp. Internet entschied man sich so-
dann zu einem grundsatzlichen Reengineering der Aufsichtstatigkeit.

Ausgehend von einem elektronisch erstellten Protokoll wurden fiir alle Pendenzen und
die neu zu behandelnden Geschéafte elektronische, iber E-Mail zugreifbare Ordner an-
gelegt, auf welche die Beiratsmitglieder nach Eingabe eines entsprechenden Pallworts
Zugriff hatten. Es ergab sich somit die Mdglichkeit,

* die einzelnen Dossiers buchstablich wachsen zu sehen,

¢ Jlaufend Fragen zu stellen und Anregungen aus der eigenen Disziplin einzugeben.
Die Fachkompetenz griff dadurch jederzeit gestaltend und erganzend ein

* und die Geschaftsleitung wurde in die Lage versetzt zu Themen und Problemstellun-
gen gezielt die Meinung der Beiratsmitglieder einzuholen.

Kurz und gut - die Beiratstatigkeit bekommt nun ebenfalls einen prozeRorientierten Cha-
rakter und die Sitzungen werden konsequenterweise wie vorgehend geschildert straffer
und effizienter gestaltet.

Die bisher gemachten Erfahrungen reichen noch nicht aus, um ein abschlieRendes Urteil
Uber diese neue Art der Beiratstatigkeit abgeben zu kdnnen. Es zeigt sich jedoch klar,
dal diese neue Form den traditionellen Formen Uberlegen ist.

Neue Perspektiven erdffnen sich auch fir die Kommunikation gegentiber Aktionaren und
Gesellschaftern. Auch flr diese kann in komprimierter Form eine zweckmaRige Kommu-
nikationsplattform auf einem kommunikativen Medium wie Internet und dann erst recht
auf den Nachfolgegenerationen von Internet geboten werden.
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3.3.4 Die Geschiftsleitung als verantwortlicher Betreuer der ,,Fiihrungs- und
Kommunikationsplattform* des Unternehmens

Bei Befragungen im Zusammenhang mit dem Internet mu® immer wieder festgestellt
werden, dal} die Geschéftsleitungsmitglieder die Méglichkeiten und Grenzen der Online-
Dienste nur schwer einzuordnen wissen. Insbesondere wird verkannt, daf} sich die Mdg-
lichkeit fir den Aufbau einer pragmatisch konzipierten Fiihrungs- und Kommunikations-
plattform anbietet, die viel einfacher zu handhaben und zu verstehen ist als die altherge-
brachten, EDV-gestitzten Management-Informationssysteme. Diese erfillt zwar bezlg-
lich Integrations- und Detaillierungsgrad nur bescheidene Anspriche. Dennoch kann
dem Management endlich ein Medium zur Verfigung gestellt werden, das es ermdglicht,
fur alle im und am Unternehmen beteiligten die wichtigsten Zielsetzungen, die einzuset-
zenden Mittel und Verfahren einfach verstandlich zu beschreiben. Dies angefangen von
den strategischen Zielsetzungen bis hin zu ganz konkreten Arbeitsanweisungen.

Das persoénliche Flihrungsgesprach wird auch kinftig durch nichts anderes ersetzt wer-
den und das ist gut so. Flankierend bieten die multimedialen Dienste dem Management
jedoch im Fuhrungs- und Kommunikationsbereich eine instrumentelle Unterstiitzung, auf
die kinftig nicht verzichtet werden kann. Mit einem geschickten, gut harmonisierten Ein-
satz von Online verfugbaren Fuhrungsinformationen, 4Rt sich im Unternehmen auf alle
Falle mehr als nur das Schwarze Brett ersetzen. Die Geschaftsfihrung ist verantwortlich
fur die Strukturierung der Fuhrungs- und Kommunikationsplattformen und fur den mate-
riellen Input im strategischen Bereich. Fur die Inhalte in operativen Belangen hat sie eine
laufende Impuls- und Controllingfunktion wahrzunehmen.

Zum Zwecke der Erarbeitung einer derartigen Fuhrungs- und Kommunikationsplattform
kann folgendes Vorgehen gewahlt werden:

Die Geschéftsleitung konstituiert unter der Leitung eines Geschaftsleitungsmitglieds eine
Arbeitsgruppe, die den Auftrag bekommt, ein Konzept mit MaRnahmenplan zur Entwick-
lung einer zukunftsorientierten Fihrungs- und Kommunikationsplattform zu erarbeiten.

Die gebildete Arbeitsgruppe geht in der Folge wie folgt vor:

¢ Die vorhandenen Fuhrungs- und Kommunikationsmittel werden systematisch ge-
sammelt und nach Kriterien der Funktionserflillung geordnet

¢ Es wird im Team nach Mitteln und Wege gesucht, die vorhandenen Fihrungs- und
Kommunikationsmittel zu straffen. Doppelspurigkeiten und Utberholte Auswertungen
werden ausgeschieden.

¢ Die Mitglieder der Arbeitsgruppe gehen in Workshops die verbleibenden bereinigten
Fuhrungs- und Kommunikationsmittel durch und behandeln in Gruppenarbeit die fol-
genden Frage- und Themenstellungen:

- Mit welchem Medium, das heif3t bewegtes oder unbewegtes Bild, Symbolen,
Grafiken, Ton, Sprache, Texten usw. lassen sich die Inhalte auf den ver-
schiedenen Ebenen am besten kommunizieren?

- Was kann dank der verfiigbaren Medienvielfalt zusatzlich gestrafft werden?
- Wen interessieren welche Informationen und welchen Nutzen stiften diese?
- Welche Form ist unter Kosten-Nutzengesichtspunkten zu bevorzugen?

- Wie sind die Informationsinhalte zu strukturieren?
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¢ Die einzelnen Elemente des Fuhrungssystems sind in ein betriebswirtschaftliches
Gesamtkonzept einzubetten. Dieses sollte von seinem Umfang her bescheidene
Ausmalle aufweisen

e Es gilt Alternativen fur die multimedialen technischen Systemplattformen zu entwi-
ckeln

¢ Entscheidungskriterien/Bewertungen der alternativen technischen Systemplattformen
sind vor dem Hintergrund der betriebswirtschaftlichen Anforderungsprofile zu erarbei-
ten

¢ Ein Entscheid fur eine Systemplattform ist zu fallen

¢ Es erfolgt ein gezieltes ,Einarbeiten“ der Anforderungen des betriebswirtschaftlichen
Gesamtkonzeptes in die technologische Systemplattform

¢ Es wird ein Stufenmodell zur Umsetzung unter Berlcksichtigung der Ausgangslage
im ICT-Bereich entwickelt

¢ Ein MalRnahmenplan mit Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen wird erstellt
¢ Das Projektmanagement wird festgelegt

¢ Die Umsetzung erfolgt nach einem klar definierten Stufenplan.

Bei der Entwicklung einer Fihrungs- und Kommunikationsplattform respektive bei der
Auswahl der alternativen Darstellungsmdglichkeiten kann das Kriterium ,Einfachheit® am
Front-End kaum hoch genug bewertet werden. An diesem Punkt muf} die neue Denkkul-
tur im Zusammenhang mit den multimedialen Diensten - das heif3t dem Selbstverstand-
nis flr den integrativen Einsatz der verschiedenen Medientypen - einsetzen. Die dadurch
zu gewinnende Komplexitatsreduktion wird sich in der Folge positiv niederschlagen.

Indem sich die Geschéaftsleitung bewuf3t als aktiver Gestalter und Pfleger einer iberge-
ordneten Fuhrungs- und Kommunikationsplattform zu verstehen gibt, hat sie den Fih-
rungsanspruch des Managements in kommunikativer Hinsicht gegentber den Betriebs-
angehorigen klar manifestiert. Damit wird die Voraussetzung geschaffen, in sich wider-
spruchsfreie Botschaften an alle Ebenen im Unternehmen auszusenden, die diese je-
derzeit interaktiv abrufen und bei Bedarf aktiv gestaltend selbst nutzen kdnnen.

3.3.5  Fiihrungs- und Organisationsmittel neu ausrichten

Die Betriebswirtschaftslehre legt zu Recht einen grof3en Wert darauf, die wichtigsten Me-
thoden und Instrumente der Fihrung und Organisation nach Mdglichkeit schriftlich fest-
zuhalten. Eine Unternehmenspolitik und -strategie, Fuhrungsrichtlinien mit den entspre-
chenden Anweisungen, Organisationsplane, Stellenbeschreibungen und Arbeitsablauf-
Darstellungen liegen denn auch in einer TQM-bewuften Zeit in grolRer Anzahl vor. Wah-
rend in verschiedenen Bereichen die schriftichen Dokumentationen auch langerfristig
die ihnen zugedachten Funktionen erflllen dirften, gibt es andererseits Bereiche, wo die
Dokumentation mittels Multimedia Uberlegen ist. Vor allem dort, wo

* die Dokumentationen mit einem Schulungseffekt verbunden sein sollen,

¢ die Interaktivitat fur den Benutzer eine grof3e Rolle spielt,
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® der Suchaufwand in Relation zur Bedeutung des Dokuments grof ist.

Tab. 3: Anregungen zu einer multimedial gestalteten Unternehmensverfassung

Elemente der Unter-
nehmens-Verfassung

Multimediale Gestaltungsméglichkeiten

Vision

Einsatz von Videos, die das angestrebte Denken, Handeln und
Fihlen symbolisieren. Sollen klare Konturen hinterlassen und ein
deutliches Unternehmensprofil manifestieren. Traum und Machbar-
keit musikalisch kombinieren und dokumentieren.

Symbole fiir eine Corporate Identity und die angestrebte Erfolgs-
kultur einflechten. Videos musikalisch gut abgestimmt untermau-
ern.

Unternehmungspoli-
tik/ Leitbild

Mittels Multimedia den Fuhrungsanspruch des Managements klar
zum Ausdruck bringen.

Einfache und leicht nachvollziehbare Methoden mit Texten, Grafi-
ken und Bildern vorstellen, mit denen man der Vision ndherkommt.
Stolz und Spald dokumentieren, als Mitarbeiter/in des Unterneh-
mens seinen Beitrag zur Erreichung der unternehmenspolitischen
Ziele beizutragen.

Strategien

Fakten zu den Produkt/Markt-Kombinationen und die einzusetzen-
den Mittel und Verfahren, mit denen die unternehmenspolitischen
Zielsetzungen erreicht werden sollen. Videos und Ton zuriickhal-
tend einsetzen.

Integration in die Unternehmenspolitik bewul3t sichtbar machen.
Kann auf Knopfdruck (Hyperlinks) aus den unternehmenspoliti-
schen Grundsatzen ableitet werden. Damit die enge Verknipfung
zwischen Politik und Strategie thematisieren.

Direktiven fir die
Funktionsbereiche/
Reglemente

Funktionale Strategien als multimediale Lernsysteme mit Hand-
lungsanweisungen ausformulieren. Viele interaktive Elemente vor-
sehen.

Mindestens 2 Konkretisierungsebenen einplanen.

Aktionsplane/Stra-
tegieliberwachung

Stand der Aktionen auf dem Weg hin zur
und grafisch zweckmafig einbetten.

Zielerreichung bildlich

Stolz und Begeisterung fiir das bereits Erreichte férdern, indem
sichtbar gemacht wird, welch groRen Teil des Weges man bereits
erfolgreich zurtickgelegt hat.

Sensibilisierung dafir, daf} ein Ausbrechen aus der Bandbreite des
Zielerreichungskorridors unter allen Umstanden zu vermeiden ist.
Einsatz von grafischen Darstellungen und Warnsymbolen.

Fiihrungs- und Orga-
nisationsrichtlinien

Aus Ubergeordneten Fihrungs- und Organisationsschaubildern mit
Hyperlinks auf konkrete Organisationsanweisungen zugreifen.

Stellenwert der teamorientierten Arbeit mit Videos sichtbar ma-

chen.

Videos, Bilder und Grafiken dominieren Texte und Zahlen.

Organisationspldne

Von den Organisationsplanen her mit Links auf die Stellenbeschrei-
bungen zugreifen.

Arbeits- und Verfah-

Handfeste Anweisungen mit einer klaren Dominanz von Texten und
Zahlen.
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rensvorschriften * Bewult als Verzeichnis fur bestehende Vorschriften und Reglemen-

te auf- und ausbauen.

Auch wo es darum geht, durch entsprechende Anweisungen auf allen Unternehmens-
ebenen ein gleiches Grundverstandnis Uber die anzustrebenden Zielvorstellungen zu
schaffen, stellt Multimedia ein interessantes Medium dar. So lassen sich multimediale
Unternehmens- und Verhaltenskultur-Konzepte entwickeln, die auf die einzelnen Ebenen
des Unternehmens abgestimmt sind. Diese erscheinen in besonderem Masse geeignet,
das Unternehmen im relevanten wirtschaftlichen Umfeld zu einem besonders erfolgrei-
chen ,Chancenverwerter zu machen.

Eine erfahrene Flhrungskraft wird den Stellenwert des Beharrungsvermdgens der Mitar-
beiter kaum unterschatzen. Mit ein paar mindlichen oder schriftlichen Appellen ist es
nicht getan. Neben der Nachvollziehbarkeit der angestrebten Richtungsanderung geht
es um ein intensives und umfassendes Verhaltenstraining fur alle beteiligten Personen.
Gerade in diesem Bereich liegt eine der Starken von Multimedia, die es gezielt zu nutzen

gilt.

So lassen sich die Elemente einer Unternehmensverfassung - von der Vision bis hin zu
den Arbeits- und Verfahrensvorschriften - zum attraktiven Dreh- und Angelpunkt des Un-
ternehmens auf- und ausbauen.

Erfolgreiche Unternehmen haben es in der Regel verstanden, sich Uber die Jahre hin-
weg eine schwer imitierbare Verhaltens- und Wissenskultur anzueignen, die vor allem
unternehmerische Chancen konsequent zu nutzen versteht. Als Folge davon bewirkt der
Erfolg weitere Erfolge und es entsteht eine umfassende Erfolgskultur. Diese wird dem
Unternehmen kaum je geschenkt - sie mul} in der Regel hart und zah erkadmpft werden.

Zu wenig im unternehmerischen Grundverstéandnis verwurzelt ist der Tatbestand, daf®
der Wettbewerb der Zukunft immer weniger auf der reinen Produktebene stattfindet. Das
Wissen und die Unternehmenskultur, die indirekt ebenfalls in die Produkte miteinflieRen,
werden die Wettbewerbsposition und die Fahigkeit der Chancenwahrnehmung immer
starker beeinflussen. Die Mdéglichkeit der Online-Dienste, einem Unternehmen schnell
und preiswert den Zugang zu global verfigbaren Wissens- und Datenbanken zu ver-
schaffen, kann auch mittleren und kleineren Unternehmen dazu dienen, sich eine spezifi-
sche Verhaltenskultur anzueignen. Diese gilt es gezielt und bewul3t an die Hand zu
nehmen.

3.3.6 Verfiigbare Technologien konsequent nutzen

Ein weiteres Moment, das in den hochindustrialisierten Landern gerade nach der Krise
fur den vermehrten Einsatz von multimedialen Diensten im Bereich Fihrung und Organi-
sation spricht, ist die Moglichkeit, die zum Teil recht schwerfalligen und wenig bediener-
freundlichen althergebrachten EDV-L6sungen zu ersetzen. Die hohe Bedienerfreund-
lichkeit der interaktiven ASP-Services mit grafischen Benutzeroberflachen und deren ein-
fache Implementierung sind den traditionellen Client-Server-Lésungen oft Gberlegen.

EDV-Anwendungen werden von Systemplatiform zu Systemplattform Ubertragen und
haben in der aktuellen Version an Effizienz deutlich verloren. Zudem sind die Unterhalts-
aufwendungen betrachtlich. Besonders pradestiniert fur ASP-Lésungen auf Internet-
Basis sind kommunikationsorientierte CRM-Anwendungen wie

- Fdhrungssysteme fur die AuRenorganisation
- Bestell- und Dispositionssysteme fiir den Aufendienst und die Kunden
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- Kundenbetreuungs- und Auskunftssysteme
- AdreRverzeichnisse usw.

3.4 Gestaltung der Wertschopfungsketten

Die Wertschdpfungsketten des Unternehmens sind die eigentlichen Quellen von Wett-
bewerbsvorteilen. Sie setzen sich aus der Summe der Wertaktivitdten und der Gewinn-
spanne zusammen. Die Wertaktivitaten sind die physisch und technologisch von einem
Unternehmen ausgefuhrten Aktivitdten. Es sind die Bausteine, aus denen das Unter-
nehmen ein fir seine Abnehmer wertvolles Produkt schafft. Die Gewinnspanne ist damit
der Unterschied zwischen dem Gesamtwert und der Summe der Kosten, die durch die
Ausfuhrung der Wertaktivitaten entstanden sind.

Man kann primare und unterstitzende Aktivitdten unterscheiden. Als primare Aktivitaten
kdnnen

- die Eingangslogistik

- die Verarbeitungs-Operationen

- die Ausgangslogistik

- Marketing und Vertrieb

- der Kundendienst

bezeichnet werden.

Zu den unterstutzenden Aktivitaten zahlen

die Beschaffung

die Technologieentwicklung/betriebswirtschaftliche Entwicklungen
die Personalwirtschaft

die Unternehmensinfrastruktur.

Die geschickte Kombination und die Gewichtung der einzelnen Wertaktivitaten stellt eine
wesentliche strategische Aufgabe zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen dar. Dabei
geht es nicht nur um die Verknlipfung der Wertaktivitadten innerhalb des Unternehmens,
sondern auch um diejenige mit den Wertketten der Lieferanten und Abnehmer.

Es stellen sich nun die folgenden Fragen. Kénnen multimediale Services

- Veranderungen innerhalb einer Wertaktivitat bewirken?
- die Verknupfungen innerhalb der Wertketten beeinflussen?

- den Stellenwert zwischen Make und Outsourcing in Richtung des letzteren ver-
schieben?

- die Verknipfungen mit den vor- und nachgelagerten unternehmerischen Einhei-
ten, das heil3t den Lieferanten oder den Abnehmern verandern?

- die Mdoglichkeit bieten, gewisse Glieder der Wertkette zu Uberspringen?

- den geografischen Raum, in dem die Wertketten miteinander verknlpft werden
und das relevante Branchenumfeld neu gestalten?

Fur die Betrachtungen wichtig ist die Erkenntnis, dal jede Wertaktivitat fir sich und in
ihrer Verknupfung Informationen verwendet und schafft. Gelingt es demzufolge, dank
Multimedia diese Informations- und Kommunikationsprozesse effizienter zu gestalten, so
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wird sich das gesamte Wertschopfungsketten-Geflige verandern. Es entstehen damit
neue Wettbewerbs- und Erfolgsfaktoren.

3.4.1 Der EinfluB von multimedialen Diensten auf die einzelnen Wertaktivitidten

Der EinfluR ist in denjenigen Wertaktivitdten besonders groR3, wo sich der Anteil der ver-
wendeten und durch die Abwicklung geschaffenen Informationen im Verhaltnis zu den
eigentlichen ausfuhrenden Aktivitdten besonders deutlich manifestiert. Weil davon aus-
gegangen werden kann, dal} multimediale Dienste die Wirkungen der

- (individuellen) Interaktivitat

- vielschichtigeren und damit einfacheren Darstellbarkeit (Komplexitatsreduktio-
nen)

- hohen Bedienerfreundlichkeit
- leichteren Verstandlichkeit
- Kostengunstigkeit des interaktiven Mediums

aufweisen, werden verschiedene Wertaktivitaten effizienter, qualitativ besser und kos-
tenglnstiger abgewickelt werden kénnen. Wer daher die multimedialen Dienste beim
Vorliegen ausgereifter Technologien bei denjenigen Wertaktivitdten gezielt einsetzt, wo
der grélte Nutzen erwartet werden darf, der kann von entsprechenden Wettbewerbsvor-
teilen profitieren.

Tab. 4: Die Bedeutung von Multimedia fiir die Wertaktivitaten verschiedener Branchen

Wertketten Die Bedeutung von multimedialen Services fur die
Wertaktivitaten verschiedener Branchen

Finanz- Druck und |Offentliche |Industrie
industrie Medien Verwaltung

Eingangslogistik

(Verarbeitungs-)
Operationen
Ausgangslogistik

Marketing &
Vertrieb

Kundendienst

Beschaffung

Technologische
Entwicklungen

Personal/Aus-
bildung

Unternehmens-
Infrastruktur

Legende: Bedeutung von Multimedia in der Wertaktivitaten-Kette
-I = sehr hoch I:l = mittel |:| = bescheiden
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Dem Timing der Inangriffnahme der Projekte kommt eine grof3e Bedeutung zu. Eine Pio-
nierrolle beim Einsatz von zu wenig ausgereiften Diensten im Verbund mit einer fehlen-
den Akzeptanz kann sich dabei als ebenso problematisch erweisen wie ein Zuspatkom-
men. Auch dem gut abgestimmten Vorgehen bei der Inangriffnahme der Projekte ist
grolte Beachtung zu schenken. Die vollen Effekte der Lésungen treten erst dann ein,
wenn die gesamte ProzeRkette in die planerischen Uberlegungen mit einbezogen ist.

