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Finanzbereich

Was ist Geld?
Geld ist rund und rollt weg,
aber Bildung bleibt.

(Heinrich Heine 1797-1856)

1. Neue Borsenordnung: Im Jahre 2003 ist eine neue Borsenordnung
in Kraft getreten. Die Untergliederung bisheriger Marktsegmente
und Indizes wird verdndert.

v’ Marktsegmente

- Prime Standard: erhohte internationale Voraussetzungen,
wie Quartalsberichterstattung, internationale Rechnungsle-
gungsstandards u. a.

- General Standard: kleine und mittlere, tiberwiegend
nationale Unternehmen, gesetzliche Mindestanforderungen
des Amtlichen Marktes oder des geregelten Marktes
- XTF (Exchange Traded Funds): Marktsegment flir
borsengehandelte Fondsanteile
- XETRA Stars: Marktsegment fiir den Handel mit
internationalen attraktiven Aktien (Xetra US-Stars mit Aktien
u.a. aus Dow Jones Industrial Averages, S&P 100, NASDAQ
100) und Xetra European Stars mit Aktien aus Dow Jones
und STOXX 50)

- Freiverkehr: Uberwiegend auslindische Aktien und

Optionsscheine, grofites Segment an der Frankfurter Borse,

nur wenige formale Voraussetzungen

- Amtlicher Markt (iiber 6000 Aktien und tiber 5000
Anleihen) und Geregelter Markt (ca. 170 Aktien und
1500 Anleihen): organisierte Markte, 6ffentlich-
rechtliches Zulassungsverfahren
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v’ Abgeschaffte Marktsegmente
DAX 100 (durch HDAX ersetzt), NEMAX 50 (Ende 2004),
SMAX

v’ Neue Marktsegmente
HDAX (ersetzt den DAX 100), TecDAX, Mid-Cap-Market-
Index, Classic-All-Share-Index, Technology All-Share-Index
(ersetzt den NEMAX All Share)

2. Aktienrendite (Verhiltnis von Ausschiittung zu Aktienkurs):
Deutsche Aktien erzielen zur Zeit eine Dividendenrendite von
knapp zwei Prozent, europédische Aktien 2,5 Prozent, am globalen
Aktienmarkt sind es dagegen drei Prozent.

Die héchsten Dividendenrenditen von Unternehmen im Dow Jones lagen im Jahre 2002 zwischen 2,8 (General
Electric) und 5,9 (Philip Morris) Prozent. General Motors erzielte 5,5 Prozent. Die Dividendenrendite von
DaimlerChrysler und TUI betrdgt beim derzeitigen Kursniveau ( Februar 2004) jeweils 4,1 Prozent.

Deutsche Aktiengesellschaften betreiben eine kontinuierliche
Dividendenpolitik (stabile oder langsam steigende Dividenden):
Dividendenerh6hungen bleiben in der Regel stabil bzw. deutlich
hinter den Gewinnsteigerungen zuriick. Andererseits werden
Dividenden aber auch nur unterproportional gekiirzt, wenn die
Gewinne sinken.

Dividendendeckungsverhiltnis (Verhiltnis von Jahresiiberschul3
zu Ausschiittungssumme): Dax-Unternehmen werden fiir das Jahr
2003 etwa die Hélfte ihrer Gewinne ausschiitten (Dividenden-
deckungsverhiltnis von 2).

3. Mit dem Euro hielt die Stiickaktie, die einen Anteil am Grund-
kapital verkorpert, in Deutschland Einzug. Sie ist eine unechte
nennwertlose Aktie (Grundkapital wird durch die Anzahl der
ausgegebenen Aktien geteilt.) Die Quotenaktie als echte nennwert-
lose Aktie (bestimmter Anteil am Reinvermodgen wird explizit
verbrieft) ist in Deutschland verboten.

Immer mehr Aktiengesellschaften in Deutschland stellen ihre
Aktien von Inhaberaktien auf die international iiblichen
Namensaktien um, weil diese die unmittelbare Kontaktaufnahme
zu den Aktiondren - etwa bel Unternehmensiibernahmen -
erleichtern und auch zur Einfiihrung an amerikanischen Borsen
notig sind. Auch eignen sie sich besser als Akquisitionswahrung bei
Firmeniibernahmen.

4. Weiller Ritter: Bezeichnung fiir ein Unternehmen, das einem von
einer feindlichen Ubernahme (unfriendly takeover) bedrohten
Unternehmen zu Hilfe eilt. Wirksamste Gegenmallnahme des
weillen Ritters: Aufkauf groBerer Aktienpakte des bedrohten

Unternehmens. So kann der Erwerb der Kapitalmehrheit durch den
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unwillkommenen Investor verhindert werden.
Weiterhin kann der weille Ritter ein eigenes — freundliches —
Fusionsangebot unterbreiten.

Spektakulirster fall einer feindlichen Ubernahme war in Deutschland die Ubernahme von Mannesmann durch den
britischen Mobilfunkkonzern Vodafone im Jahre 2003.

. Aktienriickkauf: In den Vereinigten Staaten werden seit Jahren
Aktien zuriickgekauft, um Unternehmenswert und Aktienkurs zu
steigern. Der Kurseffekt ist jedoch nur dann nachhaltig, wenn die
Aktien beispielsweise eingezogen werden und die Gesellschaft so
ihr Grundkapital verringert. Dann verbessern sich Kennzahlen wie
Gewinn je Aktie oder Dividendenrendite (Dividende je Aktie)
tatsdchlich. Werden die Aktien hingegen fiir Mitarbeiteroptions-
programme verwendet oder flieBen anderweitig wieder auf den
Markt, ist nicht viel gewonnen.

Bevor Unternehmen jedoch eigene Aktien zuriickkaufen, sollten sie
prifen, ob es nicht ausreichend rentable Investitionen im Unter-
nehmen gibt.

. Aktien als Akquisitionswiihrung: Die Ubernahme eines Unter-
nehmens oder der Anteilskauf werden oft nicht mehr mit Bargeld
bezahlt, sondern mit Aktien der eigenen Gesellschaft. Die sich
daraus moglicherweise ergebenden Probleme wurden bei der
Deutschen Telekom deutlich: Telekom hatte den Erwerb von
Voicestream mit eigenen Aktien bezahlt. Doch als dessen
GroBaktiondre diese Wertpapiere paketweise auf den Markt warfen,
stiirzte der Kurs rapide ab.

Der Erwerb solcher eigenen Aktien ist folgendermafBen moglich:

v" Erstens durch Riickkauf und Bezahlung aus iiberschiissigen
liquiden Mitteln. LiquiditdtsmafBig steht die Gesellschaft da, als
hitte sie die Akquisition mit Barmitteln erworben (Kirchner).

v’ Zweitens durch Ausgabe neuer (junger) Aktien mit
entsprechender Erhohung des Grundkapitals ("genehmigtes
Kapital"). Das ist natiirlich liquiditdtsschonender als die erste
Variante.

In beiden Féllen muB3 aber das Bezugsrecht der Altaktiondre auf

neue Papiere ausgeschlossen werden, was nicht unproblematisch

ist.

. Unternehmenskiufe {iber Aktientausch (eigene Aktien als

Akquisitionswahrung) haben in den vergangenen Jahren erheblich
zugenommen. Doch Ubertreibungen sind nicht ungeféhrlich: Sind
die erworbenen Firmenwerte, wie vielfach zu beobachten, Schein-
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werte, werden eines Tages erhebliche Abschreibungen auf die
erworbenen Firmenwerte notig, die die Gewinne schmélern und den
Unternehmenswert beeintrichtigen.

8. Stimmrechtslose Vorzugsaktien ("Vorziige") sind eine deutsche
Besonderheit. Im Ausland sind sie nicht sehr beliebt. Stammaktien
bewirken eine klarere Kapitalstruktur und lassen sich international
leichter verkaufen.

9. Mit Marktkapitalisierung bezeichnet man den aktuellen Bérsen-
wert der Aktiengattung (d.h. die Anzahl der Aktien multipliziert mit
dem Aktienkurs).

10.Blue Chips ist eine aus dem angelsidchsischen Sprachgebrauch
tibernommene Bezeichnung fiir Standardaktien mit hohem
internationalem Ansehen. Dazu zéahlen die groflen DAX-
Unternehmen wie Siemens, Deutsche Telekom oder

DaimlerChrysler. Gegensatz: Small Caps |(kleinere Aktien-

gesellschaften mit geringer Borsenkapitalisierung).

11.Seit einigen Jahren kann der Anspruch der Aktionére auf
Verbriefung der Aktienanteile in der Satzung ausgeschlossen
werden. Seitdem ist die Ausgabe von Papieraktien (“effektive
Stiicke”’) wegen der hohen Druckkosten drastisch zuriickgegangen.
Papieraktien werden nur noch aus Imagegriinden angefertigt bzw.
fiir Tafelgeschdfte (VW, DaimlerChrysler, Beate Uhse u. a.). In der
Regel wird also das Recht an der Aktie lediglich auf dem Depot
gutgeschrieben.

12.Indexprodukte: Die Geldanlage privater und professioneller

Investoren erfolgt zunehmend auf der Basis von Indizes. Dabei

haben sie die Wahl zwischen drei Arten von Indexprodukten:

v" Indexnahe Fonds

v’ Indexzertifikate (beziehen sich auf einen Index, z. B. den DAX)

v Exchange Traded Funds (ETFs), in Deutschland auch
Indexaktien genannt. Es handelt sich hierbei jedoch nicht um
Aktien, die eine Beteiligung verbriefen, sondern um eine
Beteiligung an einem Fonds.

Indexprodukte erleichtern dem Anleger die Entscheidung, welche
Aktien er kaufen soll. Die Streuung der Anlage auf mehrere Titel
mindert sein Risiko.

13. Mingel im Berichtswesen: Im Berichtswesen der Konzerne

dominieren immer noch Erfolgsgréflen wie Umsatz oder Cash
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Flow.

Unternehmenswertorientierte Erfolgsgroen wie beispielsweise der
Discounted Cash Flow (DCF) oder der Economic Value Added

( EVA ) finden sich dagegen selten (Untersuchung von Horvath & Partner).

14. Zwangsausschlufl von Minderheitsaktioniren/Squeeze-out
(to squeeze out = auspressen, ausdriicken): Nach dem Ubernahme-
gesetz kann ein Grofsaktionar, sofern er mindestens 95 Prozent eines
Unternehmens hilt, Minderheitenaktiondre auch gegen deren Will-
len mit einer angemessenen, am Verkehrswert orientierten
Abfindung aus dem Unternehmen drdngen. Sie verlieren damit ihre
Aktiondrseigenschaft.

Die Allianz AG macht als eines der ersten Unternehmen hiervon Gebrauch. Inzwischen hat auch die Ziiricher
Muttergesellschaft ABB Asea Brown Boveri AG beschlossen, die Mannheimer ABB vom Kurszettel verschwinden zu
lassen: Die rund 100.000 Aktien der Minderheitsaktionére (1,5% des Kapitals) werden gegen eine Abfindung (270 Euro
je Stiickaktie in bar) auf die Muttergesellschaft iibertragen. Damit kommt die Muttergesellschaft komplett in den Besitz
ihrer deutschen Tochter.

Dieser Zwangsausschlu8 wird immer beliebter: Bisher haben rund 170 Unternehmen von dieser Moglichkeit Gebrauch
gemacht.