In Tabelle 4 wird fir ausgewahlte Branchen aufgezeigt, welche Bedeutung multimediale
Dienste flir die Wertaktivitaten haben. Die Unterschiede von Wertaktivitat zu Wertaktivi-
tat sowie von Branche zu Branche zeigen auf, dal pauschale Aussagen zu diesem
Thema nicht moglich sind.

Eine Branchenbetrachtung macht ersichtlich, da die Wertaktivitaten im Handel, bei Fi-
nanzdienstleistern und vor allem im Bereich Druck und Medien besonders stark betroffen
werden. Bei Druck und Medien werden praktisch samtliche Wertaktivitdten beeinflufit.
Daher sollen diese Auswirkungen anhand dieser Branche exemplarisch naher erlautert
werden.

In der Eingangslogistik wurden die Druckvorlagen den Medienunternehmen traditionell
in der Form von Manuskripten, Fotos und Skizzen wenig abgestimmt angeliefert. Dies
zudem von verschiedenen Stellen wie dem Auftraggeber, Grafikern, Werbe- und Anzei-
genagenturen. Auf irgendeine noch fehlende Unterlage mufite in der Praxis oft gewartet
werden. Das Neue besteht nun darin, dafl sédmtliche erforderlichen Unterlagen unter der
Federfihrung einer koordinierenden Stelle gesammelt und auf eine fur alle jederzeit zug-
reifbare digitale Plattform gebracht werden. Auf dieser digitalen Plattform kénnen die
Vorlagen gemeinsam weiterbearbeitet werden. Damit erzielt man im Vorfeld der Ein-
gangslogistik einen erheblichen Rationalisierungs- und Qualitatseffekt. Ein solcher 143t
sich selbstverstandlich erst dann voll nutzen, wenn alle beteiligten Partner gewillt und in
der Lage sind, sich an diesem System zu beteiligen. Es macht wenig Sinn, wenn ein
Verlag oder eine Druckerei mit groRem Aufwand die multimedialen Tools entwickelt und
zur Verfigung stellt und diese dann nicht oder nur wenig genutzt werden. Ein weiterer
Hinweis daflr, das richtige Timing anzustreben.

Auf der Ebene der Verarbeitungs-Operationen setzen sich die Rationalisierungschancen
fort. In der traditionellen Organisation von Druckereien und Verlagen herrscht in den ver-
schiedensten Entwicklungsstadien der analogen Druckvorlagenerstellung zwischen der
Anzeigenverwaltung, der Redaktion, den Vorstufen, der Informatik, der Technik und dem
Korrektorat ein ausserst reges Hin und Her. Dem aullenstehenden Betrachter drangt
sich fast zwangslaufig das Bild eines Taubenschlages und nicht dasjenige eines modern
konzipierten Medienunternehmens auf. Die interaktive Zusammenarbeit auf einer jeder-
zeit gemeinsam zugreifbaren digitalen Plattform kann daher viel zur Harmonisierung und
Beruhigung der Ablaufe beitragen.

Im Bereich der Ausgangslogistik lassen sich insbesondere mit den GroRkunden leis-
tungsfahige Just-in-Time-Konzepte umsetzen, die allerdings nicht zwangslaufig auf den
Einsatz von multimedialen Technologien angewiesen sind.

In Marketing und Vertrieb kann sowohl den Endverwendern als auch den Werbeagentu-
ren eine Reihe von multimedialen Werkzeugen zur Verfigung gestellt werden, welche
die interaktive Zusammenarbeit fordern und beginstigen. Aus Bildvorlagen und ver-
schiedenen Templates entwickelt der Kunde einen ersten Rohentwurf der von ihm ge-
wilnschten Medien. Haben sich die Kunden, die Werbeagenturen und Grafiker einmal an
die ihnen zur Verfigung gestellten Werkzeuge gewdhnt, so stellen diese wertvollen
Kundenbindungselemente dar.
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Die Kundendienstaufgaben verschmelzen eng mit denjenigen von Marketing und Ver-
trieb. Die Betreuungsfunktionen laufen multimedial abgestitzt weitgehend automatisiert
ab. Der personliche Kundenkontakt dient fiirderhin dazu, den Kunden auf Innovationen
aufmerksam zu machen und ihn in der Handhabung der ihm zur Verfiigung gestellten
Werkzeuge zu schulen. Die Verrechnung der bereitgestellten Werkzeuge kann je nach
Kundenkategorie und Nutzungsdauer verschieden erfolgen.

Die Beschaffung der erforderlichen Materialien und Hilfsmaterialien kann unter Einschal-
tung eines Abrechnungs- und Vermittlungszentrums (Forums) erfolgen, welche die bis-
herigen Grof3handelsfunktionen ergdnzen oder ganz ersetzen. Dieses bundelt und koor-
diniert die Kundenanforderungen sowie die logistischen Aufgaben und bietet einen ad-
ministrativen Full-Service an. Die Anlieferung der Ware erfolgt dadurch konzentrierter
und effizienter.

Im Rahmen des technisch-betriebswirtschaftlichen Dienstleistungsangebots werden die
Medienunternehmen ihren Kunden und Produktionspartnern vermehrt multimediale
Werkzeuge verfligbar machen. Mit diesen Werkzeugen kann der Kunde verschiedene
Erfassungsarbeiten von Texten, Bildern, Grafiken, Symbolen usw. bereits selbst vor-
nehmen. Das Medienunternehmen tGbernimmt die Aufgabe des professionellen Informa-
tionsdesigners mit klar festgelegten Schnittstellen. Man besitzt damit die Chance, sich
als technisch-betriebswirtschaftliches Systemhaus fir Kommunikationslésungen zu profi-
lieren. Die Kunden werden unter Beriicksichtigung der ausschépfbaren Rationalisie-
rungs- und Qualitatssteigerungspotentiale auch bereit sein, fir die Nutzung der angebo-
tenen Software-Werkzeuge zu bezahlen.

Gleiches gilt fur Personal und Ausbildung. Hier wird von den Medienunternehmen erst
wenig angeboten. Sowohl betriebswirtschaftlich wie technisch orientierte Kurse fur die
verschiedensten Kundenkategorien wie fir die eigenen Mitarbeiter werden zu einem ab-
soluten Selbstverstandnis. Da auch die Kunden die Chancen von Multimedia konsequent
nutzen wollen, lassen sich die Interessen derart harmonisieren, dall das Angebot von
bezahlter Ausbildung gute Perspektiven aufweist.

Bei der Unternehmensinfrastruktur wird man die Méglichkeiten des Outsourcing konse-
quent nutzen. So kénnen zum Beispiel durch entsprechende Vereinbarungen mit dem
PapiergroRhandel die Lager auf ein Minimum reduziert, die technischen Dienste gestrafft
und Spezialistenfunktionen durch externe Partner interaktiv bezogen werden.

Diese Entwicklungen werden ihren Einflul auf die Wertaktivitatenbilanz eines Unter-
nehmens im Bereich Druck und Medien haben. Grundséatzlich kann folgendes festgehal-
ten werden:

¢ Der Anteil der Reibungsverluste bei der Informationsgewinnung, -verarbeitung und
-weitergabe zur Durchfiihrung einer Wertaktivitat nimmt beim Einsatz von Multimedia
ab. Diese Reibungsverluste konnten - wie bereits erwahnt - in der Kalkulation mitbe-
rucksichtigt werden. Unter Berlcksichtigung der Mdglichkeiten von Multimedia han-
delt es sich somit um eine klnstliche Wertschépfungsdimension. Nach einer kurzen
Ubergangsphase wird diese den Abnehmern unter Gesichtspunkten des Branchen-
wettbewerbs als Rationalisierungsgewinn weitergegeben werden mussen.

¢ Die von den Medienunternehmen zur Beseitigung der Reibungsverluste entwickelten
Werkzeuge kdnnen den Lieferanten und Abnehmern gegen Entgelt zur Verfiigung
gestellt werden. Sie stellen damit eine neue Wertschdpfungsdimension dar.
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Fur die einzelnen Wertaktivitaten im Bereich Druck und Medien bedeutet dies:

* In der Eingangslogistik und den (Verarbeitungs-) Operationen bewirken die digitalen
Plattformen eine Abnahme der Reibungsverluste. Erhebliche Rationalisierungspoten-
tiale kénnen freigespielt werden. Die fur die Nutzung der Software-Werkzeuge den
Lieferanten und Kunden zu verrechnenden Gebihren vermoégen die entstehenden
Wertschdpfungsverluste allerdings nicht ganz zu kompensieren.

* |Im Bereich des Kundendienstes, der technologischen Entwicklung und in der Ausbil-
dung bestehen - von einem heute allerdings noch bescheidenen Niveau aus - grof3e
Steigerungschancen.

* Im Falle einer konsequenten Ausschopfung der sich bietenden Gelegenheiten durch
neue Markte und neue Werkzeuge, ergibt sich fir die Unternehmen der Branche per
Saldo eine positive Wertschdopfungsbilanz. Es stehen eine Vielzahl von Optionen of-
fen, um eintretende Verluste zu kompensieren.

¢ Die Anspriche an das strategische Management steigen an.

Wer in dieser neu gestalteten Wertschopfungskette die Schliisselposition einzunehmen
in der Lage ist, kann nur schwer abgeschatzt werden. Aus einer reinen Engpalbetrach-
tung heraus sind es vor allem die Inhalte. Es ist zum Teil grotesk, wie bei einigen multi-
medialen GroRprojekten fahrlassig Uber die Kernfrage hinweggegangen wird, ob es denn
auch genugend attraktive Inhalte gibt respektive geben kann, um die entwickelten me-
dialen Gefalle entsprechend zu fiillen. Ob bei einem liberalisierten Markt die Anbieter
der Netzinfrastruktur und -leistung Uber die gleiche privilegierte Position verfligen werden
wie im vormultimedialen Zeitalter, ist ernsthaft zu bezweifeln. In strategischer Hinsicht
erscheinen damit Allianzen in Teilsegmenten zwischen den Inhalte- und Softwareanbie-
tern durchaus interessant und dementsprechend erfolgstrachtig.

Fur die Verlage ist es dringend erforderlich, sich neue Strategien fir die Verwertung der
Inhalte zurechtzulegen. Die geltenden Gesetze der erfolgreichen Verwertung der Inhalte
sind im multimedialen Zeitalter nicht mehr tragfahig. Ein umfassendes multimediales In-
haltemanagement und strategische Allianzen mit den Ubrigen Partnern der Wertschop-
fungskette sind angesagt.

Ein enges partnerschaftliches Zusammenricken der Akteure der Wertschdpfungskette
wird fur die Beteiligten in vielen Marktbereichen zum MuR. Dringend erforderliche Ab-
stimmungsprobleme von Wertaktivitdt zu Wertaktivitat, das Festlegen gemeinsamer
Standards usw. sprechen klar dafur. Auf diese neuen Anforderungen hin ist man zur Zeit
nur bedingt gerustet. Zu verschieden ist die Herkunft der an der Wertschdpfungskette
neu Beteiligten, deren bisherige Unternehmenskultur und deren angewandte Manage-
mentmethoden. Was theoretisch sinnvoll erscheint, kann in der Praxis zu gro3en Prob-
lemen fuhren. Eines jedoch erscheint klar: Im verlegerischen Management muf} in fun-
damentaler Weise Uber die Bucher gegangen werden. Auch auf die Gefahr hin, das Wort
zu strapazieren - ein grundsatzliches Reengineering verspricht die besten Perspektiven.
Was den Druckereien durch die Digitalisierung im Vorstufenbereich widerfahren ist, sol-
ches droht den Verlagen zeitverschoben im Zusammenhang mit Multimedia.

Diese Verschiebungen der Wertschdpfungskette wird man nicht nur bei den verlegeri-
schen Tatigkeiten vorfinden. Bei einem sorgfaltigen Durchdenken der Wertschdpfungs-
ketten anderer Branchen stellt man fest, dal sich praktisch Uberall wesentliche Ver-
schiebungen ergeben. Man hat es also mit einem generellen Phanomen der Neustruktu-
rierung zu tun. Dies mit strategisch weitgehenden Konsequenzen.
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Die Fuhrungskrafte werden nicht darum herumkommen, inbezug auf die Auswirkungen
der multimedialen Dienste fir die Lieferanten- und Kundenbeziehungen eine individualis-
tisch gepragte Auslegeordnung zu machen. Man wird die gesamte Wertschopfungskette
einer systematischen Analyse unterziehen mussen.

Dabei stellen sich immer wieder die gleichen Fragen:

- Wie sieht die optimale Art und Weise der Zusammenarbeit mit den vor- und
nachgelagerten Akteuren am Markt aus?

- Sind die heutigen Schnittstellen mit diesen Marktpartnern noch zweckmafig?
- Wie kann man die Prozesse effizienter gestalten?
- Wie kann man Wettbewerbsuberlegenheit erlangen?

Diese ,Auslegeordnung, mul} dabei im Verhaltnis zu allen

- Lieferanten
- internen Prozesse
- und den Abnehmergruppen

erfolgen.

Der Handel hat sich zwar nicht mit Einbriichen der Wertaktivitaten im Bereich der Opera-
tionen auseinanderzusetzen. Bei der Eingangs- und Ausgangslogistik, Marketing & Ver-
trieb, dem Kundendienst und im Beschaffungswesen wird man ebenfalls mit gréReren
Substitutionseffekten konfrontiert. Diesen stehen zwar auch hier Mdglichkeiten eines
Wertschépfungszuwachses entgegen. So kann sich beispielsweise der GroRhandel wie
bereits erwahnt mit multimedialen Werkzeugen zur digitalen Clearingstelle weiterentwi-
ckeln. Dieses flhrt im Sinne einer globalen Bérse Angebot und Nachfrage zusammen
und wickelt die administrativen Aufgaben mit einem Full-Service ab. Der Einzelhandel
kann die bestehenden Betriebsformen durch Katalog-Show-Rooms erganzen und sich
mit Montage- und Installations-Dienstleistern vernetzen, die neue Wertschépfung brin-
gen. Dennoch werden auch hier Anpassungsmafnahmen und vor allem ein verandertes
Denken und Handeln gefordert, um unter den neuen Wettbewerbsbedingungen die er-
forderlichen Wertschépfungsanteile erobern zu kdnnen.

Den Finanz-Dienstleistern haften bedeutende Elemente als Institute von Informations-
gewinnung, -verarbeitung und -weitergabe an. Mit einem interaktiven Medium wie Multi-
media mussen sich fast zwangslaufig starke Verschiebungen bei den Wertaktivitaten er-
geben. So eréffnen sich dem Marketing und Vertrieb und dem Kundendienst neue Per-
spektiven der Wertschoépfung im Homebanking, die sich andererseits in einer Substituti-
on der Wertschépfung im Zweigstellennetz niederschlagen. Die interaktive Zusammen-
arbeit mit der professionellen Kundschaft und auch mit Privatkunden erfordert den Ein-
satz von geeigneten Software-Werkzeugen, die von den Finanzinstituten zur Verfliigung
gestellt werden. Deren Nutzung kann gegen Gebluhr erfolgen und bringt neue Einnah-
mequellen. Die Mdglichkeiten des Homebanking durften zudem eine erhdhte Sensibili-
sierung breitester Bevodlkerungskreise fir die Bewirtschaftung der eigenen Finanzmittel
zur Folge haben. Der Bedarf an verrechenbaren Beratungs- und Ausbildungs-
Werkzeugen nimmt zu. Bei den Finanzinstituten wird man sich anlaRlich der herrschen-
den Umfeldbedingungen noch mehr auf die Kernaktivitadten konzentrieren und die Gele-
genheiten der Verknlipfung mit anderen vor- und nachgelagerten Dienstleistern gezielt
nutzen. Die eigene Infrastruktur wird weiter gestrafft.
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Der o&ffentlichen Verwaltung wird mit Multimedia ein kraftiges Kommunikationsinstru-
ment in die Hande gegeben, das die Eignung aufweist, ein bliirgernahes Dienstleistungs-
Zentrum aufzubauen. Aus der traditionell nach innen gerichteten Verwaltungs-Burokratie
laRt sich eine Auskunfts- und Beratungsdrehscheibe fir den Blrger und die Wirtschaft
entwickeln. Die verschiedensten Auskinfte kénnen bei der Verwaltung gegen entspre-
chende Gebihren mit multimedialen Diensten abgerufen werden. Es ist nicht auszu-
schlielen, dafd die Anzahl der Anfragen bei der 6ffentlichen Verwaltung auf allen Ebenen
der Burgerfreundlichkeit der neuen Angebote wegen sprunghaft zunimmt. Damit ware
ein wesentliches Anwachsen der Gebuhreneinnahmen verbunden. Praktisch fir jede
Amtsstelle finden sich Dienste, die sich mit Gewinn anbieten lassen.

Die Mdglichkeit der multimedialen Vernetzung kann von der 6ffentlichen Hand zu geziel-
ten Outsourcing-Massnahmen auf Dienstleistungspartner genutzt werden, die bezlglich
ihrer Ausgangslage besser geeignet sind, eine bestimmte Aufgabe wirtschaftlich sinnvoll
wahrzunehmen. Damit verbunden ist ein betrachtlicher volkswirtschaftlicher Wertschop-
fungszuwachs.

In der Industrie sind die gréRten Wertschdpfungsverschiebungen in den Bereichen Mar-
keting und Vertrieb (CRM), dem Kundendienst, der Beschaffung sowie bei der Ausbil-
dung zu erwarten. Durch die engere Verknipfung mit den vor- und nachgelagerten Part-
nern lassen sich eine Reihe von gemeinsam zu entwickelnden Systemen denken. So bei
den Technologieentwicklungs- und Fuhrungsaktivitaten, in der Auftragsbearbeitung bis
hin zu Beratungs- und Auskunftssystemen. Die Wertschépfungstrachtigkeit und die Posi-
tion der in den vertikalen Wertschépfungsketten-Verbund eingeschlossenen Unterneh-
men lassen sich dadurch ganz generell aufwerten.

3.4.2  Der EinfluB auf die Verkniipfung der Wertketten innerhalb und auBBerhalb
des Unternehmens

Aus den vorhergehenden Beispielen wird die Bedeutung der Verknipfung von Wertakti-
vitdten zu Wertketten ersichtlich. Die Mdglichkeit, sowohl Angebot wie Nachfrage nach
Produkten und Dienstleistungen mit einem relativ bescheidenen Aufwand gut strukturiert
zu visualisieren und zum Ortstarif weltweit zu kommunizieren, er6ffnet revolutionare
Ausblicke auf die unternehmensinterne und externe Zusammenarbeit. Diese wird stets
auch mit einer Veranderung der Wertschépfungstiefe verbunden sein. Wahrenddem bis-
her die hausinterne Wertaktivitat einen nicht unerheblichen Distanzschutz besessen hat-
te, wird diese durch multimediale Services in immer mehr Bereichen relativiert. Flr die
Aktivitdten im Rahmen der Wertschépfungsketten treten neue Wettbewerber auf, deren
Angebote man ernsthaft prifen mull. Dabei ist ein Wertaktivitdten-Audit angesagt, das
vor allem die folgenden Fragen zu beantworten hat:

* Wie ist die Wettbewerbsfahigkeit der vom Unternehmen abgewickelten Wertaktivita-
ten grundsatzlich einzuschatzen?

¢ Mit welchen MaRRnahmen IaRt sich die Wettbewerbsfahigkeit erhdhen?

¢ |Ist unter Berlcksichtigung der ubrigen Prioritédten die Kraft vorhanden, um eine heute
nicht wettbewerbsfahige Wertaktivitat vermehrt konkurrenzfahig zu machen? Werden
zur (Ruck-) Gewinnung der Wettbewerbsfahigkeit eventuell Ressourcen abgezogen,
die dann in anderen, wichtigeren Bereichen fehlen?

* |Ist die bestehende Konstellation der Verknipfung der Wertaktivitdten unter den
Rahmenbedingungen des multimedialen Zeitalters noch wettbewerbsfahig? Werden
einzelne Grundpfeiler des Erfolges der letzten Jahre hinfallig?
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* Lassen sich durch andere Verknipfungen von Wertaktivitaten

- wesentliche Wettbewerbsvorteile auf den bestehenden Produkt-Markten erzie-
len?

- unternehmerische Ressourcen freispielen und zur weiteren Festigung bereits
bestehender Starken nutzen?

- neue Marktpositionen in einem erweiterten geografischen Feld erobern?

3.4.2.1 Multimediale Services innerhalb der Wertaktivitét

Innerhalb eines Teams, das prozeforientiert eine Wertaktivitat abwickelt, wird Multime-
dia bei dezentralisierten Strukturen einen zusatzlichen Nutzen stiften. Die Starken der
Dienste gegenuber den herkdmmlichen EDV-Losungen sind im kommunikativen Bereich
zu sehen, so dal} ein auf engem Raum zusammenarbeitendes, gut harmonisiertes Team
nur bedingte Defizite aufweisen dirfte.

Anders sieht dies dann aus, wenn ein und dieselbe Wertaktivitdt an mehreren Standor-
ten wahrgenommen wird. So ist bei einem groRen Reiseveranstalter eine dezentral or-
ganisierte Wertaktivitat ,Buchungen von Reisen® im multimedialen Netzwerkverbund viel
effizienter und vor allem kostenglinstiger zu organisieren. Gleiches gilt fur die verschie-
denen Geschéfte bei Banken und Versicherungen mit einer groRen Anzahl von eigenen
Filialen.

3.4.2.2 Multimedia zum Verkniipfen innerhalb der Wertketten

Eine entscheidende Bedeutung kommt Multimedia heute bei der Definition der Wertkette
zu. Noch vor wenigen Jahren bestand die Auffassung, dal® die meisten Produktions-
schritte in der Wertschopfungskette vom Unternehmen selbst auszufithren seien. Eine
Vergabe einzelner ProzeRschritte nach auen galt vielerorts als Eingestandnis der Un-
fahigkeit und wurde schon fast als ehrenrihrig betrachtet. Zudem fanden die betroffenen
Abteilungsleiter stets handfeste Argumente, um die Problematik der Auslagerung sicht-
bar zu machen. Als Hauptargument wurden die Problematik der Kommunikation und die
damit verbundenen Friktions- und Qualitatsverluste angefihrt.

Ein nach sachlichen Kriterien operierendes Management wird heute dazu neigen, die
Wertschopfungskette vom Kundenbedirfnis Gber die Produktion bis hin zur Beschaf-
fungslogistik bezlglich Effizienz und Effektivitat laufend zu Gberwachen und zu verbes-
sern und sich vor allem stets zu fragen, wer wohl diesen Prozel} - und dies aus einer glo-
balen Sicht heraus - am besten abzuwickeln in der Lage sei. Zur Beantwortung dieser
Fragestellung kann das Benchmarking eine wichtige Hilfestellung bieten.

Ging es vor einigen Jahren noch darum, die internen Ablaufe zu optimieren, kommt man
heute bei der systematischen Analyse der einzelnen Stufen der Wertschépfungskette zu
Schluf3folgerungen, welche die bestehenden Strukturen drastisch verandern. Funktions-
bereiche, die andere aus irgendwie gelagerten Griinden besser und effizienter abwickeln
kdnnen, sollten nicht Ianger selbst durchgeflhrt werden.

Bis vor kurzem haben sich viele Unternehmen auf Fahigkeitsprofile abstitzen kénnen,
die im internationalen Vergleich bei einer geschickten Kombination zur Schaffung von
Kernkompetenzen und damit von Wettbewerbsuberlegenheit gut geeignet waren. Das
hat die Abwicklung der meisten Prozesse in Eigenregie stark begunstigt. Da mit den mul-
timedialen Diensten eine einfach verstandliche, kostengiinstige Kommunikationsmdég-
lichkeit entstanden ist, gilt es die Bewertung des Kriteriums “Kommunikationsprobleme
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beim Outsourcing“ neu zu uUberdenken. Oft sind die wichtigsten Argumente in diesem
Bereich, die in der Vergangenheit gegen ein Outsourcing eines Prozesses gesprochen
haben, hinfallig geworden.

Von dieser Seite her ist nun die Unternehmensfiihrung gezwungen, die Frage nach dem
Make or Buy und damit nach der wettbewerbsfahigsten Wertkette neu zu stellen. Die zu-
nehmende Bedeutung des freien Verkehrs von Gutern, Dienstleistungen, Wissen und
Kapital zwingt zur laufenden Strukturoptimierung im internationalen Wettbewerb. Internet
mag noch so etwas wie der letzte Beweis daflir gewesen sein, dal} die globale Marktbe-
arbeitung zu wirtschaftlichen Konditionen zur Realitat geworden ist. Dienste wie Internet
stellen in Wirklichkeit einen Schliisselfaktor fir den Ubergang zu einer globalen Markt-
wirtschaft dar.

Nicht zu verkennen ist zudem ein zunehmender Kosten- und Margendruck bei tendenzi-
ellimmer homogeneren Produkten und Dienstleistungen. Die Mdglichkeiten der qualita-
tiven Differenzierung nehmen dadurch ab.

Abb. 1 zeigt die Wertschépfungskette eines Unternehmens und diejenigen Elemente und
Kriterien, die fur Make oder Outsourcing sprechen. Das Ziel jedes Unternehmens be-
steht bekanntlich darin, die Kundenbedirfnisse mdglichst zweckmaRig zu befriedigen.
Dazu sind in der Regel Verkaufs- und Distributionsprozesse erforderlich, um die Pro-
dukte, die von der Produktion hergestellt werden, zum Kunden zu bringen. Forschung
und Entwicklung sowie Design sind wichtige Elemente der Profilierung gegeniber Wett-
bewerbern. Das Unternehmen deckt sich im Bereich Logistik mit Personal, Kapital, Roh-
stoffen und Zwischenprodukten ein.

Jede Stufe der Wertschopfung, d.h. jeder ProzelRR wird wie bereits erwahnt laufend da-
raufhin untersucht, wer diesen am zweckmaRigsten abzuwickeln in der Lage ist. Falls die
durch das Outsourcing entstehenden Reibungsverluste der Kommunikation geringer sind
als die daraus zu erwartenden Vorteile, so ist eine Fremdvergabe ernsthaft in Erwagung
zu ziehen.

Entscheidend fir den zweckmafigsten Ort der Abwicklung eines Prozesses sind primar
Kosten und Produktivitat. Wichtige Kriterien sind ferner der Spezialisierungsgrad und die
damit verbundene Bedeutung der optimalen LosgrofRe. Diese haben in den letzten Jah-
ren infolge der Globalisierung der Markte an Bedeutung gewonnen.

Von der Grundtendenz her galt bisher das eherne Gesetz, dal diejenigen Prozesse, die
nahe beim Kunden oder Kundenkontakt liegen, in eigener Regie abgewickelt werden sol-
len. Je weiter weg vom Kundenkontakt, desto groRer die Bereitschaft zum Outsourcing.
So haben sich denn in den letzten Jahren auch europaische Unternehmen zunehmend
von dem Zwang befreit, alle Prozesse in der Wertschdpfungskette selbst kontrollieren
und steuern zu wollen. Sie haben sich konsequent auf die bestehenden Kernkompeten-
zen zuruckgezogen und sich auf zentrale Funktionen wie beispielsweise die Festlegung
der Gesamtstrategie, Marketing und Vertrieb sowie die Produktentwicklung oder das De-
sign konzentriert.

Das bekannteste Beispiel flir das Arbeiten in Netzwerken bietet zur Zeit die Automobilin-
dustrie. Sie konzentriert sich namlich immer mehr auf ihre Kernkompetenzen, die Pro-
duktentwicklung und das Marketing. Die Ubrigen Prozesse der Wertschépfungskette sind
inzwischen outgesourct. Die Netzwerkpartner liefern just-in-time die Fahrzeugkomponen-
ten an die Fliessbander und bauen sie ein.
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Abb. 1: Die Wertschopfungskette im Spannungsfeld zwischen Make und Outsourcing
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3.4.2.3 Mit Multimedia von der vertikalen Verkniipfung hin zur vernetzten Pro-
duktion

Der Weg hin zu einer sogenannt vernetzten Produktion dirfte sich langsam aber konti-
nuierlich vollziehen. Dem ganzen Prozel haftet eher ein evolutionarer denn ein revolu-
tionarer Charakter an. Bei zweckmaRigen Strategien bestehen dabei sowohl fur die ,Ma-
nager des Netzwerkes, wie fir die hochentwickelten Netzwerkpartner aus der Kompo-
nentenindustrie/Dienstleister bei einer konsequenten Spezialisierung durchaus positive
Entwicklungsperspektiven.

Wer nun davon ausgeht, dass es sich beim Modell ,Informations-Netzwerk® um ein sehr
futuristisches Gedankengut handelt, sollte sich einmal die Entwicklungen im Bereich der
Bekleidungsindustrie in Erinnerung rufen.

Zwar ohne Datenautobahn, nur mit Telex, Telefon und oft milhsamen Reisen verbunden
- d. h. hohen Reibungsverlusten im Kommunikationsbereich - haben im Laufe der 70er
Jahre initiative Kaufleute im Bekleidungsbereich Konzepte realisiert, die denjenigen in
den Informations-Netzwerken sehr nahe kommen. Zusammen mit den Grossverteilern
hat man die Bedurfnisse der heimischen Kundschaft sorgfaltig analysiert (Zie-
le/Strategien), Sortimentsbereiche festgelegt und die unter Standortgesichtspunkten
zweckmassigste Wertschopfungskette definiert. Danach bestand die wichtigste Aufgabe
darin, die Disposition und Qualitatssicherung der weltweit eingebundenen Stellen abzusi-
chern (im Ubertragenen Sinne Management des Netzwerks). Der Bekleidungsstoff wurde
oft in England disponiert und zur Konfektion nach Hongkong versandt. Die Veredelung
fand in Italien statt und die Qualitatstests wurden in Deutschland vollzogen.

Unternehmen der Textil- und Bekleidungsindustrie, die rechtzeitig fir die sich abzeich-
nenden Neuerungen offen waren und sich die aus der internationalen Arbeitsteilung er-
gebenden Chancen offensiv genutzt haben, konnten ihre Marktpositionen auf den
Heimmarkten starken. Sogar die einheimische - wenn auch nur eine gestraffte und hoch
spezialisierte - Produktion konnte aufrecht erhalten werden. Diejenigen Unternehmen je-
doch, die sich den Trends lange Zeit verschlossen hatten, haben sich in eine Defen-
sivposition hineinmandveriert, aus der sie sich kaum mehr herausarbeiten konnten und
demzufolge zu verbreiteten Betriebsschliessungen gezwungen wurden.

Aktives Agieren war einmal mehr erfolgversprechender als passives Reagieren. Es gilt
somit aus solchen Beispielen die richtigen Lehren zu ziehen. Das bedeutet, dal® unter
Berticksichtigung der neu zur Verfigung stehenden, reibungsarmen und kostengunsti-
gen Kommunikationsnetzwerke in kleinen, gut geplanten Schritten die Chancen der In-
formations-Netzwerke und der sich daraus ergebenden neuen Rollenverteilungen aktiv
zu nutzen sind.

Das muf} nun wie erwahnt nicht bedeuten, dall der neuen Kommunikationsmaglichkeiten
wegen die industrielle Produktion in Europa keine Zukunft mehr hat. Dies kdme einem
Trugschlu® gleich. Dem Autor sind aus der jlingsten Vergangenheit Falle bekannt, wo
der Neubau einer Produktionsstatte verbunden mit einem innovativen Fertigungskonzept
eine Produktionskostensenkung von mehr als 20% gegeniber dem Branchendurch-
schnitt ermoglicht hat. Dies geht selbstverstandlich nur dann, wenn samtliche Moglich-
keiten technologischer und vor allem managementmassiger Art ausgeschopft werden.
Zusatzlich sollten diese Investitionen stets in ein solides Netzwerk von vor- und nachge-
lagerten Partnern in der Wertschépfungskette erfolgen.

© Copyright by WDP Wiirgler & Partner, CH-4600 Olten 2009. Alle Rechte vorbehalten



Finanz- und Wirtschaftskrise als Chance begreifen WDP Projektmanagement
Seite 65 Wirgler & Partner

Vom Grundsatz her drangt sich fir den Systemanbieter/Strategen und Manager des
Netzwerks eine Differenzierungsstrategie auf. Ein hoher Spezialisierungsgrad im Ver-
bund mit einer hohen Effektivitat der Leistungserbringung ist fur Produzenten und
Dienstleister angesagt. Als Handlungsmaximen gilt es die in Tab. 5 aufgefiihrten Anre-
gungen zu berucksichtigen.

Tab. 5: Handlungsanweisungen fiir Systemanbieter und spezialisierte Produzenten
und Dienstleister

(Kern-)Kompetenzen Anforderungen/Vor-
aussetzungen
Systemanbieter/ Strate- |* Mit Systemlosungen Nut- |+ Beherrschung moderner In-
ge und Manager des zenuberlegenheit generie- f.ormati'k— und Kommunika-
Netzwerkes ren tionsmittel
* Management komplexer |+ Informationstransparenz von
Logistikprozesse A-Z
+ Kooperationskompetenz * Netzwerkkompetenz
» Kundenbezogen Qualitdten |« Engste Beziehungen zum
kreieren Endverbraucher
+ Konsequenz in der Positio- |+ Unvoreingenommenes globa-
nierung des Unter- les Denken und Handeln
nehmens
Spezialisierte Produzen- |* Hoher, kundenbezogener |+ Einsatz von zeitgemalen
ten und Dienstleister Spezialisierungsgrad Technologien
+ schlanke Organisation * Optimierung der  Stand-
+ Konzentration auf den | ortfaktoren
Grundnutzen » Netzwerkfahigkeit
+ Kooperationskompetenz * Prospektiv orientierte Denk-
+ Konsequente Rolleninter- und Verhaltensweisen
pretation als Netzwerk-
partner

So ist es langfristig erstrebenswert, dalR gewisse Wertaktivitdten kinftig aus einem
Netzwerkverbund bezogen werden. Damit wird eine bessere Konzentration auf die Kern-
kompetenzen ermdglicht. Die neuen Mdglichkeiten der Verknupfungen der unterneh-
mensinternen Wertaktivitdten mit der vertikalen Verknlipfung vor- und nachgelagerter
Unternehmen kénnen vollstdndig neue Funktionsspektren flr ein Unternehmen bieten
wie zum Beispiel:

* Ein GrolRhandelsunternehmen nimmt nur noch die Kernfunktionen Marketing & Ver-
trieb, Kundendienst und technologische Entwicklungen fir seine Kunden wahr. Die
gesamte Logistik wird durch voll integrierte Partner abgewickelt.

* Ein Dienstleister konzentriert sich ausschlief3lich auf die Systembetreiberfunktion fir
kooperationswillige GroRhandels- und Industrieunternehmen. Er stellt die erforderli-
chen Tools zur Verfigung, damit die Partner mit einem neu strukturierten Full-
Service-Angebot antreten kdnnen.

* Ein Unternehmen spezialisiert sich als Full-Service-Anbieter fir Kundendienstlésun-
gen verschiedener Branchen und Kundensegmente.
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* Ein Unternehmen im Werkzeugbau mit SpritzgieRerei verzichtet auf Marketing und
Vertrieb und bewirbt sich mit einer bescheidenen Administration auf die in der Inter-
net-Spezialborse aufgefihrten Auftrags-Ausschreibungen.

3.4.2.4 Multimediale Services zur Neustrukturierung der Wertketten von Branchen

In letzter Zeit bin ich auch schon mit der Frage konfrontiert worden, welche Rolle die
multimedialen Dienste in strategischer Hinsicht spielen kénnen, falls

a) die gesamte Wertschdopfungskette einer Branche von A - Z strukturell krank ist,

b) man innerhalb der Wertkette einer Branche vorne und hinten von traditionellen,
ruckstandigen Partnern umgeben ist und selbst ein modernes Konzept anstrebt.

Ein gutes Beispiel fur Variante a stellt zur Zeit das grafische Gewerbe dar. Rechnet man
angemessene Abschreibungssatze ein, so produziert die Branche als Ganzes zur Zeit in
Europa Verluste. Die Grinde sind zwar vielfaltig, kdnnen aber anhand der Wertschdp-
fungsstufen wie folgt umschrieben werden:

* Die Werbeagenturen sind von den technologischen und betriebswirtschaftlichen In-
novationen buchstablich Uberrollt worden. Die kreativen und konzeptionellen Dienst-
leistungen tragen der multimedialen Landschaft nicht mehr Rechnung. Die entwickel-
ten Werbekonzepte sind von Traditionen gepragt. Man befaf3t sich zu stark mit der
Gestaltung von Katalogen, Prospekten usw. anstatt sich um die Optimierung des
Mediaeinsatzes zu kimmern.

¢ Die Schnittstellen zu den Druckvorstufen sind flieRend und oft diffus. Der Spezialisie-
rungsgrad ist mangelhaft. Die Integration in die Druckvorstufen der grafischen Be-
triebe ist unzweckmaRig gestaltet. Einige Agenturen sind tief in die Tatigkeitsberei-
che der Druckvorstufen vorgedrungen und ziehen sich nun mangels Erfolgen wieder
zuruck.

* Die Preise fir Standarddienstleistungen und fiir professionelle Kunden sind gedrickt.

* Im Bereich der Druckvorstufe steht oftmals eine moderne Technik, welche jedoch be-
triebswirtschaftlich nicht zweckmaRig in die betrieblichen Abldufe integriert ist. In der
Bildverarbeitung bestehen Uberkapazitaten. Multimedia wird auf den Werbeprospek-
ten angeboten. Man verfligt indessen nicht tber die entsprechenden Fachleute, wel-
che die verschiedenen Dimensionen von Multimedia auch ausschépfen kénnen. Der
Ton, sprachliche Kommentare und die Interaktivitat als Ganzes werden daher man-
gelhaft eingesetzt.

¢ Die analogen Druckverfahren werden sich zwar auch langfristig halten und ihre Vor-
ziige ausspielen kénnen. Das digitale Zeitalter wird diese Wertschépfungsstufe nicht
total revolutionieren. In betriebswirtschaftlicher Hinsicht ist die Situation jedoch als
problematisch zu bezeichnen, da:

- In Offset- und im Tiefdruck immer leistungsfahigere Maschinen auf den Markt
kommen, die das einzelne Unternehmen fast zum Kauf der neuen Maschinen
mit noch mehr Kapazitaten zwingen. Aus einer Ubergeordneten Branchenbe-
trachtung heraus zwar ein Unsinn, aber lberlebenswichtig fur die einzelnen
Firmen. Viele der alten Maschinen bleiben daher in Wartestellung auf dem
Markt.

© Copyright by WDP Wiirgler & Partner, CH-4600 Olten 2009. Alle Rechte vorbehalten



Finanz- und Wirtschaftskrise als Chance begreifen WDP Projektmanagement
Seite 67 Wirgler & Partner

- Die digitalen Druckverfahren zwar erst beschrankte Anwendungsbereiche vor-
finden, sich am Markt aber mehr und mehr durchsetzen und damit zu einer wei-
teren Zunahme der Kapazitaten fihren.

- Uberkapazitaten auf der Wertschdpfungsstufe Druck stellen folglich fir die
nachsten Jahre eine systemimmanente Grole dar.

- Im Bereich der Weiterverarbeitung kann man sich durch spezifische Dienstleis-
tungen gegeniber dem Kunden profilieren. Es ist jedoch schwierig, den Ma-
schinenpark gut auszulasten.

Die strategisch entscheidende Frage ist die, ob und gegebenenfalls wie Multimedia in
einer krankelnden Wertschépfungskette eine Chance fir erfolgreiche Tatigkeiten bieten
kann. Wichtig ist dabei die Erkenntnis, dal® von solchen Situationen ein Sog nach weite-
ren Auftrdgen zu fast jedem Preis ausgeht. Einem reilenden Flu® gleich, welcher alles
vereinnahmt, was in seine Nahe kommt, werden die Akteure der Wertschépfungskette
zu globalen Alleskdnnern.

Jeder, angefangen von der Werbeagentur bis hin zum Weiterverarbeiter wird zum Gene-
ralplaner wenn nicht sogar zum Generalunternehmer. Jeder ist ein Spezialist fur Internet,
jeder ein Fachmann fir das Datenbankmanagement usw. Im Sog einer derart kranken
Wertschdpfungskette kann man eine potentiell erfolgstrachtige Dienstleistung kaum an-
siedeln. Multimediale Services kdnnen jetzt blof3 als Dachfunktion flr eine medienneutra-
le Beratung verstanden werden, welche die operative Erstellung von multimedialen Pro-
dukten als eines neben anderen Kompetenzfeldern sieht. Die fiir die Erstellung dersel-
ben zustandigen Mitarbeiter sind dabei in einer separaten, team- und prozeRorientierten
organisatorischen Einheit zusammenzufassen. Dieses Team sollte nichts und auch gar
nichts von den die Druckvorstufen in den Bereichen Satz und Repro dominierenden tra-
ditionellen Denk- und Verhaltenskulturen mitbekommen. Die Antwort auf die obengestell-
te Frage lautet daher: Ja, man kann Multimedia erfolgreich einsetzen, aber nur in klarer
organisatorischer Trennung zu den traditionellen Wertaktivitdten des grafischen Gewer-
bes.