15.Mit GAAP in die Bilanzliige?: Durch den Skandal des
Energichandelsriesen Enron ist der bislang als Garant fiir
transparente Buchfiihrung gehaltene Bilanzierungsstandard US-
GAAP (Accepted Accounting Principles) in die Kritik geraten:
Die wirtschaftliche Bedeutung der Unternehmensaktivititen wird
hierdurch nicht immer richtig wiedergegeben.
So ist es beispielsweise nach US-GAAP mdglich, noch nicht
realisierte Gewinne kommender Jahre sofort zu verbuchen.

16. Private Equity: Finanzierung aufSerhalb der Borse, also durch
privates Kapital. Beispiele: Management-Buy-Out, verschiedene
Formen der Venture-Capital-Beteiligungen.

17. In Deutschland und GrofB3britannien kehren viele Unternehmen der
Borse den Riicken ("Die Borse ist keine Einbahnstralle"): Das
Venture Capital ist eine interessante Alternative zur Borsen-
finanzierung. Ublich ist, daB ein Venture-Capital-Fonds ein
Unternehmen den Aktiondren zu einem attraktiven Preis abkauft,
das Management am Eigenkapital beteiligt, Restrukturierung und
anschliefende Expansion mit Fremdkapital finanziert (Beispiel:
Autozulieferer Kiekert). In der Regel handelt es sich hierbei um eine
strategische Beziehung, bei der der Investor die unternehmerischen
Entscheidungen begleitet und beeinflufit.

18. Factoring: Das sogenannte Standardfactoring ist die am
hiufigsten abgeschlossene Variante. Sie umfal3t
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v' Finanzierung

v' Risikoiibernahme

v’ Debitorenmanagement.

Relativ haufig wird auch das "Inhousefactoring" vereinbart. Die
Factorgesellschaft iibernimmt hier

v Finanzierung und

v' Risikoabsicherung,

wihrend der Factorkunde das Debitorenmanagement im eigenen
Hause betreibt.

Die neuen Ratingvorschriften werden bewirken, daf3 das Factoring
als Finanzierungsmoglichkeit wichtiger wird.

19. Loyalitit der Aktiondre: Nur knapp 20 Prozent der Aktionédre
halten ihre Aktien zur Zeit langer als ein Jahr. Die Aktionérs-
loyalitét sinkt also drastisch.

20. Rating (Bonititsurteil): Die Kreditvergabe vor allem an
mittelstaindische Unternehmen hat sich gedndert: Banken miissen
bei jedem Kredit fiir den Kreditnehmer eine Beurteilung seiner
zuktinftigen Zahlungsfihigkeit vorlegen - ein sogenanntes Rating.

S

Top oder Flop

Ratingsymbole und ihre Bedeutung

Euro- | Bonitats-Einstuf
Ratings §
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D
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Die Kreditkosten, also die Zinsen, sind in Zukunft viel stiarker das
Ergebnis rationaler Uberlegungen und weniger des Verhandlungs-
geschicks. Mit einem Bonitdtsrating hat die Bank ein Instrument zur
Zinsdifferenzierung in der Hand. So werden manche Firmenkredite
sicher teurer werden:




Risiko kostet Geld

Risikopramien nach Ratingstufen in Prozent
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Quelle: Moody's Deutschiand

Inzwischen haben sich allerdings wesentliche Probleme fiir die
Ratingagenturen ergeben, weil deren voreiliges Herunterstufen von
Firmenbonititen nicht mehr vertretbar ist und auch nicht mehr
akzeptiert wird. Die ersten Prozesse deuten sich an (ThyssenKrupp).

21. Der Erfolg im Internet wird mit “Stickiness” (Klebrigkeit) tituliert:
Wie oft, wie lange und wie viele verschiedene Seiten besuchen die
Nutzer? Je hoher dieser Wert ist, desto mehr Geld konnen die
Unternehmen mit Internet-Werbung und E-Commerce verdienen.
Doch die Bewertung des Kundenpotentials an Hand von Kenn-
ziffern wie Zahl der Nutzer einer Homepage, ihre Verweildauer auf
den Homepages u. a. sind nicht unproblematisch, weil viele Nutzer
eine Homepage oft nur zum Sprung in das Internet brauchen, ohne
die Startseite grof3 zu beachten.

Auch garantiert die Zahl der Nutzer noch keine Gewinne.

22. Due Diligence : Der Begriff bedeutet soviel wie “mit der
erforderlichen Sorgfalt” und wird zunehmend bei Firmenfusionen
verwendet fiir umfassende Analysen iiber den Fusions- oder
Ubernahmekandidaten (Kauf- oder Ubernahmepriifung). Mit einer
solchen Due Diligence (insbesondere als Technical Due Diligence,
Financial Due Diligence, Human Due Diligence) sollen die
Zukunftsentwicklung des zu tibernehmenden Betriebes sowie
mogliche Risiken und Chancen aufgezeigt und bewertet werden
(Fragen des Marktes, der Wettbewerber, der Produkte, finanzielle
und rechtliche Aspekte, Umweltfragen).

Eine Due Diligence geht also weit hinaus iiber die nur formale
Priifung von Jahresabschliissen oder Handelsbiichern, denn es ist
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eine umfassende, vergangenheits- und zukunftsorientierte betriebs-
wirtschaftliche Priifung des Ubernahmekandidaten mit dem Ziel,
Risiken zu minimieren und Chancen abzuschétzen. Im Rahmen der
Market Due Diligence sind beispielsweise Informationen iiber
zukiinftige Kunden und Wettbewerber und die kiinftigen gesell-
schaftlichen, rechtlichen und technischen Rahmenbedingungen
ndtig und deren Konsequenzen sowie Chancen fiir den Geschéfts-
verlauf und die Strategie des Unternehmens, letzten Endes also iiber
die erwarteten Zahlungsstrome.

23. Viele Fusionen schaffen keinen zusétzlichen Wert: Bei weit iiber
50 Prozent aller Zusammenschliisse ist der Shareholder Value
nicht schneller gewachsen als der Branchendurchschnitt. Haufig
mangelt es an einem sorgfiltig entwickelten Konzept fiir die
Integration und an der Fahigkeit des Aufkéaufers, in der Inte-
grationsphase die sogenannten "weichen Faktoren" (insbesondere
den menschlichen Faktor) zu beriicksichtigen.

Eine neuere Untersuchung (accenture/schewe) bestatigt, dal Widerstidnde
von Mitarbeitern die groBBte Barriere bei der Integration von
fusionierten Unternehmen ausmachen. Uber alle anderen Faktoren
gehen die Meinungen nach dieser Untersuchung teilweise weit
auseinander.

Hinzu kommt eine unklare oder unehrliche Kommunikation. Nicht
die Restrukturierung selbst ist also das eigentliche Problem, sondern
die Art und Weise, also das Integrationsmanagement (vgl. Change
Management).

Bei vielen Fusionen im Pharmabereich wird deshalb schon von
einem sog. Placeboeffekt gesprochen: Die Schwichen und
Fiihrungsfehler der einbezogenen Unternehmen wurden nicht
behoben. Zumindest im Pharmabereich schneiden immer noch die
Unternehmen am besten ab, die aus eigener Kraft gewachsen sind
und sich auf ihr Kerngeschdft beschrankt haben, also auf Fusionen
verzichteten (Ergebnis einer Branchenanalyse).

24. Fusionsgriinde: Augenblicklich dominieren horizontale Fusionen
(Partner der gleichen Branche) eindeutig. Ziel dieser Strategie ist
die Konzentration auf die Kernkompetenzen eines Unternechmens.
Dabei dominieren drei Fusionsgriinde:

v Weltweit wachsende Mérkte verlangen Global Players, also
weltweit operierende Unternehmen. Folglich dominieren
grenziiberschreitende Zusammenschliisse.

v' Hinzu kommt die Deregulierung, d h. die Offnung der Dienst-
leistungsmarkte (Telekommunikation, Energie, Verkehr,
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Banken) als Wegbereiter von Fusionen. Jetzt konnen sich die
Unternehmen hier auch auf internationalem Terrain versuchen.
v" Drittens setzt sich das angelsdchsische Konzept des Shareholder
Value durch, so dal Unternehmen Ausschau nach Beteiligungen
halten, mit denen sie den Shareholder Value verbessern konnen.

25. Viele Aktiengesellschaften miissen sich immer wieder gegen
offenbar mifibrauchliche Klagen von Aktionédren gegen wichtige
Beschliisse ihrer Hauptversammlungen wehren. Mit solchen An-
fechtungsklagen - an sich ein Mittel zum Schutz der Minderheit vor
willkiirlicher Herrschaft der Mehrheit - werden wichtige unter-
nehmerische Maflnahmen blockiert. Haufig leisten die Gesellschaft
oder ihre GroBaktiondre vollkommen unberechtigte Zahlungen an
solche Klédger - Zug um Zug gegen Riicknahme der Anfechtungs-
klage.

26. Im Zeichen des Shareholder Value bzw. der zunehmenden
Aktiondrsorientierung deutscher Aktiengesellschaften verbessern
sich Berichterstattung und Transparenz in Richtung einer starker
aktiondrsorientierten Informationspolitik zur besseren Pflege der
Investor Relations. Dabei finden auch Shareholder-Value-
typische MafBnahmen Eingang in die Berichterstattung und dem
Cash Flow wird viel groere Aufmerksamkeit gewidmet.

Auch auf die Existenz von unternehmenswertorientierten Ent-
lohnungssystemen fiir Mitarbeiter und Management wird oft
hingewiesen, um eine weitgehende Interessengleichschaltung
anzudeuten (vgl. Agency Theory).

Generell gilt allerdings fiir Deutschland immer noch, daf3 die
Beziehungen zu den Investoren verbessert werden sollten.
(Verantwortlich hierfiir sind aber nicht nur die Abteilung fiir
Investor Relations, sondern auch die Fiihrungskrifte selbst.)

27. Warum wird von Experten so oft behauptet, die Tiirkei passe gar
nicht in die Européiische Union (w. schulhoff)? Die Tiirkei ist ein in
hochstem Maf3e orientalisch-islamisch gepréagter Staat, den man
durch Aufnahme in die EU dazu zwingen wiirde, seine Denk-
traditionen und Wertedefinitionen, wesentliche Elemente seiner
nationalen Identitit, also religiose Wertvorstellungen, ausgeprégtes
nationalistisches Selbstverstindnis und eine liberhohte Rolle des
Militérs, aufzugeben. Doch das ist unrealistisch, schon weil die
Tiirkei kaum dazu bereit sein wird. Wegen dieser gravierenden
Unterschiede der Normen und Werte wire das Modell einer engen
Partnerschaft also der bessere Weg.
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28.

29.

Auch viele mittel- und osteuropdischen Léander sind nicht reif fiir
einen Beitritt und die Europidische Union ist auf diesen Beitritt
denkbar schlecht vorbereitet (Fricdrich.

Bremsen fiir das Wirtschaftswachstum: Deutschlands
Wirtschaftsentwicklung wird vor allem durch ,,die hausgemachten
Probleme gebremst: Biirokratie und Uberregulierung, zum Beispiel
im Tarifrecht und auf dem Arbeitsmarkt* (vgl. auch Komplexitiit).
Dies verhindert Existenzgriindungen und neue Arbeitsplétze. Hinzu
kommt die hohe Steuer- und Ausgabenlast. Angesichts leerer
offentlicher Kassen muf3 sich die Bundesregierung auf Reformen
konzentrieren, ,,die wenig kosten, aber eine gro3e Wirkung
entfalten®, betonte Berger. Zum Beispiel seien statt starrer
Fliachentarife mehr betriebliche Bilindnisse notig, um Arbeitsplétze

zu erhalten.

Jiingste Anekdote zur Biirokratie in Deutschland: Das Amt fiir Arbeitsschutz wollte einem Flensburger Fotografen
tatséchlich ein Fenster in der Dunkelkammer vorschreiben. Begriindung: Die dort Beschéftigten miifiten ausreichend
mit Licht versorgt werden.

Die Frankfurter Flughafengesellschaft Fraport wollte eine Wartungshalle fiir den neuen Airbus 380 bauen. Hiergegen
wurden von Anliegern 41.000 Einspriiche erhoben. Um diese abarbeiten zu konnen, mufite Fraport auf eigne Kosten
(2,5 Millionen Euro) und auf eigenem Geldnde eine Anhorungshalle fiir 1000 Besucher bauen. Nach Fertigstellung
kamen dann gerade mal 30 Anwiélte der Kligerseite.

Beispiel zur Komplexitdt und Biirokratie: Wahrend das Bundesgesetzblatt in den 50er-Jahren noch rund 1000 Seiten
umfafte, sind es heute 3.700 Seiten pro Jahr.

“Okosteuer”: Das viel zitierte Ziel der doppelten Dividende
(Umweltschutz und niedrige Arbeitskosten, weil die Sondersteuer
zur Verteuerung der Umweltbelastung teilweise zur Senkung der
Rentenbeitrage eingesetzt werden soll), ist nicht zu erreichen: Wenn
die Autofahrer tatsdchlich wegen steigender Benzinpreise weniger
tanken, sinkt das Aufkommen aus der Mineral6lsteuer. Damit
sinken aber die Chancen, den Faktor Arbeit zu entlasten.

Im iibrigen werden immer grofere Teile der Steuereinnahmen nicht
— wie urspriinglich zugesagt — zur Senkung der Arbeitskosten
eingesetzt, sondern zur Sanierung des Bundeshaushalts.

So liegt Westdeutschland im internationalen Vergleich mit {iber 26 Euro pro Arbeitsstunde (Verarbeitendes Gewerbe)
nach Norwegen auf Rang zwei.

Nach dem neuen Gutachten des Wissenschaftlichen Beirats beim
Bundeswirtschaftsminister (2004) profitiert die Umwelt in keiner
Weise von der Klimaschutzpolitik, wéhrend die Volkswirtschaft
groBBen Schaden davontrigt. Die vielen Milliarden Euro, die die
Stromverbraucher fiir die Forderung erneuerbarer Energietrager
aufbringen miissen, sind die teuerste Art iiberhaupt, den Kohlen-
dioxydaussto3 zu reduzieren.
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30. Vermogensteuer: Die Vermogensteuer ist eine Substanzsteuer,
was bedeutet, dal} die Quelle (Substanz), auf der die Einkommens-
zuwdachse beruhen, angegriffen wird. Besteuert werden sollten
jedoch nur die Einkommenszuwéchse selbst, nicht das Vermdgen
ohne Riicksicht auf seine tatsdchlichen Ertrége.

31.Viertes Finanzmarktforderungsgesetz (2002): Hauptziele:
Anlegerschutz verbessern, flexiblere Handlungsmoglichkeiten fiir
Borsen, Marktteilnehmer und Kapitalanlagegesellschaften, Liicken
im bestehenden Abwehrsystem gegen Geldwische schliefen.

Der amtliche Handel (das borsliche Segment mit den strengsten
Zulassungs- und Zulassungsfolgepflichten) heiflt nunmehr
amtlicher Markt. Im geregelten Markt, dem zweiten borslichen
Marktsegment, gelten die schon bislang vorgesehenen Mindest-
standards fort.

Human Resources

32. Effektive Personalarbeit beeinflult den Erfolg des Unternehmens
positiv (vgl. den Erfolgsfaktor ,,Mitarbeiterorientierung®). Dies 146t
sich anhand von Zahlen und Fakten belegen. Diese reichen von der
Steigerung der Mitarbeiterproduktivitdt tiber die Reduzierung der

Fehlzeiten bis hin zur Verbesserung der Profitabilitdit

(Im Rahmen der Studie Global Human Capital Survey 2002 / 2003 der Wirtschaftspriifungs- und Beratungs-
organisation PricewaterhouseCoopers wurden mehr als eintausend Unternehmen aus 47 Lindern befragt. Diese Studie
reprasentiert die Personalarbeit fiir rund sechs Millionen Arbeitnehmer.)

33. Das Prinzip der Allgemeinverbindlichkeit von Tarifvertrigen ist
systemwidrig, denn es oktroyiert die Preise der Verbdnde auch
denjenigen, die dem Kartell fernbleiben wollen.

Erstmalig gibt es jetzt in der Metallindustrie eine Verbandsmitgliedschaft ohne Tarifbindung.
Neben den auch als Fldchentarifvertrige bezeichneten Verbands-
tarifvertragen (Gewerkschaften und Arbeitgeberverbdnde schreiben
die Einkommens- und Arbeitsbedingungen fiir eine ganze Branche
fest) gibt es noch die Firmen- oder Haustarifvertrige Deren Anteil
wichst, weil viele Betriebe das Korsett einer branchenweiten
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Regelung als zu starr empfinden.
Beispiele: VW, Lufthansa, Deutsche Telekom, die sich ohne ihre Verbénde mit der Gewerkschaft geeinigt haben.

34. Verdi als grof3te Einzelgewerkschaft der Welt: Die Gewerkschaft
Verdi ist mit der OTV, HBV, DPG, IG Medien und der DAG
zugleich die groffte DGB-Gewerkschaft. Dariiber hinaus gehoren zu
den DGB-Gewerkschaften noch die IG Metall, die IG Bergbau-
Chemie-Energie u. a.

35.Neun von zehn Unternehmen in Europa stofen in der Endphase von
Verinderungsprozessen auf Schwierigkeiten Emnid-swdic): Die
konkrete Umsetzung scheitert an der mangelnden Unterstiitzung
durch die Mitarbeiter. Doch diese ist nicht allein auf die skeptische
Einstellung der Belegschaft zuriickzufiihren. Vielmehr ist die
Geschidiftsleitung aus folgenden Griinden mitverantwortlich hierfiir:
v" unzureichende Kommunikation mit den Mitarbeitern
v mangelnde Projektplanung
v’ zu geringes praxisorientiertes Verstandnis von Verdnderungs-

prozessen selbst.

Wesentlich fiir den Erfolg ist, da3 die Mitarbeiter sdmtlicher
Ebenen bei der Umsetzung solcher Projekte intensiv mitarbeiten.
AulBlerdem sollten die Mitarbeiter unmittelbar Riickmeldung iiber
ihre Arbeit und den Projektfortschritt bekommen.

36. Betriebliche Mitbestimmung: Die Bundesregierung hat das
Betriebsverfassungsgesetz grundlegend revidiert:
v’ erweiterte Zustandigkeiten des Betriebsrats (z. B. Umweltschutz)
v’ gr6Bere Zahl an Betriebsriten in vielen Unternechmen
v' zusitzliche Freistellungen (ab 200 Mitarbeiter)
v" vereinfachtes Wahlverfahren (bloe Wahlversammlung in
Betrieben unter 51 Beschéftigten).
Viele Betriebe fiirchten die damit verbundene weitere Biirokratisierung
und Verzogerung der Entscheidungsablidufe und die steigenden Kosten
der Mitbestimmung. In Europa gibt es bisher nirgendwo eine derart

ausgebaute Mitwirkung und Mitbestimmung der Arbeitnehmer wie in
Deutschland (vgl. Abbildung).

Auslandische Investoren blicken kritisch nach Deutschland, weil die
Gewerkschaften offensichtlich einen zu starken Einfluf3 auf die Regie-
rung habe. Neue gesetzliche Bestimmungen, die nicht nur iiberfliissig,
sondern sogar kontraproduktiv seien, schreckten auslidndische
Investoren ab. Zudem behinderten sie die dringend erforderliche
Entfaltung vieler Unternehmen nach globalen Mafstiben.
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Arbeitnehmervertretung in Europa:
Mitbestimmung selten

Mitwirkungsmoglichkeiten der betrieblichen Arbeitnehmervertreter

Bezeichnung Mindest- Infor- Verhand- Mitbe-
Beschiftigtenzahl | mation, lung stimmung
fiir die Griindung | Beratung,

einer Arbeit- Anhirung
nehmervertretung

Betriebliche Vertrauensleute

vy

Betriebliche Vertrauensleute

@ Einheitliche 15 v v

150 (15 v 5l e

Pl

rote Ziffern: ab dieser Beschiiftigtenzahl gilt eine eingeschriinkte Mitwirkungsmdglichkeit; 7 : fallweise; Quelle: Soziales Europa 1998
Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

37.Shell-Jugendstudie 2002: Die Studie belegt die zentrale Funktion
einer unfassenden Bildung fiir die spateren personlichen wie
gesellschaftlichen Chancen, fiir die gesellschaftliche, personliche
und politische Entwicklung der Jugendlichen schlechthin. Der in der
Pisa-Studie belegte Zusammenhang zwischen Elternhaus und
Bildungsniveau sowie auch dem politischen und gesellschaftlichen
Engagement wird in der Shell-Studie bestétigt.

Leistung, Sicherheit und Macht sind den Jugendlichen wichtiger als gesellschaftsreformerische Ziele oder
umweltbewuBtes Verhalten. Sie sind dagegen weniger gesellschaftskritisch und stérker angepalit als frithere
Generationen. Auffallend ist auch das hohe Sicherheitsbediirfnis heutiger Jugendlicher und ihre Orientierung an
duBeren Wertvorstellungen. Es fehlt wohl an inneren Orientierungen und Leitbildern.

38. Fehlender Nachwuchs an Ingenieuren, Informatikern und
Chemikern in Deutschland: Nur wenige Abiturienten absolvieren
ihre Reifepriifung in einem naturwissenschaftlichen Fach oder in
Mathematik. Diese als schwierig geltenden Facher werden oft

frithzeitig abgewahlt. Physik und Chemie werden beispielsweise nur
13



noch von jedem zehnten Abiturienten belegt.

In vielen Bundesldndern kann man praktisch alle “harten” Facher durch andere substituieren und man bemiiht sich seit
Jahrzehnten, die Wege zum Abitur immer einfacher zu machen. Inzwischen bestdtigen mehrere Studien den deutschen
Schiilern fachliches Mittelmaf3 und eine unterdurchschnittlich entwickelte Fahigkeit, eigenstandig Aufgaben und
Probleme zu 16sen.

39. Ein Vergleich der Bildungssysteme der drei stirksten Wirtschafts-
méchte USA, Japan und Deutschland 148t allerdings insofern
Standortvorteile fiir Deutschland erkennen, als hier die duale
Berufsausbildung der schulischen Ausbildung in den USA und in
Japan tliberlegen ist.

40. Akademikerquote: OECD-Experten registrieren fiir Deutschland
einen im letzten Jahrzehnt stagnierenden Anteil an Hochqualifi-
zierten. Hierdurch werde das Wirtschaftswachstum beeintrachtigt.

41. Hauptprobleme der Personalbeschaffung:

v' Analyse der im Betrieb schon vorhandenen und der heute und
zukiinftig bendtigten Féahigkeiten,

v' konsequentere Ausschopfung der schon vorhandenen
Leistungsfahigkeiten der Mitarbeiter: optimaler Einsatz des
vorhandenen Wissenskapitals (“jeder Mitarbeiter nach seiner
Leistungsfahigkeit”, was weniger Qualifizierte auch beherrschen,
wird thnen abgenommen — eine Art “internes Outsourcing™),

v realistische Qualifikationsanforderungen bei der Personalsuche
formulieren, nicht (unrealistische) Maximalforderungen, die
ohnehin nicht erfiillt werden kdnnen. So erhalten unter Um-
standen auch Quereinsteiger eine Chance.