Eine andere interessante Fragestellung ist die, ob man im Rahmen der Wertkette einer
bestimmten Branche als Einzelkdmpfer mit Erfolg ein modernes Konzept realisieren
kann. Dazu diene das Beispiel eines Holzgrohandlers. Dieser war von seiner Art des
Denkens her sehr innovativ und daher iberzeugt, dafl} die Geschéafte, wie sie traditionell
im HolzgroBhandel betrieben wurden, nicht mehr zeitgemaRl seien. Er hat sich deshalb
aufgemacht, mit modernen EDV-Mitteln sein Sortiment zu bewirtschaften und zu optimie-
ren, die zukunftstrachtigen Direktgeschéafte zu férdern und die AuRendienstmitarbeiter zu
einem professionellen Auftritt bei der hauptsachlichen Kundschaft, den Schreinern, zu
bewegen. Das Angebot seiner Dienstleistungen via Internet war fur ihn absolut selbst-
verstandlich. Das Ziel der Bestrebungen bestand somit in der Hauptsache darin, durch
einen groReren Professionalismus und konsequenten Einsatz moderner Technologien
die Wertschopfung samtlicher Aktivitaten zu erhéhen und damit einen Gberdurchschnittli-
chen Gewinn zu erzielen.

Leider mufdte der Unternehmer die Erfahrung machen, daR es bei Einzelinitiativen inner-
halb der Wertschopfungskette einer Branche der standigen, sehr hartnackigen Impuls-
gebung und Controllings bedarf, sollen die Mitarbeiter nicht wieder auf das traditionelle
Verhaltensniveau zurtickfallen. So wurde das Verhaltnis der professionellen Anforderun-
gen wegen zu den Lieferanten zunehmend gestort, die Zufriedenheit der Mitarbeiter trotz
der sich abzeichnenden Erfolge der gewahlten Strategie eher unterdurchschnittlich. Die
Fluktuationsraten im Mitarbeiterlnnenbereich nahmen zu. Die neuen aus der Branche
rekrutierten Mitarbeiter hatten Mihe, sich in dieser fir Branchenverhaltnisse ausgefalle-
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nen Kultur zurechtzufinden und kindigten bereits in der Probezeit das Anstellungsver-
héltnis wieder auf.

Auch den besuchten Schreinern war der von den Aufendienstmitarbeitern an den Tag
gelegte Professionalismus trotz sachlicher Betreuungsvorziige unheimlich. So mufte
denn der Unternehmer, der neben dem HolzgroRhandel auch andere Geschafte betrieb,
erkennen, dal} das Ausbrechen aus der traditionalistisch gepragten Wertschépfungsket-
te mit einem Energieeinsatz verbunden war, welcher die erzielten Ergebnisse nicht
rechtfertigte. Er hat sich daher konzeptionell in einigen Bereichen wieder vermehrt den
althergebrachten Usancen der Branche angenahert.

Gewild 1aRt sich der dargestellte Fall nicht auf jede Branche Ubertragen. Dennoch zeigt
er eine wichtige GesetzmaRigkeit im Zusammenhang mit dem Einsatz multimedialer
Dienste auf. Wenn die Verkettung mit den vor- und nachgelagerten Akteuren innerhalb
einer Branche eine sehr enge ist, so ist der Freiheitsspielraum des eigenen Agierens be-
grenzt. Davon ausgeschlossen bleiben ein paar GroRkonzerne mit der entsprechenden
normativen Kraft. Allen andern sei jedoch geraten, sich in gewissen Bandbreiten der
Branchenusanzen zu bewegen, falls man nicht absolut schlagende und auch den Ab-
nehmern gut kommunizierbare Argumente fiir die Uberlegenheit der neuen Produkte und
Dienste nachweisen kann.

3.4.3 Der EinfluB auf die Wettbewerbs- und Erfolgsfaktoren des Unternehmens

Ein mdglichst reibungsloser ProzeR-Durchlauf, der auch die Wertketten der Lieferanten
und nachfolgenden Vertriebswege miteinschliesst, steht bei diesen Uberlegungen im
Zentrum des Interesses. Aber auch die Anpassungsfahigkeit/Flexibilitat fur die Gestal-
tung der Wertschdpfungskette, die Fuhrbarkeit der Prozesse, die Optimierung von Kapi-
talbindung und Prozel3kosten stellen Erfolgsfaktoren dar, welche von Multimedia erheb-
lich beeinfluRt werden.

3.5 Strategien der Effizienz- und Qualitatssteigerung

Die multimedialen Dienste bieten auf verschiedenen Ebenen die Mdéglichkeit, bisherige
Reibungsverluste zu reduzieren - wenn nicht gar ganz zu beseitigen. Praktisch jeder
Prozel3 und vor allem die ProzeRketten bedirfen unter Berlcksichtigung der neuen
Konstellation des kritischen Hinterfragens und der teilweisen Neuausrichtung.

Die Effizienzsteigerungen resultieren aus den verschiedensten Bereichen, wie anschlie-
Rend verdeutlicht werden soll.

3.5.1  Durch eine globale Informationstransparenz

Das Benchmarking dirfte eines der zweckmaRigsten Mittel fir die Beurteilung der eige-
nen Position bezlglich der Effizienz der Leistungserbringung darstellen. Sowohl inner-
halb der Branche wie auch branchenibergreifend kann man dadurch wichtige Impulse
fur Verbesserungen erhalten. Ein Dienst wie Intranet ist dazu pradestiniert, global orien-
tierte Benchmarking-Systeme fir die unternehmerischen Prozesse zu unterstitzen. Ein
treuhanderischer Anbieter kann hier mit einem branchenspezifischen Angebot eine
Dienstleistung mit hohem Nutzenpotential erbringen.
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Tab. 6: Die Wirkungen der multimedialen Dienste auf verschiedene Erfolgsfaktoren

des Unternehmens

Erfolgsfaktoren

Wirkungen der multimedialen Dienste

Geschwindigkeit des
ProzeR-Durchlaufes
(inklusive des Durch-
laufes durch die verti-
kalen Verknupfungen
der gesamten
Prozelkette)

Grosse Wirkung bei Produkten und Dienstleistungen sowie bei Teilen der
Wertschdpfungskette, die vorwiegend auf der Verarbeitung von Wissen
beruht. Dazu gehdren Branchen mit breiter Sortimentsgestaltung, bei denen
jeder Auftrag einen hohen Individualisierungsgrad hat.

Branchen: EDV, Kommunikations- und Informationswirtschaft, Druck und Ver-
lage, GroRhandel, 6ffentliche Verwaltung, Reisebranche, Spedition,
Finanzindustrie, Planung aller Art, Ingenieurwesen usw.

Kettenglieder: Marketing, Kommunikation nach innen und auf3en, Disposition
(in und out), Forschung & Entwicklung, Unternehmensplanung und - fihrung
Kleine Wirkung dort, wo die Leistung vor allem durch physische Arbeit
entsteht Zum Beispiel: Metallindustrie, Maschinen- und Anlagenbau, Reini-
gung, Entsorgung, physische Distribution, usw.)

Anpassungsfahigkeit /
Flexibilitat der Wert-
schoépfungskette bei
Anderungen von
Produkten, Dienstleis-
tungen und Tech-
nologien

Grosse Wirkung dort, wo die Anpassungen mit groRem Ausbildungsaufwand
verknUpft sind. Dank multimedialer Ausbildung erreicht man eine schnellere
Umstellung und eine bessere Qualitat der Ausbildung (Zeitgewinn).

Es muR bertcksichtigt werden, daR die Ausbildungs-Werkzeuge eingeplant
und realisiert werden mussen. Die Vorlaufzeit ist in der Regel etwas groRer
als bei konventioneller Aus- und Weiterbildung.

Kleine Wirkung, wo die Anderungen vor allem physische Aspekte beinhalten,
wie zum Bsp. der Umzug eines Unternehmens an einen kostengunstigeren
Standort.

Filihrbarkeit in dem
Sinne, dal} die Pro-
zesse rasch beeinfluf3t
werden kdnnen

Gut gestaltete Management-Informationssysteme liefern bereits heute die
erforderlichen Daten. Jedoch noch nicht interaktiv nutzbar, vielschichtig
multimedial gestaltet und derart benutzerfreundlich und kostengiinstig. Die
Informationen kénnen jetzt - mit den erforderlichen Sicherheitsvorkehrungen -
praktisch orts- und zeitunabhangig abgerufen und interaktiv genutzt werden.
Dasselbe gilt fur die Erteilung von Anweisungen oder fur die Bearbeitung von
Sachfragen.

Die Fuhrbarkeit ist hier vor allem aus sachlicher Optik zu verstehen. Gering
dirfte der EinfluR multimedialer Dienste dann sein, wenn die physische
Anwesenheit des Entscheidungs- oder Know-how-Trégers erforderlich ist, wie
zum Bsp. im Handwerk oder bei Fragen, die persénliche Probleme betreffen.

Kapitalbindung des
Umlauf- und des
Anlagevermégens

Die Grofie des Umlaufvermégens hangt von der ProzeRgeschwindigkeit, von
der Lagerhaltung entlang der verschiedenen Produktionsstufen (siehe oben)
sowie vom Make- or Buy-Entscheid ab. Die Make- or Buy-Frage nimmt an
Bedeutung zu.

Die Minimierung des Anlagevermégens hangt von der Wahl des Standortes
und den sachlichen Produktionsmitteln ab. Der Wahl des Standortes kommt
angesichts der Erweiterung der Markte und der Internationalisierung des
Wettbewerbs eine immer gréRere Bedeutung zu. Auch relativ kleine Unter-
schiede - zum Bsp. in der Steuerbelastung oder bei Dienstleistungen, welche
von Monopolbetrieben nicht wettbewerbsfahig angeboten werden - kénnen in
Zukunft fur einen Standortentscheid ausschlaggebend sein.

Optimale
ProzeRkosten

Einkauf: Verbesserung der Transparenz des Angebotes, Abnahme der
Kundentreue. Neue Borsenfunktionen durch die multimedialen Dienste.
Grenzen werden bei gewissen Gutern einzig noch durch die Transportkosten
gesetzt.

Personalkosten: Optimierung durch Ausbildung, Qualitatssteigerung, bessere
Disposition, laufende Uberpriifung des Make- or Buy-Entscheides
Personalbérsen: schaffen auch eine bessere Transparenz des
Personalmarktes und erlauben die Aushandlung marktgerechter Léhne (kann
auch kostentreibend sein)

Laufende Infrastrukturkosten: VerknUpft mit Standortwahl.
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Bis vor kurzem wurden Standortverlagerungen wegen Effizienzmangel unter globalen
Gesichtspunkten oft erst dann vorgenommen, wenn die unbefriedigenden Ergebnisse
dazu gezwungen haben. D.h. das Unternehmen mufte erst am eigenen Leibe spuren,
dafl andere Standorte fir gewisse Produktionen und Dienstleistungen vorteilhafter wa-
ren, bevor man zu einer aktiven Strukturpolitik schritt. Der Hauptgrund fir dieses passive
Verhalten bestand oft darin, dal® man schlicht und einfach nicht in der Lage war, die
standortrelevanten Kriterien mit einem verninftigen Aufwand zu kontrollieren. Dies hat
vor ein paar Jahren der Autor selbst erfahren, als er zusammen mit einem Team fir
zwei GrolRkonzerne tatig war und in muhseliger Kleinarbeit die relevanten Standortfakto-
ren fur die wichtigsten Markte zusammentrug, bewertete und gewichtete. Hatte man da-
mals Uber ein System wie Intranet verfugt, sehr aufwendige und von deren Komplexitat
her problematische Datenbankldsungen hatte man sich sparen kénnen.

Mit einem Dienst wie Intranet stellt es schon in naher Zukunft kein Problem mehr dar,
zusammen mit lokal ansassigen Partnern die fur die Effizienziberwachung sensiblen
Daten laufend zu erheben, zu Uberwachen und gestitzt darauf ein aussagekraftiges
Fruherkennungssystem zu entwickeln.

3.5.2 Durch die Substitution von Text und Zahlen durch Bilder, Grafiken sowie
Sprache bei den Fiihrungsinstrumenten

Die darstellerische Qualitat der Fihrungsinformationen laf3t oftmals noch zu winschen
ubrig. Aus der Vielfalt von Zahlen und textlichen Erlduterungen |3t sich oft erst mit ei-
nem erheblichen Aufwand das Wesentliche herausarbeiten. Hier erdffnen sich fur multi-
mediale Anwendungen mit der intelligenten Verknipfung von Datenpools interessante
Anwendungsbereiche, die noch kaum genutzt werden.

Sorgfaltig abgestuft auf Hierarchieebenen und Funktionsbereiche lassen sich pragma-
tisch konzipierte Fihrungssysteme entwickeln, welche mit einer geschickten Kombinati-
on aus Zahlen, Text, Bildern (Videos), Grafiken und Ton die entscheidenden Fihrungsin-
formationen zweckmafiger kommunizieren als die traditionellen statistischen Auswer-
tungen.

3.5.3 Durch Handlungsanweisungen am Arbeitsplatz

Ein weitgehend ungenutztes Feld stellen die Handlungs- und Fihrungsanweisungen am
Arbeitsplatz dar. Diese kénnen mehrsprachig sein und einfach konzipierte Expertensys-
teme darstellen, die auf dem neusten Stand gehalten werden.

Rezepte fur die Mischung von Rohstoffen im Werk eines Chemieunternehmens in Ango-
la oder Mexiko kénnen mittels Intranet abgerufen und so den ProzeRverantwortlichen die
gewunschten Informationen liefern. Mit interaktiven Diagnosesystemen 14t sich die
Qualitat prozeRorientiert kontrollieren.

Wir stehen im Bereich von Fuhrungs- und Handlungsanweisungen im Zusammenhang
mit Multimedia am Anfang einer dulerst vielversprechenden Entwicklung global orien-
tierter FUhrungssysteme.
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3.5.4 Durch eine vorgegebene, standardisierte Methodik

Die neuen Versionen von Microsoft PowerPoint enthalten in den Assistentenfunktionen
Beispiele fur multimediale Darstellungen betreffend einheitlicher Methodik fir Strategien,
Vorstellung neuer Projekte, Zwischenberichte, negative Nachrichten usw. Diese kdnnen
die Grundlage fur eine einheitliche Methodik in betriebswirtschaftlichen Fragen des Un-
ternehmens darstellen und dadurch einen wesentlichen Beitrag zur Effizienzsteigerung
leisten. Damit sind eine Reihe von Vorteilen verbunden wie:

* die Berichte lassen sich bedeutend effizienter erstellen,

¢ alle Beteiligten finden sich schnell in der einheitlichen Methodik zurecht. Die Doku-
mentationen lassen sich besser lesen,

¢ der Pragmatismus der Darstellungen zwingt zur Konzentration auf das Wesentliche,

¢ die Einheitliche Darstellungsweise der Unterlagen harmonisiert die Unternehmens-
kultur und stellt zugleich ein wertvolles Schulungsinstrument dar.

Im Bereich der sinnvollen Standardisierung und beim Einsatz von Assistenten sind noch
erhebliche Potentiale auszuschoépfen.

3.6 Strategien der Optimierung der GroRBe der Unternehmenseinheiten

Die multimedialen Dienste werden auch die Gré8e der Unternehmenseinheiten beein-
flussen. Verschiedenste Geschéafte standen in der Vergangenheit fast ausschlief3lich den
Grossen offen. Dafir waren verschiedene Grinde verantwortlich wie:

e Das fir den Aufbau der unternehmerischen Aktivitaten und die Funktionswahrneh-
mung erforderliche Kapital.

¢ Die Notwendigkeit einer angemessenen Groe zur Erlangung der fur die erfolgreiche
Vermarktung bendtigten Bekanntheit beim Konsumenten.

¢ Die entsprechenden Umsatze am Markt, damit sich die Aufwendungen fiir Forschung
und Entwicklung abwalzen lassen.

So werden denn bezuglich der erforderlichen UnternehmensgréRe die Karten neu ge-
mischt. Dies laR3t sich am besten nachvollziehen, wenn man sich einmal Rechenschaft
dariber ablegt, was denn aufgrund der heute vorhandenen Hardware- und Software-
technologien einem Franchising-Nehmer mit kleinem Biro auf dem Lande angeboten
werden kann. Oftmals fehlt es blo® noch an der Anwender-Software und den entspre-
chenden Inhalten. Stellt man einem solchen Franchisingnehmer einen normalen multi-
mediafdhigen PC mit einem leistungsfahigen Drucker, einen Anschluf® an ein breitbandi-
ges Internet zur Verfugung, so bricht er aus seiner bisherigen Limitierung bezlglich
Dienstleistungsumfang und -Qualitat aus.

Die vorhandenen Potentiale kénnen unter den folgenden Voraussetzungen geaufnet
werden:

* Es mussen sich Franchising-Geber finden, die auf der Grundlage von klar definier-
ten, betriebswirtschaftlich durchdachten Konzepten, ihren Franchising-Nehmern eine
Vielzahl von multimedial gestutzten Diensten zur Verfigung stellen wie:
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- den Zugriff auf die unternehmenspolitischen Grundsatze, Organisationsregle-
mente, Protokolle, Geschéaftsberichte, Check-Lists, Arbeits- und Verfahrenswei-
sen

- Marketinghilfen, die zu Schulungszwecken eingesetzt werden kénnen

- Beliebiger Zugriff zu Beratungsprogrammen

- Zugriff zu den fur die Geschaftstatigkeit wichtigen Informationsdatenbanken
- Administrative Hilfen, Buchhaltung und Rechnungswesen, Statistiken.

¢ Daneben steht den Franchising-Nehmern die ganze Welt des Internet zur Verfigung.
Die in den letzen Jahren verfolgte Softwarephilosophie hat dazu gefiihrt, dass die
Hardwareanforderungen selbst bei einem umfassenden Anwenderspektrum relativ
bescheiden bleiben. Er nutzt die zur Bearbeitung erforderlichen Programme vom In-
ternet herunter, arbeitet mit diesen nach Bedarf und gibt sie nach Gebrauch wieder
ins Netz zurliick (On-Demand-Services). Der Erfolg von Salesforce.com macht deut-
lich, dass diese Architektur zukunftstrachtig ist und neben CRM auch auf eine Reihe
von anderen Anwendungsbereichen angewandt werden kann.

Anhand einiger Anwendungsbeispiele soll sichtbar gemacht werden, was sich basierend
auf derartigen Grundkonzepten alles realisieren 1aRt und welche Perspektiven sich da-
hinter fir relativ kleine unternehmerische Einheiten verbergen koénnen.

Broker-/Finanzdienstleistungen

¢ Hier kann den Interessenten nahezu alles, was zur Abwicklung dieser Geschafte in
administrativer Hinsicht erforderlich ist, auf einem System verfiigbar gemacht werden
(immer die entsprechenden Sicherheitsvorkehrungen vorausgesetzt). Dem Broker im
Versicherungsgeschéaft stehen elektronische Antragsformulare, beliebige Berechun-
gen fur die einzelnen Sparten, Unterlagen fir die personalisierten Angebote, Tools
fur die Schadenabwicklung und sonstige Kundenbetreuung, die Administration und
Statistik zur Verfugung. Die Vermogensberater konnen im Netz diejenigen Informati-
onen holen, die ihnen gar die Abwicklung von anspruchsvollen Geschéaften jederzeit
moglich machen.

Softwarehduser mit speziellen Branchen- oder Fachanwendungen

* Fruher war es das Privileg einer grélkeren Gruppe mit mannigfaltigem Fachwissen
dort tatig zu werden, wo anspruchsvolle Branchen- oder Fachanwendungen entwi-
ckelt werden sollten. Heute sind Vernetzungen von Spezialisten aus aller Welt
machbar, die im Rahmen einer virtuellen Organisation effizient an einem gemeinsa-
men Projekt tatig sind. So arbeiten Software-Spezialisten aus Indien mit Branchen-
spezialisten aus den USA und Deutschland zusammen oder es wird in einer virtuel-
len Organisation an Ubersetzungsprogrammen fiir die verschiedensten Sprachen
gearbeitet oder eine kleine Gruppe entwickelt internetfahige Branchenprogramme fir
die Kundenberatung oder branchenspezifische Suchprogramme fiir das Internet.

Adref3- und Telefonbuchverlage

* In der Vergangenheit ist dieses Geschaft von mittelstandischen Unternehmen domi-
niert worden. Dies nicht zuletzt der bestehenden AdreRmonopole der Telekommge-
sellschaften wegen. Gleichzeitig mit dem Abbréckeln der Monopolstellungen nimmt
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die Bedeutung der Adressen im Marketing noch zu. So liegen die Engpasse und der
durch Internet zu generierende Nutzen heute im AdreRbereich. Der Uberblick Uber
das vorhandene Angebot ist verloren gegangen und die angebotenen Suchpro-
gramme sind noch nicht in der Lage, den fach- und branchenspezifischen Anforde-
rungen entsprechend gerecht zu werden. Hier kdnnen intelligente Suchmaschinen
und Adrelverzeichnisse einen groflen Nutzen stiften. Fir kleine Unternehmen, die
sich in einer bestimmten Branche oder auf einem Fachgebiet gut auskennen, eroff-
nen sich somit interessante Perspektiven.

Produktionsagenturen

¢ Die Mdglichkeiten der Vernetzung mit den Produktionskapazitdten erschaffen den
Produktionsagenturen neue Wirkungsfelder. Durch fundierte Kenntnisse von Produk-
tionsbedingungen uberall auf dem Globus, verbunden mit einem soliden Fach- und
Branchenwissen, kdnnen diese in kleinen Gruppen oder als Einzelunternehmer wert-
volle Services anbieten. Angefangen beim traditionellen Geschéaft in der Textil- und
Bekleidungsindustrie, tber den Bereich der Werkzeuge bis hin zu Software ist hier
alles denkbar.

Bérsenfunktionen/Auskunfts- und Beratungsdienste

* Mit dem Internet entstehen eine Vielzahl von neuen Forums-/Bérsenfunktionen, falls
es gelingt, mit entsprechenden intelligenten Suchfunktionen Angebot und Nachfrage
spezifisch zu bindeln. Sowohl in der Philatelie als auch in weiter gefal3ten Gebieten
der Kunst und Kultur sind dem kreativen und unternehmerischen Geist keine Gren-
zen gesetzt.

* In einer Informationsgesellschaft steigt der Bedarf an kompetenten Auskinften und
an Beratung stark an. Hier kann kiinftig der auf einem Spezialgebiet kompetente Ein-
zelunternehmer einen weltweiten Service anbieten und damit eine beachtliche Wert-
schoépfung erzielen.

Versandgeschéfte in Kombination mit innovativen Einzelhandelsformen

* Die Mdglichkeit der weltweiten Kommunikation zum Ortstarif schafft fiir das speziali-
sierte Fachgeschaft neue Optionen in der Kombination mit dem Versand. So kann
der Spezialist fiir Pfeifen und Tabak einen weltweiten Versand auf dem Internet auf-
ziehen. Der Verkaufer von Souvenirs aus Fiflen, Gesundheitstee aus dem Allgau,
Lodenwaren aus Bayern usw. kann sich den potentiellen Interessenten in Australien
und Kanada jederzeit prasentieren und die bestellten Artikel per Post zustellen. Mit
etwas Phantasie und Unternehmergeist stehen hier vielen Fachgeschaften bei einer
gezielten Spezialisierung des Sortiments vielversprechende Mdglichkeiten offen.

Kommunikations- und Data-Shop

¢ Bei der Kommunikation besteht ein groRer Betreuungs- und Beratungsbedarf fir die
mittleren und kleineren unternehmerischen Einheiten. Die vorhergehend skizzierten
Chancen werden von diesen Unternehmen oft nicht erkannt. Zudem verfligen sie
nicht iber die kompetenten Partner, die ihnen

- die Kommunikationskonzepte entwickeln,

- die passende Software installieren,
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- die Kommunikation und das erforderliche Geschéaftsumfeld organisieren,

- bei der Wartung der Systeme behilflich sind und die Schnittstellen mit anderen
Dienstleistern wie Druckereien, Direktmarketingagenturen usw. der speziellen
Situation geman bereinigen.

Hier sind Dienstleister gefragt, die in der Lage sind, kompetent Projekte zu entwickeln,
die Kunden laufend zu betreuen und vor allem auch zu schulen.

Franchising-Konzepte im Handel und in der Freizeitindustrie

¢ Das Internet bietet ein groRes Potential fur Franchising-Konzepte jeder Art. Der zum
Teil diesen Systemen anhaftende schlechte Ruf ist teilweise nicht unbegriindet. Zu
oft haben Franchisinggeber versucht, die Unwissenheit und Unerfahrenheit von
Franchisingnehmern auszunitzen. Daran kann auch ein Dienst wie Internet nichts
andern. Serids gestaltete Konzepte verdienen indessen eine positive Wertung. Es
gibt nun einmal Geschaftsbereiche, die ohne eine entsprechende zentrale Funktion
in kleinen Unternehmenseinheiten nicht erfolgreich — wenn Uberhaupt - betrieben
werden konnen.

Neue Formen der dezentralen Gesundheitsbetreuung

¢ In den meisten Landern Europas ist das Gesundheitswesen pflegebedurftiger als
seine Patienten. Dafir sind eine Vielzahl von Griinden verantwortlich, auf die hier
nicht ndher eingegangen werden kann. In den deutschsprachigen Landern versucht
man heute die hochtechnisierte Medizin auf der Ebene der Krankenhduser in kos-
tenmaRiger Hinsicht durch eine weitere Zentralisierung besser in den Griff zu be-
kommen. Unter Bertcksichtigung der gegenwartigen Strukturen ist dies zwar richtig.
Bei einer Neuschaffung des Gesundheitswesens auf griner Wiese kdme man den-
noch zu ganz anderen Geschaftsmodellen. Man wirde die Technologien eher dazu
einsetzen, den Patienten so lange wie moglich in seiner gewohnten Umgebung zu
belassen. Eine Vorgehensweise, welche fur die Psyche der zu betreuenden Perso-
nen nicht hoch genug eingeschatzt werden kann. Die Grundversorgung wurde durch
selbstandig tatige Krankenschwestern und Pfleger sichergestellt, die in ein Netzwerk
von multimedialen Diensten eingeschlossen sind. Gerade bei der Seniorenbetreuung
wurde dadurch eine neue Ebene zwischen den Altenheimen und der Intensivbetreu-
ung auf den geriatrischen Abteilungen der Spitaler eingefligt, die geeignet erscheint,
eine empfindliche Licke des heutigen Systems zu schlief3en.

Eine Reihe von positiven Effekten sind unschwer erkennbar, denn
- die Lebensqualitat der Senioren 4Rt sich im heimischen Umfeld erhdhen;
- teuere Investitionen in Altenheime erlbrigen sich;

- es werden neue Kategorien von Pflegeberufen und damit Arbeitsplatze ge-
schaffen. Viele werden ihre Aufgabe mit Hingabe erfillen und fiir die Senioren
nicht zuletzt eine ganz wichtige psychische Stutze bieten;

- entsprechende Fuhrungssysteme vorausgesetzt, lassen sich durch ein derarti-
ges Konzept der Gesundheitsversorgung auch Kosteneinsparungen erzielen.

Dies eine beispielhafte Aufzahlung und Kurzbeschreibung derjenigen Bereiche, die ver-
mehrt und erfolgreich von Einzelunternehmern oder kleinen Firmen wahrgenommen
werden konnen. Andererseits gibt es Branchen wie die Pharmaindustrie, die Automobil-
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industrie, die Unterhaltungselektronik, die Telekommunikation und die elektronischen
Medien, bei denen das Erfolgskriterium ,GroRe, eher noch an Bedeutung gewinnt.

Zunehmend problematisch ist es um die mittelgroRen unternehmerischen Einheiten in
verschiedenen Branchen bestellt. Traditionell haben die Mittelstandler mit relativ be-
scheidenem Spezialisierungsgrad ihrer Produkte und Dienstleistungen eine Uberschau-
bare Wirtschaftsregion bearbeitet. Durch die Globalisierung der Méarkte und durch die
neue Informationstransparenz wird an den Grundfesten solcher Unternehmen tiichtig ge-
ruttelt. Sowohl der bearbeitete Marktraum wie auch der Spezialisierungsgrad der Pro-
dukte sind nicht mehr stimmig.

Die Umstellung fallt schwer und beansprucht eine erhebliche unternehmerische Sub-
stanz. Mit der Erhéhung des Spezialisierungsgrades muf® auf den bisher bearbeiteten
Markten mit gewichtigen Umsatzeinbriichen gerechnet werden. D.h. dafl mit dem hdhe-
ren Spezialisierungsgrad von Produkten und Dienstleistungen auch eine Ausdehnung
des Marktraumes erforderlich wird. Dabei gilt die Faustregel, daf} fir den Aufbau eines
neuen Marktraumes das 2 - 3fache der Kosten des Maschinenparks zu rechnen ist. Eine
Sichtweise, welche bei den technikverliebten Mittelstandlern zu wenig Beachtung findet.

3.7 Strategien zur Gewinnung von Schnelligkeit und Reaktionsfahigkeit

Der Stellenwert von Schnelligkeit und Reaktionsfahigkeit nimmt fir den unterneh-
merischen Erfolg generell zu. Die Zukunft gehért dem Schnellen und nicht per se dem
Grossen und Machtigen. Beziglich Unternehmensgréfie und Reaktionsbereitschaft gilt
es die folgenden Einfliisse zu beachten:

- die Kunden wiinschen vom Lieferanten eine schnelle Handlungs- und Reakti-
onsfahigkeit, ohne dalk bei diesem umstandliche unternehmensinterne Abstim-
mungsprozesse zu erfolgen haben. Eigenverantwortlich agierende, Uber-
schaubare Unternehmenseinheiten sind gefragt

- und die Organisation ist so zu gestalten, dal® die sich verdndernden Kundenan-
forderungen jederzeit vollumfanglich zu den Entscheidern ,durchdringen.”

Aufforderungen zur Meinungsauflerung via Internet sind ein ausgezeichnetes Mittel fiir
die Geschaftsleitung, um ein untriigliches Bild Gber die Kundenzufriedenheit und insbe-
sondere die Kriterien Schnelligkeit und Reaktionsfahigkeit zu erlangen. Viele Unterneh-
men haben entsprechende Konzepte fir Kundenriickmeldungen entwickelt. Die Anliegen
konnen jederzeit von jedermann per E-Mail vorgebracht werden. Allerdings gilt es si-
cherzustellen, daf} diese E-Mails innert nitzlicher Frist beantwortet werden. Ist dies nicht
der Fall, dann sind negative Effekte nicht auszuschlieRen und kumulierter Arger ist die
logische Konsequenz.

3.8 Personalkategorien, Ausbildung und Unternehmergeist

In Europa erweist sich die relativ hohe Arbeitslosigkeit als eine der gréRten wirtschafts-
politischen Herausforderungen. Die sowohl von rechts als auch von links - wiederkeh-
rend vor bedeutenden Wahlgangen - angebotenen Patentrezepte halten einer kritischen
Hinterfragung in der Regel nicht stand. Die Situation wird sich als Ausfluss der Finanz-
krise in nachster Zeit nun wiederum vrscharfen.

Man kann es drehen wie man will, aber wir verfigen zur Zeit nicht Gber die richtigen Per-
sonalkategorien fUr den Arbeitsmarkt. Dies in einer Wirtschaft, die sich weltweit langsam
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aber stetig in Richtung Informationsgesellschaft bewegt. Diese lassen sich auch nicht
kurzfristig aus dem Boden stampfen. Das MiRverhaltnis zwischen Angebot und Nachfra-
ge kostet hochentwickelte Volkswirtschaften jahrlich mehrere Milliarden € Umsatz. Dabei
fehlt es uns in Europa weniger an Spezialisten als an einem breiten, mit den Informati-
onstechnologien gut vertrauten Unternehmertum. Das gréf3te Versdumnis bei den Lehr-
planen unserer Ausbildungsanstalten liegt nicht darin, dafd zu wenig Informatik unterrich-
tet wird. Man hat es vielmehr versaumt, breiteste Bevolkerungsschichten in der Fahigkeit
eines gesunden Unternehmergeistes und Unternehmertums zu schulen. Ware dieses
namlich vorhanden, dann wirde man sich fast selbstverstandlich und unbefangen den
sinnvoll erscheinenden technologischen Innovationen und daraus resultierende Ge-
schaftsmodelle zuwenden. Daran mangelt es zur Zeit stark. Zu viele Unternehmer su-
chen aus dem fehlgeleiteten Grundverstandnis bei innovativen Entwicklungen die zu-
sténdige Instanz, welche fir sie die Anpassungsmafnahmen erfolgreich vollzieht.

In den 70er und 80er Jahren sind zahlreiche technologische Basisinnovationen erfolgt,
die sich heute und in den kommenden Jahrzehnten zu neuen Anwendungen und damit
zu neuen Markten umsetzen lassen. Unsere Wirtschaft mifite daher von einer eigentli-
chen Aufbruchstimmung befliigelt sein, ausgeldst und getragen von der Neugierde auf
die sich beitenden Optionen. Das Gegenteil ist jedoch der Fall. In den Chefetagen macht
sich vielfach Resignation breit und man ist versucht, mit den Methoden von gestern die
Markte von heute zu bearbeiten. Dabei ist die Unwissenheit bezuglich Moglichkeiten und
Grenzen der neuen Kommunikationstechnologien beunruhigend. Deren Beurteilung ist
allzu oft von Vorurteilen gepragt und es kommt erschwerend hinzu, dall eine Vielzahl
von Fihrungskraften diese Thematik nicht als Chefsache taxiert.

In den Abteilungen der Unternehmen finden sich oft Gruppen von Mitarbeitern - und
nicht nur junge - die voller Begeisterung die neuen Technologien nutzen, um die Qualitat
der erbrachten Dienstleistungen zu erhéhen und den bisherigen Leistungen eine neue
Dimension anzufugen. Allzu oft werden solche Keimzellen positiver Nutzung der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien in ihrem innovativen Drang gestoppt und auf
konventionelle Verhaltensweisen zuruckgestutzt. Selbstverstandlich mul} sich jede Inno-
vation in das Gesamtkonzept integrieren lassen. Trotzdem sei zur Entlastung solcher
Heillsporne gesagt, dald das Desinteresse und die Zurlickhaltung der Geschaftsleitun-
gen die fortschrittlich denkenden Mitarbeiter geradezu zu derartigen Vorsté3en zwingen.

Einmal in ihrer Initiative gestoppt, verlieren auch die vorwarts gewandten Mitarbeiter-
gruppen den Schwung, um sich durch ein besonders fortschrittliches Verhalten hervorzu-
tun. Hier liegt denn auch eine der grof3ten Gefahrenquellen fur die Wettbewerbskraft der
Unternehmen in den sogenannt alten Industrielandern. Diese Feststellung ist alarmie-
rend und muRte Politiker und Wirtschaftsfihrer dazu bringen, sich intensiv Gedanken
Uber zweckmaRige Gegenreaktionen zu machen.

Eine Mdglichkeit zur Bewaltigung der anstehenden Herausforderungen im multimedialen
Zeitalter liegt im Schul- und Bildungswesen. Ein unverkrampfter Umgang mit Innovatio-
nen tut not. Es braucht kinftig weniger Dozenten im klassischen Sinne denn Gruppen-
moderatoren, welche mit Schilern, Studenten und Erwachsenen die aus der interaktiven
Arbeit am PC mit Internet gewonnenen Erkenntnisse diskutieren. Es werden in solchen
Gruppendiskussionen die gewonnenen Einsichten dargelegt und gemeinsam zu neuen
Erkenntnisplattformen verarbeitet. Derart ausgeristet, begeben sich die Auszubildenden
wieder an den PC und arbeiten weiter. Die ganze Ausbildungstatigkeit wird dabei pro-
zelRorientiert gestaltet und vor allem von vorgefalRten Denkschemen befreit. Die Uberge-
ordneten Zielsetzungen dominieren die Teilzielsetzungen. Die Lehrkrafte arbeiten part-
nerschaftlich mit den Schilern zusammen. Es gibt dabei in vielen Fallen keine endgulti-
ge Lbésung, sondern es werden Naherungslosungen gesucht und dabei entwickeln sich
Schiler und Lehrkréfte gemeinsam weiter.
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In dieser neuen Form der Ausbildung entsteht ein neues Grundverstandnis Uber die an-
zustrebenden Lernziele, Uber das gruppendynamische Zusammenwirken und uUber den
Stellenwert der Eigeninitiative. Diese wiederum stellt den wichtigsten Rohstoff fir das so
dringend bendtigte unternehmerische Flair dar. Die solcherart ausgebildeten Menschen
bekommen ein natirliches, unverkrampftes Verhaltnis zu hierarchischen Strukturen. Sie
erkennen zwar, daR® Fuhrung fur die Erreichung gesteckter Ziele eine Notwendigkeit ist,
daf} diese aber je nachdem auch wechseln kann und muf. In diesen Rollenspielen ent-
wickeln sowohl Jugendliche wie Erwachsene fast selbstverstandlich jene Fahigkeiten,
die in der Informationsgesellschaft zur Schaffung angemessener Wertschépfungen er-
forderlich sind.

Dabei ist keinesfalls einem Schulsystem das Wort zu reden, in dem der PC alles domi-
niert. Vielmehr soll dieser dazu dienen, sich auf den globalen Informationsmarkten die-
jenigen Informationen zu holen, die fir die Beurteilung der anstehenden Auf-
gabenstellung erforderlich sind. In den Gruppendiskussionen wird denn auch der eigent-
liche Mehrwert aus den neuen Kommunikationsmdéglichkeiten geschopft. Ohne Zweifel
ist es faszinierend, wenn Schiler ihre Aufgaben via Internet mit Altersgenossen anderer
Kontinente austauschen. Dadurch entsteht nicht zuletzt ein hoher Motivationsschub,
sich mit anderen Sprachen und Kulturen auseinanderzusetzen. Es fordert ein nie dage-
wesenes Grundverstandnis fir Zusammengehdrigkeit und eine allumfassende Schick-
salsgemeinschaft. Die Mundigkeit der Jugendlichen nimmt zu und es wird unter diesen
Rahmenbedingungen etwas schwerer, Vélkergemeinschaften in kriegerischer Absicht
gegeneinander aufzuhetzen. Es bleibt zu hoffen, dal} die Erfahrung, welche Jugendliche
durch die globale Kommunikation machen, da} namlich Gleichaltrige Uberall auf der
Welt ahnliche Probleme walzen und von ahnlichen Winschen beseelt sind, sich ihnen
nachhaltig einpragen wird.

Folgende Persénlichkeitsmerkmale gewinnen fur die Zukunft an Bedeutung:

* ein naturliches unternehmerisches Flair mit ausgepragter Eigeninitiative,

* ein solides Grundverstandnis fur Gesamtzusammenhdnge verbunden mit einem
Spezialwissen, mit dem man sich vom Durchschnitt abhebt,

* Teamfahigkeit und die Bereitschaft, sich in gewissen Situationen als aktiver Fuhrer,
in anderen jedoch als Gruppenmitglied zu bewegen,

¢ die Bereitschaft, gewisse Wissenselemente ohne Ruicksicht auf die dafur getatigten
Bildungsinvestitionen zu vergessen und sich neues Kénnen anzueignen,

¢ die Kraft, bei Vorliegen entsprechender Argumente Fehlschliisse einzugestehen und
sich den neuen Schluffolgerungen anzuschlielen.

Im multimedialen Zeitalter brauchen wir Menschen, die sich mit einem naturlichen
Selbstverstandnis von der einen Herausforderung zur andern bewegen, die weder aus-
gesprochen technologieglaubig noch ausgesprochen technologiefeindlich sind. So para-
dox es klingen mag - das multimediale Zeitalter ist nichts fir ausgepragte Technikfreaks.
Es ist die Epoche der ausgeglichenen Personlichkeiten, welche den technischen Fort-
schritt in Relation zur zwischenmenschlichen Beziehung richtig zu gewichten wissen. Es
ist sogar die hohe Zeit der sensiblen Persdnlichkeiten. Sensibel fir die Moglichkeiten
und Grenzen der Technik in Relation zu den Ubrigen Lebenswerten.

Fur die zweckmaRige und sinnvolle Nutzung der Dienste gilt es eine Reihe von
Wissensdisziplinen wie
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¢ Betriebswirtschaft

¢ Informatik

¢ Kommunikationstechnologien
¢ und Medien

zu kombinieren und unter einem neuen Blickwinkel zu betrachten. Dabei hat die be-
triebswirtschaftliche Sicht die Ubrigen Disziplinen zu dominieren. Um diesen Ansprichen
genige zu tun, ist ein neues Berufsbild erforderlich - dasjenige des/der Multimedia-
Kaufmann/Frau. Das Personlichkeitsprofil ist dabei ebenso wichtig wie die fachlichen
Kompetenzen. So verfligt die Person Uber

* eher generalistische Ziige mit breit gefacherten Interessen,

* eine ausgewogene Personlichkeitsstruktur, welche die Vor- und Nachteile der einzel-
nen Innovationen unvoreingenommen und sachlich gegeneinander abzuwéagen in der
Lage ist,

¢ eine groRe Aufmerksamkeit fiir die technischen Neuerungen, deren Mdglichkeiten
und Grenzen und betrachtet diese gleichwohl mit einer maRvollen Distanz,

* eine ausgesprochen hohe soziale Kompetenz. Diese ist fir die Verhandlungen mit
den Technikern von grof3er Bedeutung.