42. Arbeitsplatzwechsel/Mitarbeiterloyalitit: Unterforderung,
schlechte Karriereperspektiven und unterdurchschnittliches Gehalt
sind die wichtigsten Griinde, warum Fiihrungskrifte einen neuen
Arbeitsplatz suchen (Heidrick & Struggles International). Aber auch zufriedene
Manager wechseln den Arbeitsplatz, weil sie ab und zu etwas
Neues erleben wollen (vgl. Wertewandel).

Mit jedem Wechsel flie3t wichtiges Know-how aus dem
Unternehmen ab (vgl. die Verbindung zum Wissensmanagement)
und der Nachfolger mul} erst noch eingearbeitet werden, was Kosten
verursacht und unter Umstéinden auch Kunden verirgert. Ubliche
Anreize zur Mitarbeiterbindung: Fortbildungsmoglichkeiten,
finanzielle Anreize (Altervorsorgeplidne, Aktienoptionen u. a.)

43. Nach Daniel Goleman, dem Autor des Bestsellers “Emotionale
Intelligenz”, ist beruflicher Erfolg etwa zu einem Drittel auf
analytische Fahigkeiten zurtickzufiihren, zu zwei Dritteln (bei
Fiihrungskriften gar zu 85 Prozent) auf emotionale Intelligenz:
v’ Selbsteinschdtzung (eigene Stirken, Schwichen und Gefiihle
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realistisch einschitzen),

v Empathie (die Fahigkeit, sich in andere Personen hinein-
zufiihlen),

v’ Anpassungsfihigkeit an verinderte Situationen,

v’ soziale Kompetenz (Fihigkeiten zum Management des Wandels
und von Konflikten, zur Kommunikation und zur Gruppen-
arbeit).

Nach Goleman ist emotionale Intelligenz erlernbar. Wer sie beherrsche, konne auch seinen Fithrungsstil verbessern.

Manchmal wird auch die Sozialkompetenz weiter definiert als bei
Goleman und ihr werden dann zugeordnet: kommunikative Fahig-
keiten, Kooperations- und Koordinationsfahigkeit, Konflikt-
fahigkeit, Teamfahigkeit und Empathie (Einfiihlungsvermdogen).

Im umfassenderen Sinne geht es bei den Fragen der emotionalen

bzw. der Sozialkompetenz um den richtigen Umgang mit den

Stakeholdern, also den wichtigsten Anspruchsgruppen eines

Unternehmens:

v" Kunden,

v Mitarbeiter,

v’ Aktionire,

v" Geschiiftspartner (z. B. Kooperationspartner wie Lieferanten
oder Banken),

v’ Offentliche Meinung.

Alle diese Anspruchsgruppen sind am Mehrwert interessiert, so da3

unterschieden werden konnte zwischen Nutzen fiir das Unterneh-

men, fiir die Kunden, die Mitarbeiter, die Kapitalgeber, die Offent-

lichkeit usw. Hoher Nutzen fiir einige dieser Anspruchsgruppen

geht in der Regel dann auch mit hohem Unternehmenswert,

Kundenwert und Mitarbeiterwert einher (wertvolles Unternehmen,

wertvolle Kunden und Mitarbeiter).

44. Mitarbeiterorientierung als Erfolgsfaktor: Da Talente rar sind,
kommt es darauf an, daf} die Mitarbeiter sich mit threm Unter-
nehmen identifizieren und — sofern sie geeignet sind — lange bei ihm
bleiben (“Mitarbeiterbindung” bzw. hohe Mitarbeiterloyalitdt).

45. Mitarbeiterbeteiligung: Vermogenspolitik durch Mitarbeiter-
beteiligung ist vor allem als Kapitalbeteiligung und als Gewinn-
beteiligung mdoglich.

v' Kapitalbeteiligung: Zur Zeit sind iiber zwei Millionen Mitar-
beiter am Kapital von insgesamt 2.700 Unternehmen in
Deutschland beteiligt.

v’ Gewinnbeteiligung: In jeder zehnten deutschen Firma erhalten
die Mitarbeiter neben dem festen Basislohn einen Anteil am
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Gewinn oder Umsatz (in bar, in Form von Aktien oder anderen
Kapitalanteilen).

46. Personalzusatzkosten: Fiir jede Mark, die ein Westdeutscher
verdient, mul} die westdeutsche Industrie tiber 80 Pfennige fiir
Soziales drauflegen. Personalzusatzkosten sind:

v' Lohn und Gehalt fiir arbeitsfreie Tage (Urlaub, Feiertage,
Krankentage),

v' Sonderzahlungen (Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld, Gratifi-
kationen),

v’ Sozialversicherungsbeitrdge der Arbeitgeber,

v’ Aufwendungen fiir die betriebliche Altersversorgung,

v’ andere Zusatzkosten (betriebliche Weiterbildung, Betriebs-
kantine, Fahrgelderstattung...).

Steigende gesetzliche Personalzusatzkosten verteuern den Einsatz von Arbeitskréften und veranlassen die
Unternehmen, eher kapita-intensive Produktionsmethoden zu bevorzugen, also Arbeitskréfte moglichst einzusparen. Im
internationalen Vergleich liegt Deutschland mit seinen Léhnen und Lohnzusatzkosten weltweit fast an der Spitze. Die
bisher ausgebliebenen Sozialreformen in Deutschland sind hierfiir in hohem Mafle mitverantwortlich.

47. Nettolohn: Ein Unternehmen wendet je Mitarbeiter
durchschnittlich iiber 2700 Euro pro Monat auf. Nach
Sozialabgaben und Lohnsteuer verbleiben dem Arbeitnehmer nur
reichlich 1400 Euro.

48. Ein Mini-Stahlwerk in den Vereinigten Staaten zahlt einen
Stundenlohn (Lohnsatz) von durchschnittlich iiber 18 Dollar, ein
anderes knapp 22 Dollar. Welches ist erfolgreicher? Das Letztere,
weil dort die Produktivitit deutlich hoher ist: Zur Erzeugung einer
Tonne Stahl sind iiber 34 Prozent weniger Arbeitsstunden nétig und
der Ausschuf} ist um iiber 60 Prozent geringer. Entscheidend sind
also vor allem die Arbeitskosten, und diese sind im zweiten
Stahlwerk wesentlich niedriger. Die hdufig verbreitete Vorstellung,
allein durch Senkung der Lohnsétze lie3en sich Arbeitskosten
einsparen, vernachlassigt also den Einflul der Produktivitit.

Inzwischen hat Deutschland gegeniiber den Vereinigten Staaten
seine Stundenproduktivitdit etwas verbessert und liegt auch iiber dem
Durchschnitt im Euro-Raum: Je Arbeitsstunde erwirtschaften die
Deutschen also genausoviel wie die Amerikaner. Doch: Sie arbeiten
im Durchschnitt deutlich weniger; gemessen an der Zahl der
Erwerbstitigen ist die deutsche Arbeitsproduktivitét spiirbar
geringer.
Fazit: Die Verkiirzung der Arbeitzeit hat zwar die Produktivitit je
Arbeitsstunde erhoht, aber auch die Arbeitsiosigkeit. Dank der
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,Produktivititspeitsche* ist in Deutschland die Sockelarbeits-
losigkeit in den vergangenen zehn Jahren gestiegen: Die
Beschiéftigungsschwelle, ab der ein Wachstumsimpuls auch die
Beschiftigung steigert, ist immer grofler geworden. In den
Vereinigten Staaten haben dagegen auch weniger produktive
Arbeitskrdfte vom Boom profitiert. Der vermeldete Produktivitéts-
fortschritt in Deutschland taugt daher kaum als Erfolgsindiz in der
,.,SchluBBlicht-Debatte®.

49. Lohnstiickkosten: Verhiltnis von Arbeitskosten je Beschiftigten-
stunde zur Produktivitat. Die deutsche Industrie hat im internationa-
len Vergleich nach wie vor eine besonders schwere Last an Arbeits-
kosten je produzierter Giitereinheit (Lohnstiickkosten) zu tragen.

In den wichtigsten Industrieldndern (beispielsweise USA, Frankreich, England, Kanada) liegen die Lohnstiickkosten
zur Zeit um 16 Prozent unter dem deutschen Niveau (iwd 2003/ 40).

50. Die Lohnquote ist der Anteil der Léhne und Gehélter am Volks-
einkommen. (Die Arbeitseinkommen der Selbstdndigen und
mithelfenden Familienangehorigen sind hierin nicht enthalten, sonst
wire sie wesentlich hoher.) Der Rest wird als Gewinnquote
bezeichnet (Einkommen aus Unternehmertitigkeit und Vermogen
sowie Gewinne der Bundesbank).

In den letzten Jahren ist die Lohnquote auf knapp 71 Prozent gesunken. Daraus ist jedoch nicht abzuleiten, da83 die
Arbeitnehmer vom Volkseinkommen immer weniger erhalten. Immer mehr Arbeitnehmer haben ndmlich auch Ein-
kiinfte aus Geldanlagen oder Mieten. Diese sind aber in der Gewinnguote enthalten und lassen diese wachsen. Eine
sinkende Lohnquote sagt also nichts iiber die Gerechtigkeit der Einkommensverteilung.

51. Arbeitsmarkt in Deutschland: Der iiber 50 Milliarden Euro
umfassende Haushalt der Bundesanstalt fiir Arbeit und die Lage am
Arbeitsmarkt lassen folgende Fragen aufkommen:

v Wieso wird die Unterstiitzungsdauer fiir dltere Arbeitslose nicht
auf ein Jahr zurlickgefiihrt? (vgl. unten)

v Warum darf nicht in untertarifliche Beschéftigungsverhéltnisse
vermittelt werden?

v Wieso stehen die Arbeitsamter nicht im Wettbewerb unter-
einander?

52. Arbeitsmarktreform: Drei Wissenschaftler (ranzNeumannssinn) mit vier
Vorschldgen zur Arbeitsmarktreform, die zu wesentlich mehr Be-
schiftigung flihren:

v' Dezentrale Lohnfindung: Das im BetrVG geregelte
Zustimmungsprinzip der Tarifvertragsparteien zu einzel-
betrieblichen Vereinbarungen ist aufzuheben. Im Tarifvertrags-
gesetz sollte eine Offnungsklausel fiir jeden Tarifvertrag
zwingend vorgeschrieben werden. So konnte zukiinftig die
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Mehrheit der Belegschaft eines Betriebes mit Unternehmens-
leitung und Betriebsrat Lohn- und Arbeitszeitbestimmungen des
Flachentarifvertrags abwéhlen. Dadurch werden
Lohndifferenzierung und ertragsabhdngige Lohngestaltung
gefordert.

v' Nicht tarifgebundene Unternehmen miissen zukiinftig bei der
Lohnfindung frei sein, also nicht mehr den Wirkungen der Tarif-
vertrage unterworfen sein. Mit dem Austritt aus dem Arbeit-
geberverband muf} die Wirkung von Tarifvertridgen erlschen.
Allgemeinverbindlichkeitserkldrungen sollten unterbleiben.

v Das Niveau der Sozialhilfe (und der daran anzupassenden
Arbeitslosenhilfe) ist fiir arbeitsfahige Sozialhilfeempfanger
erheblich zu senken. Gleichzeitig muB3 es erlaubt sein, zu frei
vereinbarten Lohnen unterhalb der untersten Tarifgruppe zu
arbeiten

(Um das Existenzminimum nicht zu bedrohen, sind Zuzahlungen zum Arbeitsentgelt zu leisten, bis das
Einkommen das Existenzminimum iiberschreitet, vgl auch das neue Modell ,,Lohnversicherung*.

v' Arbeitslose sollten einen zeitlich begrenzten Einstiegslohn frei
aushandeln diirfen. Beschiftigte Arbeitnehmer sollten die
Chance erhalten, durch Konzessionen bei Arbeitslohn und
Arbeitszeit ihr Arbeitsplatzrisiko zu reduzieren. Arbeitslose
sollten befristete Vertrage mit wesentlich ldngerer Laufzeit als
heute abschlieBen diirfen.