Die wesentliche Aufgabe des Multimedia-Kaufmanns/Frau besteht darin, als Projektma-
nager und -verhandler mit den Technikern zusammen den Nutzen und die Kosten von
Multimedia-Projekten zu evaluieren, die erforderlichen Konzepte zu entwickeln und in
der Umsetzung zu begleiten. In diesem Zusammenhang sind die folgenden Fragen zu
klaren:

* Welche Inhalte sind flir ein attraktives Angebot erforderlich? Lassen sich diese prak-
tisch und wirtschaftlich beschaffen?

* Wie werden die erforderlichen Inhalte beschafft? Welche Organisation ist dafir erfor-
derlich und welche Kosten sind damit verbunden?

¢ Welchen Aufwand verursacht die Pflege der Inhalte und welche Kosten bringt dies?

¢ Auf welche Netzleistungen ist man angewiesen? Welche Netzinfrastruktur wird bend-
tigt und welche Alternativen sind vorhanden?

¢ Welche ICT-Architektur ist zu wahlen?
* Mit welchen Endgeraten soll gearbeitet werden und welche Software ist erforderlich?
¢ st das Projekt grundsatzlich wirtschaftlich realisierbar?

* Wie sehen die erforderlichen Konzepte aus und welche Partner werden fiir eine er-
folgreiche Umsetzung bendétigt?

Die Anspriche fur eine Nutzen- und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Multimedia-
Projekten sind noch héher einzustufen als diejenigen fir EDV- und Medienprojekte. Wer
weil}, welche Kosten durch Fehleinschatzungen bei letzteren durch mangelhafte kauf-
mannische Kompetenz schon eingetreten sind, der wird an der ZweckmaRigkeit einer
derartigen Berufskategorie nicht zweifeln.

Es ware nun falsch zu behaupten, dal inbezug auf neue Ausbildungswege und Berufs-
bilder noch nichts geschehen sei. Bei den von Internet und Multimedia am meisten be-
troffenen Branchen sind Ausbildungsanstrengungen unternommen worden, deren Stoss-
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richtung als richtig einzustufen ist. Das Problem liegt eher auf der Anwenderseite. Bei
einem Dienst wie Internet und Multimedia mul3 die Kompetenz sowohl auf der Anwen-
der- wie auf der Anbieterseite sichergestellt sein. Auf der Anwenderseite fehlt es heute
an den kompetenten Ansprechstellen. Wer schon den Versuch unternommen hat, den
Anwendern potentiell interessante Multimediaprojekte vorzustellen, konstatiert, dal die-
se Projekte in den Unternehmen von Abteilung zu Abteilung weitergereicht werden.
Niemand fuhlt sich zustandig.

Die in Angriff zu nehmenden Ausbildungsprogramme haben daher dafir zu sorgen, daf}
anwenderseitig die folgenden Know-how-Elemente im Bereich Multimedia sichergestellt
werden konnen:

¢ Konzeptionelle Gestaltung multimedialer Projekte
* Projektmanagement

* Multimedia in
- Marketing und Distribution
- Kundenbetreuung und Werbung
- Fuihrung und Organisation

¢ Multimediales Datenbankmanagement
¢ Multimediale Kommunikationstechnologien
* Multimedia im Rahmen der traditionellen Kulturindustrien Text, Bild, Ton

¢ Multimediale Dienste generell.

3.9 Die raumliche Dimension von multimedialen Services

Die Ausfiihrungen zur rdumlichen Dimension schlieen von ihrer Grundproblematik her
eng an die Ausfuhrungen zur UnternehmensgréfRe an. In der Vergangenheit war fur ein
weltumspannendes Vertriebs- und Servicenetz ein beachtlicher Ressourceneinsatz er-
forderlich. Nur mit einer gut ausgebauten lokalen Infrastruktur lie sich unter Wettbe-
werbsgesichtspunkten ein erfolgreiches Geschaft betreiben. Ohne lokale Prasenz konnte
in vielen Fallen kein akzeptabler Kundenservice gewahrleistet werden. Zusammen mit
den hohen Reise- und Transportkosten fiir viele Unternehmen ein Grund, sich mit der
Produkte- und Dienstleistungspalette auf einen Uberschaubaren Wirtschaftsraum zu
konzentrieren. Griinde und Anforderungen, vor denen die mittelstandische Wirtschaft - in
den meisten Fallen zu recht - zurtickschreckte.

Seit ein kostengunstiges weltweites Netz zum Ortstarif wie Internet angeboten wird, gel-
ten fir die Vorortprasenz neue Regeln. Vieles laft sich von den Zentralen an die lokalen
Geschéftsstellen im Netz Ubermitteln, was diese fir eine qualitativ einwandfreie Leis-
tungserflllung benétigen. Eine umfassend ausgebaute personelle Vorortprasenz ertibrigt
sich damit in vielen Fallen. So werden es leistungsfahige Diagnosesysteme einem Her-
steller von Spezialmaschinen wesentlich erleichtern, seine Prasenz auf den ferndstlichen
Markten aufzubauen. Beratungsunternehmen kdnnen sich fir die Strategieentwicklung,
Fuhrungssysteme und Organisation in einen weltweiten Netzwerkverbund hineinbege-
ben und werden damit mit einer gleichen Dienstleistungsqualitat, aber mit vorteilhafteren
Kostenstrukturen, den ganz groRen der Branche Paroli bieten kénnen.
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In struktureller Hinsicht zeichnet sich fir eine globale Marktbearbeitung das folgende
Grundkonzept ab:

e Zentrale/Hauptsitz: Hier werden die globalen Strategien entwickelt und samtliche
dazu erforderlichen Mittel und Verfahren bereitgestellt;

* Kontinental- oder Wirtschaftsraumdirektionen: Hier erfolgt die Nutzbarmachung fir
den Kontinent resp. den Wirtschaftsraum;

* Vielzahl relativ kleiner lokaler Vertretungen: Diese stellen die lokale Prasenz sicher
und sorgen daflir, dafl die Dimension des ,High Touch,, nicht vernachlassigt wird. Mit
neuen Beteiligungssystemen oder Franchisingmodellen wird das unternehmerische
Flair der lokal agierenden Geschéaftseinheiten sichergestellt.

Zahlreiche Unternehmen, die heute nur einen regionalen Marktraum bedienen, verfigen
uber Produkte- und Dienstleistungspaletten, die bei kleineren Anpassungen den Nukleus
fur weltumspannende Marktaktivitdten beinhalten. Bei richtiger Selbsteinschatzung und
professionellem Einsatz Uberwiegen die unternehmerischen Chancen die vorhandenen
Risiken eines solchen Schrittes deutlich.

3.10 Die Unternehmens- und Verhaltenskulturen

Ein Aspekt, der in den Diskussionen uber die Perspektiven der neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien oft zu kurz kommt, ist die Mdglichkeit der Schaffung einer
spezifischen Unternehmens- und Verhaltenskultur. Sie ist namlich erforderlich, um im
relevanten wirtschaftlichen Umfeld zu einem erfolgreichen ,Chancenverwerter, zu wer-
den. Das beste Konzept taugt ohne solche flankierenden Malknahmen nichts und kann
demzufolge schwerlich erfolgreich umgesetzt werden. So wird denn ersichtlich, dal nur
wenige Firmen in kultureller Hinsicht die Voraussetzungen aufweisen, um aus den sich
bietenden Geschéaftsperspektiven auch etwas Tragfahiges zu gestalten.

Es kann immer wieder festgestellt werden, dak es dem einen Unternehmen gelingt,
praktisch dieselben Projekte problemlos zu Markterfolgen umzusetzen, bei denen ein
anderes versagt. Der Grund dafur besteht weniger in der mangelnden Qualifikation der
einzelnen Mitarbeiter/Innen als im kulturellen Zusammenspiel aller Beteiligten. Die er-
folgreichen Unternehmen haben es in der Regel verstanden, sich Uber die Jahre eine
schwer imitierbare Verhaltens- und Wissenskultur anzueignen, welche die unternehmeri-
schen Chancen einem Schwamm gleich aufzieht. Als Folge davon generiert der Erfolg
weitere Erfolge und es entsteht eine kraftige Erfolgskultur. Solches Gelingen wird dem
Unternehmen nicht geschenkt - es wird in der Regel z&h erkdmpft.

Zu wenig im unternehmerischen Grundverstandnis verwurzelt ist nach wie vor der Um-
stand, dal der Wettbewerb der Zukunft je langer je weniger auf der reinen Produktebene
stattfindet. Das Wissen und die Unternehmenskultur, welche indirekt ebenfalls in die
Produkte miteinfliessen, werden die Wettbewerbsposition und die Fahigkeit der Chan-
cenwahrnehmung immer starker beeinflussen. Das globale Netzwerk Internet und die
unbeschrankte Verfligbarkeit von Informationen kdnnen mittleren und kleineren Unter-
nehmen dazu dienen, sich eine spezifische Verhaltenskultur anzueignen. Solides Wis-
sen beeinflut das Verhalten der Mitarbeiter und stellt eine gewichtige unternehmerische
Ressource dar. Diese gilt es gezielt zu organisieren und daflir braucht es klare Aufga-
ben- und Verantwortungszuteilungen. Um so erstaunlicher ist daher die Tatsache, dal
es in kaum einem Unternehmen das Ressort ,Wissens- und Unternehmenskultur, gibt
und falls doch, so ist es irgendwo in einer Stabsstelle untergebracht. Unter Berlcksichti-
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gung der Bedeutung desselben sei die Frage berechtigt, ob es sich nicht sogar um ein
Vorstandsressort handeln mufRte.

Die Kriterien ,schwere Imitierbarkeit, ,Einmaligkeit* und ,schwere Transferierbarkeit*
sind wesentlich, damit sich im Zusammenspiel sodann Kernkompetenzen und nicht bloR
Fahigkeiten ergeben. Es erscheint daher unabdingbar erforderlich, dal} die Unternehmen
ein aktives Wissens- und Verhaltensmanagement betreiben. Ein solches mufite die fol-
genden Ebenen beinhalten und folgende Fragen beantworten:

1. Welche Wissenselemente sind im Unternehmen vorhanden und in welcher Kombi-
nation kénnen diese unter Bericksichtigung der Wettbewerbskonstellation wertvoll
sein?

2. Welche MaRnahmen erscheinen geeignet (falls Uberhaupt mdglich), diese Wis-
sensbasis zu veredeln und daraus eine echte Kernkompetenz zu schaffen?

3. Aufbau einer Organisation, die in ihrem Zusammenspiel die Wissens- und Verhal-
tenskultur férdert, absichert und in eine sich selbst befruchtende Spirale des Erfol-
ges Uberleitet.

4. Umsetzung der gewonnenen Verhaltens- und Wissenskulturen in neue Dienstleis-
tungen und Produkte.

Wer sich in der Praxis bereits mit der Umsetzung derartiger Systeme befal3t hat, der
weil}, dal diese Aufgabe nicht mit dem Aufbau von umfassenden Datenbanken geldst
werden kann. Ein angemessenes Maf} an Pragmatismus ist erforderlich, sollen nicht die
bertchtigten Datenbankfriedhéfe entstehen. Chancenreich sind nur prozeforientierte
und disziplinierende Ansatze. Das heil}t:

* Aus den Erfahrungshintergriinden der Mitarbeiter werden die vorhandenen Know-
how-Elemente herausgefiltert und in einer einfach konzipierten Datei zu Know-how-
Pools verdichtet.

¢ Aus den laufend abgewickelten Projekten des Unternehmens werden die dort zur
Anwendung gelangten Know-how-Elemente herausgearbeitet und abgespeichert.

* In Arbeitsgruppen wird das fir eine erfolgreiche Abwicklung erforderlichen Know-how
sichtbar gemacht und mit der Ist-Situation verglichen.

e Strategien zur Entwicklung von Know-how Elementen werden erarbeitet und Mal3-
nahmenkataloge zu deren prioritarer Umsetzung aufgestellt.

Was hat dies nun mit multimedialen Services zu tun? In der Praxis recht viel. Es ist aller-
dings nicht so, dal® obenstehende Ausfuhrungen neu sind. Das Bestreben, sich durch
die gezielte Ausbildung der Mitarbeiter Wettbewerbsvorteile zu verschaffen, ist seit Jah-
ren im Management anerkannt. Im Alltag wurden diese Bestrebungen jedoch immer
wieder durch die Prioritdt des operativen Geschaftes und die doch aufwandige ,Wis-
sensbeschaffung® behindert. Wahrend das Problem der Prioritdt des operativen Ge-
schaftes weiterhin besteht, haben sich durch die multimedialen Dienste verbesserte
Méglichkeiten der externen Wissensbeschaffung ergeben.

Dies aus zwei Grinden:

* Mit den verschiedenen Online-Diensten lassen sich mit bescheidenem Aufwand
neue Kombinationen von hausinternen Know-how-Elementen herstellen.
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¢ Im Netzwerkverbund mit den vor- und nachgelagerten ,ProzeRpartnern” 1aft sich ein
Kommunikations- und Know-how-Verbund realisieren, der allen Beteiligten die Per-
spektive einer zuséatzlichen Spezialisierung und Profilierung bietet.

Diese Wissensbasen kénnen entlang der Wertschépfungsketten konzipiert werden und
begleiten dadurch die taglichen operativen Tatigkeiten als eine neue qualitative Dimen-
sion. Es handelt sich hier um ein qualifiziertes Training on the Job, das dazu geeignet ist,
sich mit Hilfe der aus dem ,Netzwerk® gewonnenen Informationen im Sinne eines
Benchmarking laufend weiterzuentwickeln.
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4. ERFOLGVERSPRECHENDE WIRTSCHAFTSPOLITISCHE RAHMEN-
BEDINGUNGEN

Die multimedialen Dienste weisen die Eignung auf, kritische Engpasse hochentwickelter
Volkswirtschaften zu beseitigen wie:

¢ vorhandene Ausbildungsdefizite
¢ Effizienz und Qualitat der Verwaltungstatigkeiten

* weitreichende Information und Kommunikation zwischen den wirtschaftlichen Akteu-
ren bis hin zum Konsumenten

¢ die korperliche Mobilitat, d. h. die Verkehrsstrome kdnnen vor dem endgultigen Kol-
laps verschont bleiben

¢ die durch das Internet bewirkte Beseitigung der Reibungsverluste schont die naturli-
chen Ressourcen. Mit bedeutend weniger Energie kbnnen mehr Geschaftsprozesse
bewaltigt werden.

Und vielleicht das Wichtigste: man braucht in den hochentwickelten Volkswirtschaften
einen anders gearteten Industrie- und Dienstleistungs-Mix, um wichtige Ziele wie zum
Beispiel die Vollbeschaftigung gewahrleisten zu kénnen. Man kommt nicht um die Fest-
stellung herum, daf die Volkswirtschaften Europas noch schlecht geristet sind, um die
Méglichkeiten der multimedialen Dienste gezielt und erfolgreich auszuschépfen. Anders
als in den USA, welche diesbeziiglich bereits erheblich sensibilisiert sind - nicht zuletzt
auch durch Wirtschaftspioniere wie Bill Gates und dessen Publikationen - ist hierzulande
leider kein gangbarer Weg nach vorn ersichtlich. Die politischen Diskussionen werden
allzu stark vom Moment der Besitzstandswahrung gepragt. Ein sachlicher Dialog findet
aulerst selten statt. Dabei wird man nicht zuletzt zur Wahrung der sozialen Errungen-
schaften nicht darum herumkommen - gleich wie in einem Unternehmen - die Strukturen
den globalen Anforderungen anzupassen.

Das heil’t beispielsweise fur die Branchenbetrachtung, dal man zum Zwecke der wirt-
schaftlichen Prosperitat und zur besseren Absicherung der Beschéaftigungssituation be-
strebt sein mul, die Anteile fur ausgewahlte Wirtschaftszweige am Bruttosozialprodukt
durch vorteilhafte gesetzliche und wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen aktiv zu
begunstigen.

Wie bereits erwahnt, ist es zum jetzigen Zeitpunkt miRig dartber zu diskutieren, ob die
multimedialen Dienste mit einem positiven Wachstums- und Beschéaftigungseffekt ver-
bunden sind oder nicht. Dennoch ist unbestritten, dal verschiedene in den hochentwi-
ckelten Landern stark vertretene Branchen nur mit einer systematischen Ausschdpfung
der Potentiale derselben ihre Wettbewerbsposition halten oder ausbauen kénnen. Stu-
dien gehen fur Europa davon aus, daf3 durch deren gezielte Nutzung in den néachsten
Jahren 5 - 6 Mio. neue Arbeitsplatze geschaffen werden kénnen. Durch ein passives
Verharren an der Seitenlinie erscheinen als Folge der Finanzkrise bis zu 10 Mio. Ar-
beitsplatze akut gefahrdet. Diese Prognosen decken sich in ungefahr mit den Uberle-
gungen des Autors zu den Beschaftigungseffekten der multimedialen Dienste.

Alles andere als die Schaffung von ginstigen Rahmenbedingungen - insbesondere auch
gesetzgeberischer Art - mul fir die EU-Staaten als kontraproduktiv bezeichnet werden.
Dies wirde dazu fuhren, dal die Schwellenlander noch schnellere Positionsgewinne er-
zielen und damit entsprechende Abwehrmechanismen in den Industrielandern ausldsen.
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Die Gefahr, dal3 ein kaum mehr zu stoppender Teufelskreis einsetzt, ist nicht von der
Hand zu weisen. Der Weltwirtschaft als Ganzes wird dadurch ein grof3er Schaden zu-
fugt.

4.1 Die Bereitschaft zum Wandel

Als erstes Postulat zu einer Verbesserung der wirtschaftlichen Situation in Europa ist die
Bereitschaft zum Wandel zu nennen. In dieser Hinsicht hat man sich im globalen Wett-
bewerb einen gewichtigen Nachteil eingehandelt. Und weil das Defizit als solches noch
zu wenig erkannt ist, hat der Umschwung und die Hinwendung zu einer positiven Auf-
bruchstimmung nicht stattgefunden.

Europa war in den letzten Jahrhunderten in kultureller, sozialer und technologischer Hin-
sicht der fihrende und bestimmende Kontinent. Diese Konstellation hat zu Gberdurch-
schnittichem Wohlstand und zu beachtlichen kulturellen Reichtimern gefiihrt. Heute
wird Europa in vielerlei Hinsicht von Wettbewerbern aus anderen Erdteilen bedrangt. Der
Fuhrungsanspruch brockelt ab und wie in solchen Phasen Ublich, macht sich ein ausge-
pragtes Beharrungsvermoégen bemerkbar. Besitzstandswahrung wird zum Motto immer
breiterer Bevdlkerungskreise. Die demografische Konstellation férdert dieses Verhalten
zusatzlich. Immer mehr Energie flief3t in die Konservierung des Althergebrachten. Damit
prasentiert sich der Boden fir innovative Projekte karg und 6de; die Kraft fur Neuerun-
gen fehlt und eine weit verbreitete Scheu vor Risiken geht mit dieser Entwicklung Hand
in Hand.

Eine Begeisterung fur die Perspektiven einer Welt mit Multimedia 1aRt sich in solchem
Klima nur bedingt entfachen. Dabei rickt Multimedia kihnste Traume in greifbare Nahe:
Die Welt als globales Dorf - welche Zukunftsperspektiven verbergen sich doch hinter ei-
ner solchen Metapher!? Gerade Multimedia bietet den Europaern alle Chancen, um sich
in der ursprunglichen Fuhrungsposition wiederzufinden. Der Aufbruch zu neuen Ufern
und nicht der weit verbreitete Katzenjammer muften eigentlich angesagt sein! Aber lei-
der, wer jetzt fir die von Multimedia am meisten betroffenen Branchen ein Seminar zum
Thema ,Die multimedialen Dienste als unternehmerische Chancen erfolgreich nutzen®
mit kompetenten Referenten ausschreibt, darf nicht mit einer Vielzahl von Anmeldungen
rechnen. Zu sehr sind die Mitglieder der Geschéaftsleitungen und die politischen Verant-
wortungstrager mit SchadensbegrenzungsmalRnahmen beschéaftigt. Der Wille und die
Zeit fehlen, um sich dem Thema der Zukunft zuzuwenden und hierin verbirgt sich mit an
Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit der Keim des MiRRerfolges und der Schwierig-
keiten von morgen.

Wirtschaftspolitisch gilt es im Zusammenhang mit multimedialen Diensten folgende As-
pekte besonders zu beachten:

* Es handelt sich um eine Technologie, die mit einem intensiven und schnell umsetz-
baren Lernprozef3 auf allen Ebenen der Gesellschaft verbunden ist. Der eine Teil
dieses Lernprozesses hat in den Unternehmen stattzufinden, der andere muf} von 6f-
fentlichen und privaten Ausbildungsinstitutionen erfillt werden.