53. Altere Arbeitnehmer: In kaum einem anderen Industrieland
verabschieden sich altere Arbeitnehmer so frith in das Rentendasein
wie in Deutschland.

Beispielsweise sind in Deutschland nur etwa 38 Prozent der 55- bis 64Jéhrigen erwerbstitig. In der Schweiz sind es
knapp 65 Prozent, in den USA knapp 60 Prozent.

54. Tarifrunde 2003: Der gescheiterte Streik um die 35-Stunden-
Woche in Mittel- und Ostdeutschland stiirzte die IG Metall in
schwere Turbulenzen.

55.Hartz-Bericht

(1) Grundgedanken:

v Vermittlungsprozef3 soll schon in der Kiindigungsschutzfrist
beginnen,

v Ich-AG, 500-Euro-Jobs fir Haushaltshilfen und Finanzhilfen fiir
Betriebe (Job-Floater) sollen fiir mehr Arbeitsplédtze sorgen,

v" Job-Center (Personalservice- oder Zeitarbeitsagenturen), ein
verbesserter Service fiir Arbeitgeber und neue Zumutbarkeits-
regeln sollen helfen, Arbeitslose schneller zu vermitteln.
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(2) Beurteilung

Pfiffige Ideen, bei denen die StoBrichtung insofern stimmt, als sie
die Regulierung am Arbeitsmarkt etwas verringern und die
Arbeitslosigkeit etwas effizienter verwalten. Die Arbeitslosigkeit
wird jedoch dadurch nicht reduziert.

56.Arbeitszeitflexibilisierung: Immer mehr Unternehmen arbeiten
zeitlich flexibel, insbesondere mit flexibler Wochenarbeitszeit,
Jahresarbeitszeitkonten, Gleitzeit und Lebensarbeitszeitkonten (vgl.
Abb.).
Immer mehr Unternehmen fiihren auch sogenannte Langzeit-
konten, auf denen die Mitarbeiter Zeitanspriiche fiir einen
Langzeiturlaub oder den vorzeitigen Ruhestand sammeln konnen.

Flexible Arbeitszeiten statt Uberstunden

Formen der beweglichen Arbeitszeit, die Unternehmen anwenden (Angaben in Prozent)"

Durchschnitt: 1 ] Durchschnitt: 7 Durch— 64 Durchschnitt: 28 Durchschnitt: 29
Zah! der Beschaftigten - |
[ 1bis 19
B 20 bis 199
B 200 bis 999
W 1000 und dariiber

1
Lebensarbeits- Gleitzeit ~ Gleitzeit  Jahresarbeits- _ Flexible Wochen-
zeitkonten ~ ohne Kernzeit  mit Kernzeit ~ zeitkonten arbeitszeit P

1) Mehrfachnennungen. Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft (IW) nach Deutschem Industrie- und Handelstag

Marktprozesse (Absatz und Beschaffung)

57. Cross-Selling: Bestehende Geschiftsbeziehungen werden zu
wenig genutzt momburg). In der einfachen Version des Cross Selling
wird zur Baufinanzierung noch eine Gebéaudeversicherung verkauft,
zu Schuhen ein Schuhpflegemittel. In der anspruchsvolleren
Version bietet ein Telekommunikationsunternehmen eine

19




umfassende Kommunikationslosung (Komplettlosung) aus
Festnetzanschluf3, Mobiltelefon und Internet-Zugang an. Dieses
Produktbiindel hat einen hoheren Nutzen als die Summe der
Einzelnutzen. Diese Synergie erlaubt auch einen iiber die Summe
der Einzelpreise hinausgehenden Gesamtpreis (" Biindelpreis").
Die Umsetzung des Cross-Selling-Konzepts erfordert im Verkauf
Kundenspezialisten (anstelle von Produktspezialisten) und eine
kundenbezogene Organisationsstruktur (beispielsweise Organi-
sation nach Kundengruppen).

58. One-to-One-Marketing: Hiermit will man herausfinden, was der
Kunde mdéchte, um ihm genau das zu liefern. Zunichst werden
wertvolle Kunden identifiziert, dann werden sie differenziert.

Wenn also beispielsweise 10 Prozent der Kunden eines Kaufhauses 60 Prozent des Umsatzes generieren, erhalten diese
viermal jéhrlich einen Katalog, die ndchstwertvollen 20 Prozent Kunden einmal pro Jahr, der Rest eine Postkarte, mit
der ein Katalog bestellt werden kann.

59. Da die deutschen Unternehmen negative Reaktionen der Verbrau-
cher befiirchten, wird die vergleichende Werbung (direkter oder
indirekter Vergleich) bisher nur zogernd eingesetzt.

60. Brandscape (engl. "Brand" = Marke und "Landscape" =
Landschaft) bezeichnet einen Landstrich, in dem eine Marke
"inszeniert" werden soll. Es ist eine Art "Erlebniswelt", beispiels-
weise die Autostadt Wolfsburg in Niedersachsen: Die sogenannte
Autostadt - sie bildet die Biihne, auf der die Marke Volkswagen
inszeniert wird - ist in eine solche Markenlandschaft einge-
bettet.

61. Die Kundenloyalitat wird immer geringer, d.h. die Konsumenten
bleiben immer seltener einem Anbieter treu.

In den von der GfK untersuchten Branchen der Telekommunikation, der Versicherungen und der Stromwirtschaft sind
Preisunterschiede das maBBgebliche Wechselmotiv der Kunden. Eine stirkere Kundenbindung ist noch bei Kreditinsti-
tuten zu beobachten.

62. Zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung (Kunden-
loyalitét) besteht kein linearer Zusammenhang. Da dieser in der
Praxis jedoch hiufig unterstellt wird, scheitern viele Kunden-
bindungsprogramme. Wie das von dem Japaner Kano entwickelte
Modell zeigt, ist ja zwischen Basis-(Grund-), Leistungs- und
Begeisterungsanforderungen zu unterscheiden.

Wihrend beispielsweise erfiillte Basisanforderungen aufkommende

Unzufriedenheit verhindern (wobei in die Erfiillung dieser Anfor-

derungen nun nicht weiter investiert zu werden braucht), beein-

flussen Produkteigenschaften, die den Kunden begeistern, dessen

Zufriedenheit ganz erheblich. Sind jedoch die Zufriedenheitswerte

sehr hoch (Sattigung), fiihrt eine weitere Verbesserung der Zufrie-
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denheit kaum zu einer merklich verbesserten Kundenbindung.

Werden diese Zusammenhénge nicht beriicksichtigt - einfach weil
in einen bereits geséattigten Bereich investiert wird - scheitert auch
das Kundenbindungsprogramm.

63. Mit zunehmender Einsicht in den Wert eines langjdhrigen Kunden-
stammes werden Kundenbindungsprogramme immer wichtiger
(vgl. BahnCard, Miles-&More, lkea Family). Deren strategischer
Wert liegt vor allem in den verbesserten Informationen iiber die
Kunden, insbesondere deren Kaufverhalten im Zeitverlauf
(Erfassung der vollstindigen Kaufhistorie) und dem darauf
bezogenen Beziehungsmanagement sowie den darauf bezogenen
Veranderungen von Strukturen und Prozessen (vgl. Customer
Relationship Management).

Auch hier kann nicht ohne weiteres unterstellt werden, hohe
Kundenbindung gehe mit entsprechend hohem Kundenwert einher.
Zwar bewirkt ein Anstieg der Zufriedenheit um ein Prozent eine
(begrenzte) Rentabilitatssteigerung. Doch eine einprozentige
Verminderung der Zufriedenheit geht mit einem ganz erheblichen
Renditeeinbruch einher (ergebnisse des schwedischen Kunden-zufriedenheitsbarometers).

Im tibrigen werden Kundenbindungsprogramme in der Praxis nur halbherzig umgesetzt. So werden héufig Strukturen
und Prozesse der Unternehmen nicht geéndert, Kundenbediirfnisse nicht ausreichend analysiert und die in der
Datenbank bereits vorhandenen Informationen nicht umfassend ausgewertet. Nur wenige Unternehmen erheben
kundenbezogene Kennzahlen (z. B. Customer Lifetime Value, Kosten und Erlose je Kundenkontakt usw.).

64. Die Kundenberatung von Kreditinstituten 143t viele Wiinsche
offen (stiftung warentest). Insbesondere die Qualitdt der Anlageberatung von
Sparkassen und Banken hat sich im Zeitverlauf weiter verschlech-
tert.

Viele Kreditinstitute berticksichtigen danach die Bediirfnisse ihrer Kunden zu wenig, individuelle Anlagemodelle
werden kaum entwickelt. Bei hausfremden Produkten werde oft gar jeder Rat verweigert. Wenn die Banken sich aber
nicht mehr fiir die lukrative Beratung interessieren, wird die noch einigermaf3en akzeptable Kundenbindung nachlassen
und es werden sich bald andere Anbieter diesem ertragreichen Geschift widmen.

65. Kundenorientierte Innovation: 70 Prozent aller Innovationen
werden von einem Bediirfnis des Marktes ausgelost, nicht von
neuen Konzepten und Technologien. Die friihzeitige Interaktion mit
dem Kunden begiinstigt daher den Erfolg einer Innovation.

Kunden sollten folglich zu aktiver Mitarbeit, zur AuBerung ihrer Meinung iiber neue Produkte und zu Verbesserungs-
vorschlidgen motiviert werden. Hierdurch kénnen auch die Entwicklungszeiten verkiirzt werden.

66. Kundenzeitschriften sind nach einer Befragung fiir viele deutsche
Unternehmen wegen des direkten Dialogs mit den Zielgruppen
wichtiger und der bessere Weg als die klassische Werbung.

¢7. Mass Customization, die kundenindividuelle Massenfertigung,
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wird in den USA bereits erfolgreich praktiziert (Fahrrader, Sport-
artikel, Kleidung. Geschenkartikel, Taschen, Rucksédcke, Uhren).

Der Kunde stellt sich sein Produkt am Bildschirm exakt zusammen (Kundenintegration) — zu einem Preis, den er zu
zahlen bereit ist. Solche Moglichkeiten der Interaktion im Internet fordern die Kundenbindung und vermeiden
Uberschufiproduktionen.

68. Customer Relationship Management: Die personliche Kunden-
ansprache ("One-to-One-Marketing") kann beispielsweise die
Loyalitdt erhéhen (vgl. Customer Lifetime Value), Streuverluste bei
Werbekampagnen verringern usw. Doch nur ein verschwindend
geringer Teil deutscher Unternehmen verfiigt bereits liber ein echtes
Customer Relationship Management.

Die grofiten Fehler (Baseline Consulting Group) beim Customer Relationship Management:

v Potentiale werden bei weitem nicht ausgenutzt (nur Inselldsungen), d. h. es fehlt an einer unternehmensweiten
Customer-Relationship-Strategie. Beispiel: Die an verschiedenen Stellen im Unternehmen gespeicherten
Kundendaten werden nicht integriert (fehlende Datenintegration). Somit wird der Kunde vom Unternehmen nicht
als "eine Person" wahrgenommen.

v Die Mitarbeiter konnen bei der Implementierung von Customer-Relationship-Systemen zu spét und nicht
hinreichend mitwirken, werden nicht ausreichend iiber die Vorteile eines solchen Systems informiert, nicht
umfassend genug geschult, nicht am Erfolg beteiligt. (Es fehlt also an innerer PR-Arbeit, vgl. Change
Management.)

v Fehlendes Controlling (welche Erfolgsmafstabe?, wie messen? usw.)

Um Customer Relationship wirksam umzusetzen, bedarf es u. a.

folgender Verdnderungen:

v’ Unternehmensprozesse und -strukturen auf die (wertvollen)
Kunden ausrichten.

Dabei ist allerdings zu beachten, daf3 die Praxis, verschiedene Kunden auch unterschiedlich zu behandeln,
zunehmend auf Ablehnung st6f3t.

v' Angebot individuell gestalteter Produkte und Dienstleistungen.
Losungsansatz: Zerlegung der Produkte und Dienstleistungen in
Module, die individuell nach Kundenwiinschen kombiniert
werden konnen (vgl. Mass Customization).

Doch dieses Vorgehen verursacht relativ hohe Kosten. Auch der Transport solcher individualisierten Leistungen
zum Kunden ist teuer.

69. Beziehungsmarketing mit Direktansprache: Beziechungsmar-
keting durch Direktansprache per Brief oder Telefon (Direkt-
marketing) mull den Kunden keineswegs immer erfreuen.
Individuelles Beziehungsmarketing liegt nimlich nur dann vor,
wenn bei der Kundenansprache die individuellen Bediirfnisse und
Besonderheiten des Kunden beriicksichtigt werden.

Beispiel: Kunden nach der von ihm bevorzugten Kommunikationsart befragen, dem Kunden genau auf seine
Bediirfnisse bezogene Produkte und Dienstleistungen anbieten, vgl. Mass Customization.

Der Kunde will eigentlich gar keinen personlichen Geburtstagsgruf3, sondern ein genau auf seine Wiinsche bezogenes
Angebot. Er will auch gar nicht unbedingt eine Vielzahl an Varianten mit der “Qual der Wahl”, sondern genau das, was
seinen Wiinschen en-spricht (Piller, HBR 1998,6).

Die hier dargestellte Verbindung von Mass Customization und
Beziehungsmarketing wird auch als Learning Relationship
(Peppers/Rogers) bezeichnet, weil das Unternehmen die Beziehung zum
Kunden nutzt, das Massenangebot zu individualisieren. Solche
Lernbeziehungen steigern Kundennutzen und Kundenwert.
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70. Beschwerdemanagement: Immer noch werden Beschwerden von
Kunden nicht als Anregungen fiir Verbesserungen verstanden und
die Mitarbeiter werden nicht ausreichend geschult. Folglich bleibt
auch der Dank fiir solche Unmutsbekundungen aus. Dabei wandern
nur finf Prozent der Kunden, um deren Beschwerde sich ein Unter-
nehmen angemessen (beispielsweise spatestens innerhalb einer
Woche) gekiimmert hat, zur Konkurrenz ab (untersuchung von T™1).
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71.Wenn der Anteil der fremdbezogenen an der gesamten betrieb-
lichen Wertschopfung steigt, nimmt auch die Bedeutung des

Einkaufs zu. Ad-hoc-Entscheidungen werden daher zunehmend

durch gezieltes Lieferantenmanagement ersetzt.

Kostensenkungspotentiale eréffnen sich dabei nicht nur bei den

Lieferanten selbst, sondern auch in der ganzen Logistikkette (Supply

Chain Management).

Grundlegende Entscheidungen:

v Bewertung und Auswahl der Zulieferer,

v' Verbesserung des Leistungsniveaus der Lieferanten,

v' Integration des Lieferanten in die Wertschopfungskette (z. B.
schon in der Phase der strategischen Produktplanung oder erst
spater?),

v" Erfassung von Lieferantendaten in unternchmensweiten Daten-
banken,

v’ regelmiflige Analyse von Defiziten in Produktqualitét, Liefer-
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zeit, Kosten und Technologie; Lieferantencontrolling,
v' Lieferantenbewertungssystem (Lieferantenscoring),
v" Internetanbindung des Lieferanten zum Austausch von

Entwicklungs-, Produktions- und Kostendaten.

72. Value Engineering (Wert- oder Titigkeitsanalyse) im Einkauf:
Dieses Verfahren zur Verbesserung des Wertes bzw. Nutzens einer
Sach- oder Dienstleistung fiir Unternehmen und Kunden wird
zunehmend auch im Einkauf eingesetzt. Auch hier geht es darum,
die Funktionen, die ein zu beschaffendes Produkt zu erfiillen hat,
unter Kosten- und Nutzenaspekten kritisch zu hinterfragen.

Dort, wo die Kosten den Nutzen in Teilfunktionen tiberschreiten, setzen Ingenieure an und versuchen, einen
giinstigeren Weg zu finden, wie der gleiche Nutzen gestiftet werden kann. Produkte werden also unter Kosten-
gesichtspunkten neu gestaltet. So lassen sich die Einkaufskosten fiir ein Produkt reduzieren.

Geschaftsprozesse

73. Die Plattformstrategie verbindet die Gegensétze der Einheit-
lichkeit und der Unterscheidbarkeit: Differenzierte Produkte werden
so gestaltet, daf3 sie auf gemeinsamen Komponenten (Bestandteile
eines Produkts) und ProzeBschritten (Produktionsabldufen) basieren.
In der Regel teilen Produkte aufgrund einer gemeinsamen Plattform
viele Entwicklungs- und Produktionseigenschaften.

Die grolen Automobilhersteller planen fiir die Zukunft, die Zahl ihrer Plattformen wesentlich zu reduzieren.

Grundlegendes Ziel dieser Plattformstrategie ist es, moglichst
geringe unternehmensinterne Komplexitit mit einer hohen
externen Komplexitit (Variantenvielfalt und Kundenspezifitit) zu
verkniipfen, um vor allem Kostenvorteile zu erzielen. Standard-
bzw. Baukastenmodule und identische Systemdesigns unterstiitzen
diese Strategie.

Die Plattformstrategie 148t sich bewerten mit der Wieder-

verwendungsmatrix, der Optionspreistheorie und bestimmten

Kennzahlen:

v’ Wiederverwendungsmatrix: Systematisches Abklopfen aller
Produktebenen mit moglichen Quellen fiir eine Wieder-
verwendung.

v' Optionspreistheorie: Sie versucht, mogliche Flexibilitdten in den
Entscheidungsisten (Projektabbruch, Verzogerung von Entschei-
dungen u. a.) zu beriicksichtigen. Vorteilhaft sind solche
Optionen nur dann, wenn ihr Wert (vgl. z. B. Cash Flows) den
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dafiir zu zahlenden Preis iibersteigt.

v' Kennzahlen: Anzahl der auf der Basis von Plattformen ent-
wickelten Produkte, Quotient aus Time-to-Market auf der Basis
von Plattformen zu der markteigenen Dynamik u. a.

74. Prozellbeschleunigung: Das Internet-Zeitalter verlangt mehr

Tempo (Zeitfaktor): Wer sich nicht beeilt, wird vom Wettbewerb
gnadenlos tiberholt. Die Schnellen schlucken die Langsamen, nicht
mehr die Grof3en die Kleinen.

75. Komplexitiat und Zeit: Warum steigt die Zahl der Riickrufe von

Autos so stark? Der Herstellungsproze3 wird zunehmend kom-
plexer, wofiir auch die wachsende Auslagerung von Aufgaben an
Zulieferer verantwortlich ist. Aulerdem werden die Modellzyklen
kiirzer, die Produktion wird schneller und kurzfristiger gedndert
(Zeitfaktor). Hinzu kommt eine stiarkere Vernetzung von Einzel-
teilen im System Auto, die Elektronik hilt massiven Einzug in das
Auto, die staatlichen Sicherheitsanforderungen steigen usw.

76. Just in time: Der schlanken Produktion mit Just in time folgt oft

ein schwerfdlliger Vertrieb. In der Automobilindustrie ist das
besonders deutlich zu beobachten: Die Fabriken arbeiten zwar sehr
effizient, doch dann stehen die Autos monatelang auf Halde, weil
die nachgelagerten Glieder der Wertschopfungskette nicht
"schlank" sind. Schlanke Produktion ist aber ohne schlanke Distri-
bution ineffizient.

77. Automatisierung auf dem Riickzug: Viele Betriebe mit hoch-

automatisierten Anlagen (z. B. CNC-Werkzeugmaschinen)
reduzieren ihr Automatisierungsniveau augenblicklich wieder.
Griinde:
v' zu geringe Flexibilitdt hochautomatisierter Anlagen,
v' schrumpfende Seriengrofen, so daf3 diese Anlagen oft nicht
mehr wirtschaftlich betrieben werden konnen,
v" "Overengineering" ist kostentrichtig (vgl. Stillstandsverluste,
hohe Umbaukosten bei neuen Varianten u. a.),
v mangelnde Flexibilitit gegeniiber sich wandelnden Markt-
verhéltnissen.
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Unternehmen

78. Salamander AG: Das frithere Traditionsunternehmen fiir Schuhe
ist heute ein Dienstleistungskonzern mit den angeschlossenen
Geschiéftsfeldern Schuhe und Industrie. Der Service (Gebaude-
Dienstleistungen) trigt inzwischen 60 Prozent zum Umsatz und 80
Prozent zum Ertrag bei.

79. Kundenservice (industrielle Dienstleistung) als Fernwartung:
Grofe Anlagen lassen sich heute oft nur noch verkaufen, wenn der
Lieferant dem Kunden auch die Betriebssicherheit der Anlage
garantiert.

Beispiel: Ein Hersteller von teuren Wischereimaschinen bietet seinen Kunden umfassenden Fernservice. Sobald beim
Kunden mit der neuen Anlage, die bis zu vier Millionen Euro kosten kann, Probleme auftreten, loggt sich der Lieferant
iiber seinen Computer in die Steuerung der Maschine beim Kunden ein. Auf seinem Bildschirm erscheinen dann deren
Betriebsdaten und er kann mit der Fehlersuche beginnen. Ebenso kann sich der Lieferant direkt in die
Steuerungselektronik der betroffenen Anlage einschalten und sie aus der Ferne wieder auf Trab bringen. Ist die
Fernwartung auf diese Art nicht moglich, wird die Anlage vor Ort mit einer Kamera aufgenommen, die ihr Bild auf die
Bildschirme des Lieferanten tibertrigt. So kann dieser Fehler besser lokalisieren und Hilfe zur Beseitigung geben.

80. Die Preussag AG ist in Europa marktfithrender Reiseveranstalter.
Vor ein paar Jahren noch verdiente die Preussag ihr Geld mit Stahl,
Metallen, Schiffen und Anlagenbau, Erdol sowie Gebdudetechnik.
Mit Ubernahme der TUI, fijhrenden Reiseveranstaltern in England
und in Frankreich wurde der Tourismusanteil immer grof3er:

Preussag: Vom Industrie- zum Tourlsttkkonzern
Anteile am Umsatz in Prozent

1998/99 1999/2000* Zielstruktur nach 2002**
TOUNBORRE™ 7 e o A e Touristik Touristik
44 ’ 52 o

Industrie Industrie £

Logistik
19

Logistik - Logistik —— Energie
18 16 2
Gesamtumsatz: Gesamtumsatz: Gesamtumsatz:
16,5 Milliarden Euro 21 Milliarden Euro mehr als 20 Milliarden Euro

26




Informationsokonomie ("Neue" Okonomie, New
Economy)

81. Informationsokonomie: Begriff der neuen Wirtschaftslehre fiir
Tatigkeiten und Bereiche, deren Rohstoff, deren Werkzeuge und
deren Ergebnisse iiberwiegend Informationen sind.