* Der erfolgreiche Einsatz macht einen weitreichenden Informationsaustausch zwi-
schen den Anwendern und den Lieferanten erforderlich. So gilt es gemeinsame
Standards festzulegen und neue strategische Allianzen einzugehen. Fur die Bewalti-
gung der Herausforderungen des multimedialen Zeitalters ist ein gewandeltes unter-
nehmerisches Grundverstandnis aller Beteiligten erforderlich. In den Informations-
austausch sind Gewerkschaften und Unternehmerverbande, Fuhrungskrafte und
Mitarbeiter MiteinzuschlieRen.
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¢ Multimediale Dienste werden langerfristig einen tiefgreifenden strukturellen Wandel
der Wirtschaft Europas zur Folge haben. Branchen mit steigenden Wertschépfungs-
perspektiven stehen schrumpfenden Wirtschaftszweigen gegeniber. Uberall werden
neue Fahigkeiten gefordert. Damit verbunden sind erhebliche Investitionen in Ausbil-
dung und Software.

* Multimedia wird auch bei den High-Tech-Unternehmen zu grofen strukturellen An-
passungen flhren. Davon erfalt werden die Medienunternehmen, die Computerin-
dustrie, ausgewahlte Komponentenhersteller, die Telekommunikation, die Konsu-
melektronik und Firmen im Bereich der industriellen Automation. Eine geschickte In-
dustriepolitik ist als BegleitmalRnahme gefordert.

* Multimediale Services flihren zu einer Neubeurteilung der Standortfaktoren fir unter-
nehmerische Aktivitaten. Die globale Vernetzung bewirkt deren Umsiedlung. Ahnlich
den Geld- und Kapitalstrémen bewegen sich auch die unternehmerischen Aktivitaten
hin zu den attraktivsten Standorten. Diesem Aspekt hat eine gut koordinierte europa-
ische Wirtschaftspolitik groRe Beachtung zu schenken, d.h. die Attraktivitat der
Standortfaktoren in den gewlinschten Bereichen hoch zu halten.

Die hohe Bereitschaft zum Wandel stellt eine wichtige Voraussetzung dafiir dar, dal} un-
ter Berlcksichtigung der mit Multimedia verbundenen Perspektiven die folgenden Haupt-
faktoren fur eine aussichtsreiche Zukunftsbewaltigung abgesichert werden kénnen:

* Angemessene qualitative und quantitative Kapazitaten in Forschung und Entwicklung
¢ Verstandnis fur die positiven Wirkungen der multikulturellen Gesellschaft
¢ Der Stolz auf Traditionen verbunden mit der Neugier auf das unbekannte Neue

* Eine mit zeitgemalRen Fahigkeiten versehene Gesellschaft von Unternehmern und
Arbeitnehmern

* Zeitgemale Erziehungs-, Ausbildungs- und Weiterbildungssysteme

¢ Eine ausgewogene Mischung zwischen einer lokal und international tatigen Dienst-
leistungs- und Industriegesellschaft

* Eine klar positionierte europaische Wirtschaft
* Ein stabiles politisches Klima

* Ein gut funktionierender Geld- und Kapitalmarkt.

Um diese Zielsetzungen erreichen zu kénnen, sind die Europaer aufgefordert, sich auf
ausgewahlte Industrie- und Dienstleistungsbereiche zu konzentrieren. Selbst Bill Gates
gesteht ein, wie sehr er die Europaer um den kulturellen Reichtum beneidet. Wir waren
schlecht beraten, Multimedia und die damit zusammenhangenden Dienstleistungsberei-
che nicht zu tragenden Schllisselindustrien der Zukunft zu entwickeln.

Um durch multimediale Services zu einer Flihrungsposition zuriickzufinden, werden Ver-
anderungsagenten erforderlich sein. Zu sehr sind wir im Moment gefangene unserer er-
erbten Welten, um uns ohne begleitende Unterstitzung davon l6sen zu kénnen. Es muf
moglichst kurzfristig ein Klima des Wandels geschaffen werden, das fir die in nachster
Zeit dringend erforderlichen Veranderungen die entsprechenden Rahmenbedingungen
schafft.
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4.2 |Initiativen im Ausbildungsbereich

Die Ausbildungssysteme der meisten europaischen Lander sind stark von Uberholten
Ausbildungsinhalten durchdrungen. Trotzdem diirfte eine evolutionare Entwicklung einer
Ausbildungsrevolution vorzuziehen sein. Auch wenn davon auszugehen ist, daf® die mul-
timedialen Technologien das gesamte Wirtschafts- und Gesellschaftssystem intensiv
durchdringen, sollen die Neuerungen auf Gewachsenem und in manchen Bereichen
Bewahrtem aufgesetzt werden.

Damit die europaischen Staaten wirtschaftlich den Herausforderungen gerecht werden
kdénnen, sind in bildungspolitischer Hinsicht die folgenden MalRnahmen ins Auge zu fas-
sen:

* Es werden inhaltliche und organisatorische Anderungen im Ausbildungsablauf erfor-
derlich, um den qualifikatorischen Anforderungen des Berufslebens gerecht zu wer-
den. Eine starkere Betonung der Allgemeinbildung ist notwendig.

* In der ersten Phase der Ausbildung gilt das Hauptaugenmerk dem Grundlagenwis-
sen. Praxisnahe Spezialisierungen sollen erst am Ende der Ausbildungsgénge erfol-
gen, um dem schnellen Wandel technischer Kenntnisse besser gerecht werden zu
konnen.

¢ Die Notwendigkeit des lebenslangen Lernens ist zum Selbstverstandnis zu erheben.
Ein wachsender Teil der Ausbildungsressourcen ist von der Erstausbildung weg hin
zur Fort- und Weiterbildungsphase zu verlagern.

¢ Die kontinuierliche Anpassung der Bildungsinhalte an den technologischen Wandel
mufl’ gewahrleistet werden. Die Wechselwirkungen zwischen theoretischer Ausbil-
dung und Berufspraxis missen erhoht und geférdert werden.

¢ Die Schiler sollen im verantwortungsvollen Umgang mit den multimedialen Techno-
logien geschult werden. Es bedarf diesbezuglich einer eigentlichen Ethik.

* Unter Kosten-Nutzenaspekten ist der intensive Einsatz der Informations- und Kom-
munikationstechnologien seit langem zu befurworten. Wie im Unternehmen kann der
wirkliche Nutzen aber erst dann ausgeschopft werden, wenn auch die Verhaltenskul-
tur im Ausbildungswesen den Mdglichkeiten der neuen Technologien vermehrt
Rechnung tragt.

4.3 Wirtschaftspolitische Initiativen

Der strukturelle Anpassungsbedarf in der europaischen Wirtschaft ist unter Beriicksichti-
gung von Technologien wie Multimedia untubersehbar. Zur Zeit werden durch diesbezug-
liche Schieflagen Ressourcen verschleudert, die dann einer sich kontinuierlich entwi-
ckelnden, prosperierenden Wirtschaft fehlen. Das Wirtschaftssystem als Ganzes muf}
als zu statisch bezeichnet werden. Es fehlt an Flexibilitat, um die sich ergebenden Chan-
cen zligig umzusetzen. Ohne den Eindruck erwecken zu wollen, einem unumschrankten
Gigantismus das Wort zu reden, sind im Bereich der Informatik und Telekommunikation
strategische Allianzen zu bejahen, damit man auf den weltumspannenden Markten mit
gleich langen SpiefRen operieren kann wie der Wettbewerb.

Die stark divergierenden Interessen der verschiedenen Mitgliedstaaten der Europai-
schen Union durfen gerade in der Industriepolitik kein Hemmnis darstellen, sich Uberge-
ordneter Interessen wegen zu strategischen Allianzen zusammenzufinden. Um dabei
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Positionsgewinne zu erzielen, sind ausgewogene MalRnahmenpakete in den folgenden
Bereichen forderlich:

. Fiskalpolitik

- Vermehrte Harmonisierung der Fiskalpolitik als Ganzes

Internationale Handelspolitik

- Beseitigung der internationalen Handelsbarrieren, insbesondere im Finanz- und
Geschéftsbereich

- Zugige Entwicklung von einheitlichen europédischen Standards im Bereich der
Telekommunikation

Wettbewerbsregulierung

- Aufbau einer europaisch orientierten Wettbewerbspolitik

- Europaisch orientierte Incentives fir RestrukturierungsmaRnahmen (wie in Ja-
pan durch das MITI lange erfolgreich vorexerziert)

- Enge Zusammenarbeit der nationalen Autoritdten zur Entwicklung einer gut
harmonisierten Wirtschaftspolitik im Bereich der neuen Technologien

e Abstimmung der Unternehmensgesetze und -steuern auf europaischer Ebene

* Offene, klar definierte Haltung gegeniiber aulBereuropdischen multinationalen Kon-
zernen

¢ Entwicklung von wettbewerbsfahigen Bedingungen auf den Markten fir Risiko-
Kapital

4.4 Die Forderung der unternehmerischen Tugenden und Starthilfen fur neu
zu grundende Unternehmen

Das wichtigste Kapital der kunftig erfolgreichen Volkswirtschaften wird darin bestehen,
die unternehmerischen Tugenden moglichst gut zu kultivieren. Hier gilt es eine alte all-
gemeingultige Weisheit nicht zu vergessen: man kann die Kuh zur Tranke flhren, saufen
mul sie selbst! Die Pioniere der Nachkriegszeit ziehen sich langsam aus dem Ge-
schéaftsleben zuriick und ihre Séhne und Tdchter sind vom Hege- und Pflegestaat der
70er und 80er-Jahre gepragt. Zum bisherigen unternehmerischen Selbstverstandnis
mussen sich kiinftig noch folgende Fahigkeiten und Tugenden dazugesellen:

* aus sich in ersten Umrissen abzeichnenden Entwicklungen fiir das eigene Unter-
nehmen eine klar definierte Architektur der Zukunft zimmern, davon voll iberzeugt
sein und diese mit aller Hingabe umsetzen,

* den Wandel von den tragenden Saulen des Geschéaftes von heute zu dieser Zu-
kunftsarchitektur in maRvollen, aber festen Schritten vollziehen,

¢ die Richtigkeit des Handelns und Denkens laufend hinterfragen.
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Die gegenwartigen Schwierigkeiten bei den Nachfolgeregelungen sind gewil3 auf ver-
schiedenste Ursachen zurlickzufiihren. Eine davon ist allerdings darin zu orten, da® die
Wohlfahrtsgesellschaft zu wenig kraftige Unternehmerpersénlichkeiten herangebildet
hat. Es besteht ein Uberangebot an Administratoren. Die grofte Zurlickhaltung und das
weit verbreitete Desinteresse, mit denen viele Fuhrungskrafte auf die Perspektiven von
Multimedia reagieren, sind nach Meinung des Autors eines von mehreren Indizien, wel-
che diese Vermutung stutzen.

Der Schaffung von giinstigen Rahmenbedingungen flir Neugriindungen kommt daher
eminente Bedeutung zu. Neben der Férderung und Verbesserung der Bereitstellung an
Venture Capital sind insbesondere die folgenden MalRnahmen ins Auge zu fassen:

¢ Biurgschaften 6ffentlicher Stellen fir Bankkredite bei Neugrindungen

* Bereitstellung von o6ffentlichen FérdermaRnahmen zur Grindung junger Technolo-
gieunternehmen

* Beseitigung von blrokratischen Hemmnissen
¢ Steuererleichterungen

* Schaffung von Anreizen zur Umschichtung von Kapitalanlagen in innovative Unter-
nehmen
* Wichtig fiir mittlere und kleinere Unternehmen
- Erleichterungen zum Bdrsenzugang
- Veranderungen der gesetzlichen Regelungen bei der Emission von Aktien
- Vereinheitlichung bzw. Harmonisierung der Bérsenzugangsregelungen
- Anpassungen der Vorschriften Gber Anlageformen von Kapitalzahlungsstellen

- Abbau von steuerlichen Belastungen bei der Umwandlung von Personengesell-
schaften in Aktiengesellschaften

- Joint Ventures zwischen kapitalkraftigen Grof¥firmen und kleinen und mittleren
Unternehmen

- Offentliche finanzielle Hilfen fir die Werbung und Ausstellung von neuen Pro-
dukten und Prozessen

- Minderung des Forschungsrisikos durch befristete Forschungszulagen.

4.5 Ein neues Verstandnis fiir den Informationsaustausch

In der Informationsgesellschaft gilt es ein neues Selbstverstandnis fir den Erfahrungs-
austausch zu verinnerlichen. Wahrend die Unternehmen in den USA bei anstehenden
Problemen noch schnell einmal daran denken, einen Wettbewerber um Rat zu fragen, ist
eine derartige Verhaltenskultur in Europa weitgehend undenkbar. Dabei verkennt man,
dall gerade die Schaffung von Kernkompetenzen dem Unternehmen die notwendige
Einmaligkeit und damit Unnachahmbarkeit garantiert. Die Beflrchtungen, durch gezielte
Fragen an den Wettbewerber ganze Betriebsgeheimnisse zu veraufern, sind unbegrin-
det.
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Eine Projektidee gedeiht im Unternehmen nur dann, wenn Voraussetzungen und kultu-
reller Nahrboden vorhanden sind. Die verborgenen Angste beziiglich des offenen Infor-
mationsaustausches missen daher als Requisit einer vergangenen Industriegesellschaft
bezeichnet werden, welche in der anbrechenden Informationsgesellschaft keinen Platz
mehr haben.

Was bedeutet dies fir die Volkswirtschaften in Europa? Hierzu einige Anregungen:

¢ Unterstitzung des Austauschs von Forschungsergebnissen zwischen den einzelnen
Landern. Verbesserung der Moglichkeiten zur Ausleihung von Forschern mit vertrag-
lichen Absicherungen fir eine spatere Riickkehr.

¢ Entwicklung, Ausweitung und Aktualisierung der Datenbasis und der Datenbanken
Uber Innovationen, Patente, deren Kosten und Anwendungsmaglichkeiten.

* Einrichtung von Forschungs- und Patentdatenbanken; Madglichkeit der Online-
Nutzung, Zugriffe Uber Internet und Datenhighway. Verstarkte interdisziplinare Struk-
turierung von Forschergruppen.

* Verbesserung der Durchlassigkeit von Forschungsergebnissen zwischen Unterneh-
men, Offentlichen Forschungseinrichtungen und Universitaten. Starkung der Mobilitat
der Forscher.

¢ Einrichtung von Beiraten, bestehend aus Geschéftsleuten, Kunden, Wissenschaftern
usw.

4.6 Die Bedeutung der Effizienz der 6ffentlichen Verwaltungstatigkeiten

Eine weitere Chance, sich positiv und nachahmenswert in Szene zu setzen besteht flr
die hochentwickelten Volkswirtschaften darin, die 6ffentlichen Verwaltungstatigkeiten ef-
fektiver und kundenorientierter zu erbringen. Wenn man eine effizientere Verwaltungsta-
tigkeit anstrebt, dann richtet sich dieses Ansinnen nicht nur an das Verhalten der Beam-
tenschaft. Denn der Autor hat bei Organisationsprojekten, welche er in den &ffentlichen
Verwaltungen deutschsprachiger Lander abgewickelt hat, mehrheitlich von fachkundiger
und engagierter Arbeitsmoral Kenntnis nehmen dirfen. Dennoch kommt man nicht um
die Feststellung herum, dal} ein fundamentales Reengineering des Aufgabenspektrums
und der Art und Weise, wie die Aufgaben erflllt werden, seit langem fallig ist.

Und weshalb eine Chance fir die europaische Staatengemeinschaft? Ganz einfach des-
halb, weil ein solches Reengineering den Schwellen- und Entwicklungslandern heute
und wohl noch fir einige Zeit kaum zuzutrauen ist. Es ist flir die hochentwickelten
Volkswirtschaften daher eine Herausforderung unter Ausnitzung von Multimedia neue
Wege zu beschreiten, ihre Standortvorteile zu akzeptieren und diese Trimpfe bewul3t
und gezielt auszuspielen.

Wenn man sich den Katalog der Funktionshauptgruppen der 6ffentlichen Verwaltung
auflistet, der im wesentlichen aus

- Verwaltungsfuihrung und Planung

- Personalwesen

- Finanzwesen

- Einwohnerwesen

- Gesundheitswesen
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Finan

- Bildungswesen '

- Offentliche Sicherheit und Ordnung
- Grundstickswesen

- Vermessungswesen

- Bauwesen und Technik

- Umweltschutz

- Sozialwesen

- Rechtswesen

- Wirtschaft, Land- und Forstwirtschaft

besteht und sich dann vor Augen fihrt, wie diese Aufgaben heute in der Regel durchge-
fuhrt werden, dann stellt man ein grof3es Potential fUr die Schaffung von Standortvortei-
len fest.

KONTAKT

Gerne vertiefen wir mit Ihnen in einem unverbindlichen Gesprach unsere Erkenntnisse
zu den Konsequenzen der Finanz- und Wirtschaftskrise.

Auf |hre Kontaktnahme freut sich:

Dr. Andreas Wargler

WDP Wiurgler & Partner
Projektmanagement
Sandgrube 20

CH-4614 Hagendorf

Tel. +41 (0)62 216 61 01
Fax +41 (0)62 216 86 90
E-Mail: wuergler@wdpmc.ch
Internet: wdpmc.ch
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ANHANG

1. DER NEUE MANAGEMENTANSATZ: DAS PROZESSORIENTIERTE
KERNKOMPETENZ-MANAGEMENT

In vielen Unternehmen hat der Begriff ,Strategie, einen schalen Beigeschmack. Zu
statisch, zu aufwendig und vor allem zu wenig umsetzungsorientiert waren die
bisherigen Anséatze. Als Ausflu® der Informations- und Kommunikationstechnologien
und nun erst recht durch Multimedia haben die statischen Methoden des strategischen
Managements ausgedient. Die Stabe, die sich mehr oder weniger wirklichkeitsfremd
gestutzt auf einem Stapel von Analysen mit der Entwicklung von
Unternehmensstrategien befaldten, sind nicht mehr zeitgemaR. Da diese zu wenig eng
an die taglichen Prozesse gekoppelt wurden, bestand auch bei qualitativ guten
Konzepten stets die Gefahr, daR diese mangels geeigneter personeller und sonstiger
Ressourcen nicht umgesetzt werden konnten. Vieles blieb dadurch Makulatur. Es ist
diesbezlglich ein Reengineering des strategischen Managements angesagt.

Gestltzt auf den vorstehenden Thesen soll der Versuch unternommen werden, einen
der Ausgangslage gerecht werdenden Managementansatz abzuleiten und anhand von
Beispielen nachvollziehbarer zu gestalten.

Grundséatzlich 1aRt sich ein derartiger Managementansatz in 2 Phasen unterteilen:

1. Die vorgelagerte Etappe der Auslegeordnung und der Zielbestimmung. Hier findet
im Ubertragenen Sinn ein Marschhalt statt. Die ZielgroRen fur das Unternehmen
als lernendes System werden kritisch hinterfragt und im Bedarfsfall neu definiert.
Es geht insbesondere auch darum, einen kraftigen Initialschub an die prozeliorien-
tierte, sich selbst weiterentwickelnde Managementebene abzugeben.

2. Die Phase der prozeRorientierten Weiterentwicklung der bestehenden und neu
aufzubauenden Kernkompetenzen. Mit klaren Zielvorstellungen versehen, nutzt
man die Kernkompetenzen zu erfolgversprechenden Produkten aus. Den Kern-
kompetenzen naheliegende Chancen werden gezielt genutzt. Ergeben sich Son-
dersituationen, so tritt man zurtck in die vorgelagerte Phase 1. Noch einmal nimmt
man eine strategische Grundsatzbetrachtung vor.

1.1 Ableitung von Kernkompetenzen aus den vorhandenen oder zu entwi-
ckelnden Fahigkeiten

Viele sprechen heute von Kernkompetenzen. Das diesbezugliche Verstandnis ist im
Management allerdings schlecht verwurzelt. Ein erster Workshop mit Flihrungskraften
zum Ableiten von Kernkompetenzen verlauft in der Regel ernichternd. Man tut sich
schwer, die Fahigkeiten von den Kernkompetenzen zu unterscheiden und den
Denkansatz mit den Leitgedanken des strategischen Managements zu verbinden. Auf
der anderen Seite haben zahlreiche Unternehmen Kernkompetenzen aufgebaut, bevor
der Begriff popular geworden ist. Zur lllustration sollen die folgenden Beispiele dienen:
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Abb. 2: Ubersicht iiber den Managementansatz des prozeBorientierten Kern-
kompetenz-Managements

Beispiel 1: Ein mittelstandischer Unternehmer, der in Deutschland Rohrverbindungen
herstellt, entwickelte vor mehr als 30 Jahren die Vorstellung, daf® eine intensive Quali-
tatssicherung von A - Z zu einer wesentlichen Profilierung auf dem Markt fihren mifte.
Er baute trotz zahlreicher Widerstande sehr hartnackig die Kernkompetenz ,Qualitatsge-
sicherte Rohrverbindungen® auf. Samtliche Prozesse im Unternehmen, angefangen vom
Materialeingang, Uber die Produktion bis hin zur Spedition wurden darauf ausgerichtet
(Fahigkeiten und Technologien). Dies alles zu einer Zeit, da kaum jemand von Total
Quality Management (TQM) sprach. Das Unternehmen erzielte daraufhin mit den quali-
tatsgesicherten Rohrverbindungen (Kernprodukte) tberdurchschnittiche Gewinne. Die
Firma entwickelte sich glanzend bis zu dem Zeitpunkt, an dem das Bewultsein fir TQM
breite Kreise der Unternehmerschaft erfalte. Die Kernkompetenz wurde zur bloRen Fa-
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higkeit degradiert. Die erzielten finanziellen Ergebnisse naherten sich dem Branchen-
durchschnitt an.