Im weitesten Sinne wird unter "New Economy" der Aufbau von
Netzwerkstrukturen verstanden, der durch die Software-,
Informations- und Kommunikationstechnik ermoglicht wird und
eine breite Anwendung in vielen Wirtschaftsbereichen verspricht.

Auf Informationen beruhen grof3e Teile der Wertschopfungs-
prozesse und immer mehr Menschen haben die Aufgabe, Daten in
Wissen zu verwandeln.

Fiir die Wirtschaftszweige der Neuen Okonomie gelten unter-

schiedliche 6konomische Regeln:

v' Anders als materielle Giiter konnen Informationen transferiert,
verschenkt oder verkauft werden ohne dal} sie ihren Besitzer
verlassen.

v" Informationsprodukte miissen nur ein einziges Mal entwickelt
werden, dann sind sie generell verwendbar und kénnen
millionenfach verteilt werden.

Im Prinzip gibt es hier also nur den Entwicklungsaufwand, wihrend die Grenzkosten der Vervielfiltigung und
Verteilung von digitalisiertem Wissen praktisch null sind.

v" Im iibrigen erschopft sich die Ressource Wissen nicht, sondern
wird durch thren Gebrauch sogar noch vermehrt (steigender
Grenznutzen zunehmenden Wissens).

v" Aber auch die Herstellungsverfahren werden immer software-
intensiver und bei informatisierter Produktion kostet ein maf3-
gefertigtes Unikat kaum mehr als das massenhaft hergestellte
Pendant, nicht selten ist eine kundenindividuelle Produktion
sogar giinstiger (vgl. die Produktionsweisen “on-demand” und
Mass Customization).

Damit hat der reine Preiswettbewerb auf Dauer keine Chance mehr.

Mehrwert kann vielmehr nur durch Differenzierung geschaftfen

werden. Anders als bei dem traditionellen Produktivitditsbegriff

kommt es beispielsweise weniger auf schnellere Maschinen, als auf
bessere Qualifikation, Kommunikation und Motivation an, soll die

Produktivitit gesteigert werden. Auch gibt es angeblich keine

Wachstumsgrenzen fiir solche immateriellen Giiter. Das Gewicht

des Zeitwettbewerbs (vgl. Time-to-Market) nimmt zu, die Bedeu-

tung der UnternehmensgrofSe ab.
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Die Konsequenz dieser Entwicklung: Das Gewicht des Produktions-
faktors Arbeit (Humankapital) in seiner Verbindung mit “Wissen”
und die Bedeutung der Verhaltensprozesse steigen gegeniiber den
traditionellen Produktionsfaktoren erheblich. Das entscheidende
Produktionsmittel ist also das Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter
und der “Umgang”, das “Hantieren” mit diesem Wissen.

Die modernen Informations- und Kommunikationstechniken fordern
die Produktivitdit (vgl. aber auch das Produktivitdtsparadoxon) und
senken die Transaktionskosten.

82.Produktivitatsparadoxon: Es besagt, dafl die enormen Investi-
tionen in der Computertechnologie bisher nicht generell zu den
erwarteten Produktivitits- und Rentabilititssteigerungen in der
Industrie und bei den Dienstleistungen gefiihrt haben (mogliche
Ursachen: Zeitverzogerungen, Lernkurveneffekte?).
Inzwischen steht fest, dall die New Economy in Deutschland
erheblich geringere Beschiftigungseffekte und Produktivitéts-
fortschritte gebracht hat, als gemeinhin vermutet wird. Im Vergleich
zu den Vereinigten Staaten, Finnland oder Schweden féllt Deutsch-
land zuriick.

Sicher ist aber auch, dall neue Informationstechnologien o/ne
innovative Kommunikations- und Kooperationsformen nicht
effektiv genutzt werden konnen. Insbesondere besteht eine Liicke
zwischen individueller und organisationaler Rationalitiat: Wird
durch den Einsatz der Informationstechnologie die Produktivitét
eines Mitarbeiters oder einer Gruppe innerhalb eines Unternehmens
verbessert, ist damit noch lange nicht gesichert, da3 die Produkti-
vitdt des ganzen Unternehmens steigt. Dies ist nur dann der Fall,
wenn die Schnittstellen entsprechend organisiert sind (vgl. Schnitt-
stellenmanagement). Es kommt also auf die Prozefigestaltung und
Koordination (zum Beispiel zwischen Entwicklung und
Produktion) an (Th. A. Becker).

83. Grenznutzen zunehmenden Wissens: Anders als bei den her-
kommlichen Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital steigt der
Grenznutzen zunehmenden Wissens. Uber je mehr Wissen eine
Person oder eine Organisation also verfiigt, um so grof3eren Nutzen
kann sie daraus ziehen. Der effiziente Umgang mit diesem Wissen
erfordert aber spezielle Fiihrungserfahrungen (vgl. hierzu das
Wissensmanagement und die lernende Organisation).

84. Wissensmanagement: In vielen Unternehmen liegt wertvolles
Wissen (Expertenwissen) brach, weil der Austausch von und der
Zugriff auf Fachwissen schlecht organisiert sind. Nicht selten haben
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Mitarbeiter Projekte erfolgreich durchgefiihrt, deren Ergebnisse nun
im Aktenschrank verstauben.

Losungsansitze: Neben Hauszeitschriften, Workshops und Besprechungsprotokollen helfen heute vor allem sogenannte
Wissensmanagment-Tools, also elektronische Netzwerke, die neben der Kommunikation die Aufbewahrung und den
Austausch von Wissen sowie den Zugriff auf Datenbanken erméglichen. Hinzu kommen "gelbe Seiten" als
Expertenverzeichnisse (herkommliche Telefonlisten werden durch Angaben iiber individuelle Kenntnisse und
Fahigkeiten der Mitarbeiter erweitert. Verkniipft man die individuellen Wissensprofile graphisch, entstehen
Wissenskarten.), "Lessons learned" (Zusammenfassung und zentrale Dokumentation erarbeiteter Losungswege),
Mentoren (langjahrige Mitarbeiter arbeiten junge Kollegen ein), Interviews (Erfahrungswissen durch personliche
Tiefeninterviews erschliefen).

85. Das strategische Management beeinflufit den Erfolg von Unter-
nehmen der New Economy ganz wesentlich gumann): Entscheidende
Erfolgskriterien sind der schnelle Gang an die Bérse und eine hohe
Marktkapitalisierung. Andernfalls wiren die Internet-Unternehmen
nicht in der Lage, die hohen Anfangsverluste ldngere Zeit durch-
zuhalten. Das strategische Management von Unternehmen der New
Economy ist also stdrker kapitalmarktorientiert als das von Unter-
nehmen der Old Economy.

Welche Faktoren sind aber fiir diese notwendige Marktwert-

steigerung urséchlich?:

v’ Marktwachstum,

v' unternehmerische Fihigkeiten,

v’ strategische Flexibilitdt, d. h. die Fahigkeit, die verfolgte
Strategie bei Bedarf schnell zu wechseln und dabei auch die
Wissensressourcen entsprechend verdndert zu nutzen (vgl.
Lernfahigkeit der Organisation).

v" Das wird nur durch professionelles Wissensmanagement
erreicht.

v' Uberzeugende Kommunikation strategischer Verinderungen:
Der Strategiewechsel mufl zudem den aktuellen und potentiellen
Investoren glaubhaft vermittelt werden.

86. Vielfach wird behauptet, vorhandene Gewinne, Cash Flows oder
traditionelle Kurs-Gewinn-Verhéltnisse triten bei der Bewertung
von Internet-Unternehmen in den Hintergrund. Als neue Methoden
der Unternehmensbewertung werden vor allem propagiert: die
Zahl der aktiven registrierten Nutzer und ihre Verweildauer auf
einer Homepage, dariiber hinaus die Marktanteile. Weitere -
traditionelle - Kriterien (Ertragserwartungen) sollten aber unbedingt
hinzukommen. Die "alten" Regeln und Kriterien effizienten
Wirtschaftens gelten also nach wie vor: umfassende Kunden- und
Mitarbeiterorientierung, nachhaltige Wertschaffung usw.
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87. Neue Entwicklungen im Electronic Business:

Neuere Entwicklung im Electronic Business i

Durch UMTS entsteht das
Wireless Wide Web

Mobile datenbasierte Dienst-
leistungen werden mdglich
Just-in-time-" und just-in-
place- Dienstleistungen
Tragfahige Geschéftsmodelle

beddrfen einer vom User
bezahiten Killer-Applikation

Mobiler Handel wachst nur

Der globale Portal-Markt
konzentriert sich zunehmend

Durch Netzwerkeffekte
wachsen die GroBen starker
als die Kleinen

Auch globale Portale
haben Probleme, Gewinne
Zu erzielen

Unprofitable Geschafts-
modelle werden schnell
aussterben

Der groBte Teil der euro-
paischen B2B-Marktplatze
wird nicht Gberleben kdnnen

Insbesondere Spot-Online-
Auktionen haben sich als
wenig erfolgreich heraus-
gestelit

Zukinttig werden von der
Industrie geférderte Mark!-
pléatze Erfolg haben

Sie beinhalten jedoch

langsam Koordinationsprobleme

FAZ Tabede: Janusch

88. Internet-Wirtschaft: Inzwischen ist die Internet-Wirtschaft nach
einem ebenso steilen Aufschwung wie Abschwung in der dritten
Phase angelangt.

Unternechmen wie Amazon, Yahoo, Freenet oder United Internet befinden sich mit interessanten Geschaftsmodellen
auf einem stabilen und finanziell soliden Wachstumspfad. Thre Kurse steigen entgegen dem schlechten Borsentrend.

89. Das Handelsmodell des Powershopping (Co-Shopping) im
Internet ist rechtlich umstritten: Es ist eine Variante des Online-
Einkaufs, bei der Kaufer sich zu Gruppen zusammenschlie3en, um
Mengenrabatte zu erhalten. Je mehr Kéufer sich finden, desto
billiger wird das Produkt.

Diese Rabatte, die inzwischen von mehreren Unternehmen angeboten werden, stoen jedoch bei Konkurrenten und
Kontrollbehdrden auf Widerstand.

90.Im Internet ist Individualitit gefragt.

Beispiele: Nike-Kunden kénnen Sportschuhe, die sie kaufen wollen, online in Bezug auf Farbgebung u.a. mitgestalten
(Kundenintegration).

Internet-Nutzer konnen sich Zeitungsartikel ("Die Welt") zukiinftig vorlesen lassen.

Teilweise kann man im Internet schon angeben, welchen Preis man — beispielsweise fiir eine Flugreise oder ein
Hotelzimmer — bezahlen mochte. Dann sucht eine Gesellschaft nach einem entsprechenden Angebot (vgl. Target
Costing).

91. Die Bio-/Gentechnik gehort neben der [uK-Technik sowie der
Mikrosystem-/Nanotechnik zu den Schliisseltechnologien des 21.
Jahrhunderts. Sie ist eine Querschnittswissenschaft, die uns
begegnet beim biotechnisch hergestellten Brot oder Bier, bei der
Verwendung von Antikorpern, um eine medizinische Diagnose zu
erstellen, beim Einsatz modernster Verfahren zur Behandlung
schwerer Krankheiten, aber auch bei der Umwelttechnik
(Abwasserbehandlung, Olbekimpfung).

Im Zentrum des Interesses seht augenblicklich die Gentechnik, eine Methode innerhalb der Biotechnologie, die
spatestens seit der Entschliisselung des menschlichen Genoms einen besonderen Stellenwert eingenommen hat.
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92. Im Internet herrscht gro3e Preistransparenz. Doch diese bewirkt

nicht unbedingt, dal} die Shops im Internet durchgidngig die
niedrigsten Preise haben. Die Preisspanne kann durchaus bei fiinfzig
Prozent liegen (regionale Preisdifferenzierung).