Beispiel 2: Ein prospektiv denkender junger Berufsmann konnte aus einer Erbschaft ei-
nen kleinen Galvanikbetrieb Gbernehmen. In dessen Nahe befand sich ein groRRer Be-
trieb aus der Branche Elektrotechnik. Durch die enge Zusammenarbeit mit diesem Un-
ternehmen entstand beim Jungunternehmer die Vision, sich zum filhrenden Galvanikun-
ternehmen im Bereich der ,Verfahren fir hochste Anspriiche im Bereich der Elektrotech-
nik“ zu entwickeln. Es wurde eine beachtliche Abteilung Forschung und Entwicklung auf
die Beine gestellt und alle Anforderungen auf dieses Ziel hin ausgerichtet. Im Wettbe-
werbsvergleich war die Kostenstruktur problematisch. Auftrage, die nicht mehr mit dieser
einen Zielsetzung zu vereinbaren waren, wurden auch dann abgelehnt, wenn die vor-
handenen Kapazitédten nicht voll ausgelastet waren. Der Start hin zu einem klaren Profil
verlief nicht einfach. Es brauchte seine Zeit, um dieses bei den Abnehmern sichtbar zu
machen. Einem Magnet gleich, zog man dann jedoch genau diejenigen Auftrdge an, die
man mit den bestehenden Fahigkeiten besser als der Wettbewerb abwickeln konnte.
Aus dem kleinen Galvanikunternehmen wuchs eine auflergewdhnliche Firma heran. Die
erzielten Gewinne lagen im Branchenvergleich weit iber dem Mittelmald.

Beispiel 3: Aus einer Kultur- und Lebensgemeinschaft heraus entstand nach dem 2.
Weltkrieg ein Unternehmen, das die Kernkompetenz ,Gesunde, naturnahe (belassene)
Lebensmittel“ entwickelte. Fruchtséfte, Honig und Ole stellten die Kernprodukte des Sor-
timents dar. Gestutzt darauf entwickelte sich das Unternehmen nach den Grinderjahren
vortrefflich. Dies bis zu dem Punkt, an dem das Bewultsein fir die gesunde Ernahrung
bei breitesten Bevdlkerungsschichten anstieg. Damit verlor das Flaggschiff an Wert und
wurde zur normalen Fahigkeit. Die erneute Schaffung einer Kernkompetenz ,Systeme
fur gesunde Erndhrung“ verhalf dem Unternehmen nach einer schwierigen Phase zu
neuem Schwung.

Beispiel 4: Vor einigen Jahren lie3 ein bedeutendes Unternehmen im Bereich der Wehr-
technik Uberlegungen dazu anzustellen, wo die vorhandene Kernkompetenz ,Absolute
Prazision und Zielgenauigkeit® im zivilen Bereich noch Anwendung finden kénnte. Samt-
liche Fahigkeiten des Unternehmens waren auf das Erreichen dieser Kernkompetenz
ausgerichtet. Trotz intensiver Suche fand man im zivilen Bereich keine tragenden An-
wendungen. Man mufte erkennen, dal® der Betrieb eine schicksalhafte Verbindung ein-
gegangen war und dal} eine zivile Nutzung der aufgebauten Kernkompetenz nicht zu
schaffen war.

Anhand der aufgefuhrten Falle lassen sich die folgenden Erkenntnisse ableiten:

* Falls ein Bundel von Fahigkeiten und Technologien die Kernkompetenz absichert,
bestehen mit den entsprechenden (Kern-)Produkten gute Voraussetzungen zur
Schaffung von Wettbewerbslberlegenheit. Es kann im Branchenvergleich mit Gber-
durchschnittlichen Gewinnen gerechnet werden.

¢ Eine tragende Kernkompetenz kann sich relativ schnell entwerten und zu einer blo-
Ren Fahigkeit abrutschen.

* Die konsequente und zah verfolgte Ausrichtung der Fahigkeiten auf diese Kernkom-
petenz hin ist eine wichtige Erfolgsvoraussetzung.

¢ Kernkompetenzen stellen ein Paket von Fahigkeiten mit einer spezifischen Auspra-
gung dar. Der Mut zum AuRergewohnlichen und die Konsequenz der Umsetzung
sind entscheidend.
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* Bei der Ausgestaltung der Fahigkeiten missen in Einzelfdllen auch gangige be-
triebswirtschaftliche Gesetze Ubergangen werden. Die Unerschrockenheit, in Teilbe-
reichen mit Schwachen zu leben und diese als solche zu akzeptieren, gehért dazu.

Im Zusammenhang mit multimedialen Services interessiert die folgende Frage:

LaRt sich das bestehende Bindel von Fahigkeiten, ergdnzt um die zusatzliche Fahigkeit
,dmgang mit multimedialen Diensten“ so schnuiren, da® daraus eine (noch) tragfahi-
ge(re) Kernkompetenz oder gar eine neue Kernkompetenz entwickelt werden kann?

Im Rahmen des prozelorientierten Kernkompetenz-Managements sind in einem ersten
Arbeitsschritt folgende Themenbereiche zu behandeln:

1. Welche Blundel von Fahigkeiten und Technologien machen die heutigen Kernkom-
petenzen aus?

2.  Systematische Hinterfragung der Fahigkeit ,Umgang mit multimedialen Diensten®
auf

- die Auspragung der heutigen Fahigkeiten
- die Tragfahigkeit der bestehenden Kernkompetenzen

- eine allfallig neue Kernkompetenz.

3. Konsequenzen/“Bereinigte* Form der neu gebiindelten Fahigkeiten und Technolo-
gien zu Kernkompetenzen.

So wird beispielsweise ein Versender, der bisher als Kernkompetenz eine Uberlegene
Logistik verfolgt hat, diese Kernkompetenz beim Einsatz von multimedialen Services nur
beim Aufbau von weiteren Fahigkeiten in der EDV und der Auftragsbearbeitung aufrecht
erhalten kdnnen.

Ein Medienunternehmen mit der Kernkompetenz ,Aktuelle nutzwerte Wirtschaftsinforma-
tionen®, das sich bisher der Printmedien bedient hat, wird sich redaktionell und in der
EDV-Organisation konzeptionell anders ausrichten missen. Der Anspruch an die Aktua-
litdt nimmt schlagartig zu. Zusatzlich wird ein verandertes kulturelles Grundverstandnis
erforderlich, soll die bestehende Kernkompetenz erfolgreich auch auf die neuen Medien
ubertragen werden.

Ein Warenhaus, das sich das Einkaufserlebnis als Kernkompetenz zum Ziel gesetzt hat,
muf sich gut Uberlegen, wo die virtuellen Elemente das physische Angebot zu erganzen
haben und wo nicht. Bei Sortimenten im Unterhaltungs- und Freizeitbereich missen die
Alterssegmente teilweise starker berlcksichtigt werden. Es braucht neue, anders gela-
gerte Marketingfahigkeiten, soll dem Anspruch an den Erlebniswert auch kinftig Genlge
getan werden.

Beim Internet-Banking kann es Sinn machen, die bisher von einem Bankinstitut verfolgte
Kernkompetenz ,Full-Services zu wettbewerbsfahigen Konditionen® fir diesen speziellen
Bereich tUber Bord zu werden. Statt dessen postuliert man die Kernkompetenz ,Kunden-
orientierter Service nach Mal“ und gliedert den Geschaftsbereich organisatorisch aus.
Dem Kunden wird daraufhin die Mdéglichkeit gegeben, nur noch diejenigen Beratungs-
und Dienstleistungsmodule zu bezahlen, die er wirklich beansprucht.

Die Beispiele zeigen auf, dal® Multimedia auch dazu zwingt, die Tragfahigkeit der bishe-
rigen Kombination von Fahigkeiten kritisch zu hinterfragen. Das Ergebnis derartiger
Uberlegungen kann eine Aufwertung bestehender Kernkompetenzen, eine neuartige
Kernkompetenz oder das stille Begrabnis einer solchen darstellen.
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1.2 Kernprodukte definieren und Perspektiven des Marktzugangs prufen

Die Unterscheidung zwischen den Kernprodukten und den Endprodukten ist im Bewu/t-
sein der Fihrungskrafte wenig verankert. Viele Unternehmen vergessen deshalb
schlichtweg, aus den Kernprodukten einen zusatzlichen Nutzen abzuleiten. Beim Kern-
produkt handelt es sich um das Zwischenprodukt zwischen der Kernkompetenz und dem
Endprodukt. Wenn also ein Pumpenhersteller mit der Kernkompetenz ,Motor und An-
triebstechnik® diese Kernkompetenz nur beim Endprodukt ,eigene Pumpen® einsetzt, so
verschenkt er unter Umstanden ein groRes Potential. Verkauft er diese jedoch auf OEM-
Basis an ausgewahlte Wettbewerber, so kann er durch die zusatzlichen Gewinne und
Erfahrungen seine Kernkompetenz weiter steigern und damit an Wettbewerbsiberle-
genheit gewinnen.

In vielen Unternehmen finden sich um die Kernkompetenzen herum beachtliche Fahig-
keiten und Kenntnisse, welche in ein Netzwerk eingebunden, eine wertvolle zusatzliche
Wertschdpfungsdimension darstellen. Es kann sich um Adrel3bestande, Ergebnisse von
Marktforschungen, Kundenbefragungen usw. handeln.

Ein besonderes Kapitel stellt die Perspektive des Marktzugangs dar. Die entsprechen-
den Vorstellungen sind in der Regel von den Erfahrungen der Vergangenheit gepragt.
Die Firmen vergessen, dal} sich dank der multimedialen Dienste die Turen von Markten
plétzlich weit 6ffnen, die vorher verschlossen waren. Verschiedene Produkte lassen sich
fortan erfolgreich mit Internet in Stidamerika, Australien und Sidafrika verkaufen, was
vorher des damit verbundenen Infrastruktur- und Kommunikationsaufwandes wegen un-
denkbar war. Genau gleich wie bei der Blindelung der Fahigkeiten zu Kernkompetenzen
gilt es hier systematisch zu prifen, wo und wie Multimedia einzelne Markte 6ffnen oder
verschlieRen kann. Ein pragmatischer und wirksamer Ansatz dazu besteht darin, sich fiir
jeden Markt die folgenden Fragen zu stellen:

* Was ware, wenn ich samtliche fir den Verkauf meines Produktes bendtigten Infor-
mationen meinem Kunden im Markt XY zum Ortstarif ibermitteln kénnte?

* Was geht weshalb nicht?

e Halten diese Argumente einer kritischen Uberpriifung wirklich stand?

Es ist erstaunlich, wie bei solchen Uberlegungen plétzlich tief verwurzelte Vorstellungs-
gebilde in sich zusammenbrechen und neue, wertschdépfungstrachtige Moglichkeiten der
Vermarktung sich auftun.

1.3 Das Erfinden von neuen Markten

Die vorgenommenen Ausflhrungen zeigen auf, dal® bei einem passiven an der Seitenli-
nie Verharren die Gefahr besteht, dal® multimediale Services sich als Wertschépfungs-
Killer entpuppen. Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung besteht darin, sich aktiv und
offensiv Gedanken Uber die Mdéglichkeiten und Grenzen neuer Markte unter Einschluf®
von Multimedia zu machen. Die Strategie ist dabei als Vorausblick und Architektur kinf-
tiger Markte zu verstehen. (Zu) tief ist in verschiedenen Branchen immer noch verwur-
zelt, dalk eine Maschine oder Maschinengruppe erst dann gekauft wird, wenn daflr die
Auftrdge im Haus sind oder wenigstens vor der Tire stehen. Kinftig gilt es im einen oder
anderen Fall eine Maschine auch dann anzuschaffen, wenn sich aus der fiir das eigene
Unternehmen entwickelten strategischen Architektur ein Markt in klaren Konturen ab-
zeichnet.
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Ein solcher Denkansatz wird durch Multimedia geférdert. Wie die Erlauterungen zu den
Perspektiven in den einzelnen Branchen deutlich gemacht haben, bestehen beinahe
Uberall interessante Optionen fiir neue Markte und Produkte. So kénnen

* mit multimedialen Aus- und Weiterbildungskursen in landlichen Regionen neue Lehr-
gange angeboten und neue Bevdlkerungsschichten erreicht,

* neue Formen des virtuellen GroBhandels in Form von digitalen Abrechnungs- und
Vermittlungszentren aufgebaut,

* Betriebs- und Dienstleistungskombinationen im Einzelhandel angeboten,

* branchenspezifische Online-Dienste mit hoher Wertschépfung von Verlagen entwi-
ckelt,

* im Finanzbereich neue Angebote aus einer Kombination der Bedulrfniskategorien
Sparen, Spiel und Versicherung konzipiert,

e fur Senioren neue Betreuungskonzepte mit einer multimedialen Grundiberwachung,
-beratung und -versorgung mit Stitzpunkten in Regionen mit hohem Freizeitwert an-
geboten. Dies kombiniert mit innovativen Versicherungs- und Sparmodellen,

¢ den Senioren mit Homeshopping spezifisch auf ihre Alterskategorie zugeschnittene
Produkte besser vermittelt werden.

Die Liste 18Rt sich bereits aus den Anregungen dieses Buches noch wesentlich verlan-
gern. Es ist daher bedauerlich und ebenso besorgniserregend, dal diese Optionen in
einer Zeit der hartnackigen wirtschaftlichen Stagnation in Europa nicht gezielter genutzt
zu werden.

1.4 Durchdenken der Wertschopfungskette und Definition der Ziele, Mittel
und Verfahren

Dem systematischen Durchdenken der Wertschépfungskette ist kiinftig ein noch gréRe-
rer Stellenwert einzurdumen. Das Wertschopfungsketten-Audit Gbernimmt die Funktio-
nen des Friherkennungs- und Controlling-Systems gleichermafien. Es gilt namlich
rechtzeitig herauszufinden, wo Multimedia bisherige Reibungsverluste der Kommunikati-
on beseitigen kann und von wo sich neue Wertschépfungsquellen erschliel3en lassen.

Im Zusammenhang mit den Herausforderungen durch Multimedia erhalt die kritische Be-
leuchtung der Wertaktivitdten zum Zwecke der Gewinnung von Wettbewerbsiberlegen-
heit eine neue Aktualitat. Die intensive Auseinandersetzung der Geschéftsleitung mit den
Fahigkeiten zur Abwicklung der einzelnen Wertaktivitaten und vor allem deren Blnde-
lung wird dadurch Tagesordnungsthema. Das Beispiel in Abb. 3 entstammt dem Proto-
koll einer Geschéaftsleitungssitzung eines Unternehmens im Faltschachtelbereich. Dort
wurden periodisch die Bedeutung der Wertaktivitaten bewertet, die gegenseitigen Ver-
bindungen und Abhéangigkeiten festgelegt und vor allem die bestgeeigneten Mittel und
Wege fiir eine Uberlegene Abwicklung der Prozesse bestimmt.

Die Definition der Ziele, Mittel und Verfahren des Unternehmens behalten auch mit Mul-
timedia die angestammte Bedeutung. Wie bereits erwahnt ergeben sich allerdings mit
dem Einsatz von Intranet in instrumenteller Hinsicht neue Perspektiven fiir eine effiziente
interne Fuhrungs- und Controllingplattform. Alle Zielsetzungen, Absichtserklarungen und
Verantwortlichkeiten kénnen auf einer Intranet-Plattform festgehalten werden. Der Stand
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der Projekte wird laufend aktualisiert. Es erfolgt eine Beurteilung des Projektfortschritts
mit Pendenzenlisten. Einmal eingegebene Projektvorgaben durfen nur auf Weisung der
obersten Geschéftsleitung wieder geléscht werden. Dadurch entsteht ein pragmatisch
konzipiertes aber kraftiges Flihrungs- und vor allem auch Disziplinierungsinstrument.

Abb. 3: Systematische Bewertung des Soll-Wertkettenmodells bei der Faltschachtel-
herstellung

Legende:

++ = ausgepragte Fahigkeiten im Wettbewerbsvergleich vorhanden
+ = gute Fahigkeiten im Wettbewerbsvergleich

Der Umfang dieser Fuhrungsplattform wird fir die einzelnen Bereiche bewuf3t kurz und
straff gehalten. Fur die Gesamtheit oder einzelne Projekte kénnen die bereits geleiste-
ten, die sich im Gang befindlichen und die noch anstehenden Aufgaben jederzeit abge-
rufen werden. In ausgewahlte Teilprojekte werden selbst die Aufsichtsorgane multimedi-
al eingeschlossen. Die Mitarbeiter werden ermuntert, ihre Ideen, Anregungen und sach-
liche Kritik zu Projekten oder zur Unternehmensstrategie laufend einzubringen. Bei die-
sem Input ist es selbstverstandlich, dal fur die zustédndigen Fuhrungskrafte Antwort-
pflicht besteht.

Die externen Spezialisten werden gleich wie die Aufsichtsorgane in die Prozesse einge-
bunden. Vom Grundverstandnis her wird der Unterschied zwischen fest angestellten
Mitarbeitern und Externen mehr und mehr verwischt. Die in der Vergangenheit schub-
weise und mehrheitlich statisch tatigen Berater handeln ebenfalls prozeflbezogen. Sie
verstehen sich als Partner und Begleiter des Unternehmens. Die Exklusivitat der Zu-
sammenarbeit stellt mehr Selbstverstandnis denn Ausnahme dar.
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1.5 Das Unternehmen als lernendes und sich weiterentwickelndes System

Mit dem prozefRorientierten Kernkompetenz-Management tritt man in eine neue Phase
ein. Die gesteckten Ziele und die notwendigen Fuhrungsimpulse liegen durch die vor-
hergehenden Arbeitsschritte vor. Die unternehmerischen Aktivitdten konzentrieren sich
dann um das prozeRorientierte Weiterentwickeln bestehender und den Aufbau neuer
Kernkompetenzen im Rahmen des vorhandenen Zielspektrums. Das Unternehmen ver-
steht sich als lernendes System und rdumt dem aktiven Wissensmanagement einen ho-
hen Stellenwert ein. Das Management sieht eine wesentliche Aufgabe darin, wertvolles
Wissen innerhalb und auflerhalb des Unternehmens zu identifizieren, dieses solcherart
zu entwickeln und zu verbinden, daR es beim Kunden einen echten Mehrwert generiert.
Denn durch die von Multimedia geschaffene Transparenz ist es moglich geworden, ge-
rade auch das intern vorhandene und bis anhin schlecht genutzte Wissenspotential neu
zu kombinieren, zu entwickeln und gewinntrachtig umzusetzen.

Mit einem aktiven Wissensmanagement wiederum werden die vorhandenen oder zu
schaffenden Kernkompetenzen besser abgestitzt. Wenn Wissen auf eine bestimmte
Aufgabe erfolgreich angewendet wird, so entsteht Kompetenz. In einem derartig prozel3-
orientierten, eigenverantwortlichen Umfeld kann sich endlich eine Kultur des Selbstver-
trauens entwickeln. Die vorhandenen Erfolge steigern das Vertrauen der Mitarbeiter,
man nimmt die anstehenden Aufgaben voller Uberzeugung und SelbstbewulBtsein in An-
griff und setzt diese unbeirrt und gradlinig fort. Die Eigendynamik des Erfolges setzt ein.

Es ist nicht so, dafl im Rahmen eines derartigen Fiihrungs- und Organisationsverstand-
nisses keine Fehlschlage auftreten. Diese werden jedoch als Teil des Lernprozesses ak-
zeptiert. Auf solchem Nahrboden, begunstigt durch die multimediale Transparenz koén-
nen langfristige Wettbewerbsvorteile erwachsen und/oder zusatzlich abgesichert wer-
den.

Kontakt

Gerne vertiefen wir mit lhnen in einem unverbindlichen Gesprach unsere Erkenntnisse
zu den Konsequenzen der Finanz- und Wirtschaftskrise.

Auf lhre Kontaktnahme freut sich:

Dr. Andreas Wirgler

WDP Wiirgler & Partner
Ruttigerweg 4

CH-4600 Olten

Tel. +41 (0)62 216 61 01
Fax +41 (0)62 216 86 90
E-Mail: wuergler@wdpmec.ch
Internet: wdpmc.ch
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