93. Die Zukunft der Geschiftsmodelle der Internet-Broker ist kritisch,

denn der Markt attraktiver Kunden ist bereits verteilt. Wer am
Markt bestehen will, muf folglich neue Kunden gewinnen:
internet-freundliche Kdufer mit geringer Erfahrung im Wertpapier-
handel und dem Wunsch nach umfangreicher Beratung. Fiir solche
Kunden ist Multikanalvertrieb das Zauberwort (mehrere Zugangs-
wege wie Internet, Filiale mit personlichem Berater und Auflen-
dienst sowie Telefon).

94. Das Internet wird immer bedeutsamer bei der Einkaufsfunktion,

aber auch der Suche nach neuen Lieferanten. Lieferanten konnen
sich an Auktionsverfahren von Internetbérsen fir die Beschaffung
von Produkten und Dienstleistungen beteiligen. Das Internet kann
die Einkaufskosten im Einzelfall um bis zu 80 Prozent senken. Eine
neue Untersuchung fiihrte zu folgenden Ergebnissen:
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95.Nach dem neuen Fernabsatzgesetz (Gesetz iiber Fernabsatz-

96.

vertrdge und andere Fragen des Verbraucherrechts) kann der Kunde
Internet-Bestellungen ohne Begriindung widerrufen.

“Bricks and Clicks” (Ziegel und Klicks) oder “Clicks and
Mortar” (Klicks und Mortel) — mit diesen Begriffspaaren wird die
immer wichtiger werdende Biindelung von Online- und Offline-
Geschdften bezeichnet.

Beispiel: Strategische Allianz zwischen einem amerikanischen Kaffee-Einzelhdndler und Kaffeehausbetreiber mit
einem Internet-Heim-Lieferservice.

97 Erste Testgebiete fiir die schnelle, mobile Dateniibertragung nach

dem Universal Mobile Telecommunications System (UMTS)

werden bald eingerichtet werden. Die Palette der mobilen Dienst-

leistungen, die den Kunden nach dem Aufbau der UMTS-Netze
angeboten werden sollen:

v' schneller (mobiler) Internet-Zugang,

v Herunterladen von Musikdateien,

v" drahtloser Empfang von Videofilmen,

v" Location Based Services, also speziell auf den Standort des
Nutzers zugeschnittene Dienste (Informationsangebote) wie
Restaurantvorschlige in der Ndhe des Aufenthaltsortes,
Navigationshilfen oder Veranstaltungshinweise.
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Unternehmen mit vielen Mitarbeitern im Aufendienst oder auch Logistikkonzerne werden die ersten Unternehmen
sein, die die UMTS-Maéglichkeiten intensiv nutzen.

Die Moglichkeiten der UMTS-Anwendung gehen also weit iiber den schnellen, mobilen Zugang zum Internet hinaus.
Auch werden die UMTS-Gerite nicht nur in Mobiltelefone integriert werden, sondern in die unterschiedlichsten Geréte
- vom Auto bis zum Laptop.

Steuerung

98. DOWNSIZING (engl. Stellenabbau, Gesundschrumpfung):
Warum schlieBen Unternehmen ganze Bereiche und entlassen eine
Vielzahl an Mitarbeitern? :

- Einfithrung arbeitssparender Techniken

- Einsparprogramme im Gemeinkostenbereich

- Deregulierung staatlicher Monopole und Privatisierung
offentlicher Unternehmen

- zunehmender Druck der Investoren und Finanzmarkte
(Shareholder Value)

Ein radikaler Abbau von Arbeitsplitzen in kurzer Zeit macht die
Firmen aber aus folgenden Griinden nur selten effizienter (aifred Kieser):

v Auswirkungen auf Leistung/Ergebnis (,,Performance “): Sowohl die
Ertragskraft als auch die Aktienkurse werden durch Downsizing
kaum nachhaltig verbessert. Wenn nicht gleichzeitig neue Prozesse
definiert und das Anlagevermdgen reduziert werden, schneiden die
Downsizer sogar schlechter ab als die Unternehmen, die ihre
Mitarbeiterzahl konstant hielten.

v' Auswirkungen auf die verbliebenen Mitarbeiter: Downsizing fiihrt
héufig zu Angst, Stre und Demotivation. Es entstehen Gleich-
giiltigkeit, Arger und Zynismus. Das verbleibende Team 148t in
seiner Leistung deutlich nach.

v Auswirkungen auf die Innovationskraft und Lernfihigkeit eines
Unternehmens: Neue Ideen und wichtige Informationen werden
innerhalb eines Unternehmens oft durch Beziehungs-Netzwerke
entwickelt und weiter gegeben. Durch Downsizing werden diese
Netzwerke zerstort. AuBerdem nimmt die Risikobereitschaft bei
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den Mitarbeitern stark ab.

Schlufifolgerungen als Empfehlungen fiir Unternehmen («kiesen:

- Verbinde Downsizing immer mit einer Reorganisation oder
anderen strategischen MafBnahmen.

- Downsizing muf3 von einer aktiven Kommunikationspolitik
begleitet werden.

- Jede Entlassung muB fiir alle Mitarbeiter nachvollziehbar
sein.

- Keine Salami-Taktik anwenden: Downsizing sollte einmalig
und schnell durchgezogen werden.

- Die verbleibenden Mitarbeiter starken: durch Weiterbildungs-

malnahmen, Verbesserung der Arbeitsqualitdt, Ermutigung zur

Risikobereitschaft usw.

99. Value Reporting: Die adressaten- und wertorientierte Bericht-
erstattung iiber die Plane und Leistungen eines Unternehmens ist
heute bei manchen borsennotierten Unternehmen schon {iblich.
Damit soll den Kapitalmarktteilnehmern eine bessere Einschitzung
kiinftiger Kursverdnderungen und Dividenden ermdglicht werden.
Grundgedanke ist hierbei, da3 der Kapitalmarkt nur dann positive
Entwicklungen in einem Unternehmen angemessen honorieren
kann, wenn die Marktteilnehmer hinreichend informiert werden.
Als beispielhaft gilt augenblicklich der Shell Report 2000
(
Ein idealer Value Report umfafit:

v" Einschitzung der Wettbewerbsposition des Unternehmens,

v" Unternehmensstrategie/wesentliche ZielgroBen (EVA, Rol)
sowie Angaben zur Unternehmensorganisation und
Unternehmensiiberwachung,

v Angaben zu den Finanzdaten und zum Risikomanagement,

v' Erfolgsfaktoren, die die zukiinftige Wertschopfung des Unter-
nehmens wesentlich bestimmen (MeB3gréBen fiir die Mitarbeiter-
und Kundenzufriedenheit, Innovationsaktivitdten, Marken-
bekanntheit, Produktqualitit, Umweltbelastungen, Ruf des
Unternehmens).

100. Corporate Governance: Effiziente Zusammenarbeit zwischen
Vorstand und Aufsichtsrat, Achtung der Aktionédrsinteressen, Offen-
heit und Transparenz, ehrliche Buchfiihrung sind wesentliche
Aspekte guter Corporate Governance. Dafiir gibt es jetzt auch einen
deutschen Kodex, den German Code of Corporate Governance
(GCCQ).
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Abweichend von gesetzlichen Regelungen regt die Kommission
zum Beispiel an, daB bei Ubernahmen die Hauptversammlung ein-
berufen wird und Vorstands- und Aufsichtsratsbeziige im Anhang
des Konzernabschlusses ausgewiesen werden.

Beispiele fiir schlechte Corporate Governance werden derzeit allerdings mehr bekannt als gute: die stillschweigende
Erh6hung der Vorstandsbeziige bei Telekom parallel zur Talfahrt der Aktie etwa, ganz zu schweigen von den
Bilanzbetriigereien der US-Firmen Enron, Worldcom und Xerox.

Mit dem Deutschen Corporate Governance Kodex sollen die in
Deutschland geltenden Regeln fiir Unternehmensleitung und
Uberwachung fiir nationale wie internationale Investoren
transparent gemacht werden, um so das Vertrauen in die Unter-
nehmenstiithrung deutscher Gesellschaften zu stirken. Der Kodex
beriicksichtigt alle wesentlichen - vor allem internationalen -
Kritikpunkte an der deutschen Unternehmensverfassung, nimlich

v' mangelhafte Ausrichtung auf Aktionarsinteressen;

v" die duale Unternehmensverfassung mit Vorstand und
Aufsichtsrat;

v mangelnde Transparenz deutscher Unternehmensfiihrung;
v" mangelnde Unabhéingigkeit deutscher Aufsichtsrite;

v' eingeschrinkte Unabhingigkeit der AbschluBpriifer.

Die Bestimmungen und Regelungen des Kodex gehen auf jeden
einzelnen dieser Kritikpunkte ein und beriicksichtigen dabei die
gesetzlichen Rahmenbedingungen.

101. Sind diversifizierte Unternehmen (sog. Mischkonzerne oder
Konglomerate), deren Hauptvorzug in der Risikostreuung gesehen
wird, stets weniger erfolgreich als auf wenige Geschéftsfelder
(Kernkompetenzen) konzentrierte, also spezialisierte Unter-
nehmen, wie augenblicklich so oft behauptet wird?

Zumindest flir gut gefiihrte Konglomerate (“Premium
Conglomerates™) gilt diese Aussage nach einer Untersuchung von
500 borsennotierten nordamerikanischen Mischkonzernen (Boston
Consulting Group) nicht. Als Erfolgsmallstab wurde der “Total
Shareholder Return” (Anstieg des Aktienkurses plus gezahlte
Dividenden) herangezogen.

Charakteristika solcher (heterogenen) Premium Conglomerates im

Vergleich zu sonstigen Mischkonzernen sind

v’ eine gezielte Investitionspolitik (schnelle Trennung von
unattraktiven Geschéftszweigen),

v’ eine klare Ergebnisorientierung bei der Fiihrung der einzelnen
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Geschiftsfelder (strikte regelmafige Kontrolle der einzelnen
Geschiftsfelder),

v’ die Kontinuitdit der Fiihrung (Fiihrungskriéfte in erfolgreichen
Konglomeraten verbleiben ldnger in ihrem angestammten

Geschéft) und
v’ eine klare Strategie bei der Gestaltung ihrer Portfolios.

Alle heterogenen Geschiftsfelder werden nach der gleichen Strategie geplant und gefiihrt. Beispiel: Die
unterschiedlichen Geschiftsfelder von General Electric weisen grundlegende Gemeinsamkeiten auf. Alle basieren
auf einer relativ reifen Technologie, alle sind forschungsintensiv und es gibt jeweils nur wenige global agierende
Wettbewerber. Deshalb kdnnen alle heterogenen Geschittsfelder gleich geplant und gefiihrt werden.

102. Innovative Unternehmen: Was unterscheidet innovative von
weniger innovativen Unternehmen?:
v" Innovationen liegen im Bereich der Kernkompetenzen (und
werden dort auch gezielt gesucht).
v' Direkter Austausch unter den Mitarbeitern und mit den Kunden.
Projektteams arbeiten auch raumlich eng zusammen.
v" Innovationsprojekte werden von projekterfahrenen Leitern straff

gefiihrt.

103. Management von Logistikketten (Supply Chain
Management): Als Logistikkette wird der Weg eines Produkts sowie
der zugehorigen Informations- und Geldstrome vom Zulieferer iiber
den Hersteller, den Grof3- und Einzelhandel bis hin zum Kunden
verstanden. Solche Ketten werden immer hédufiger tiber die Unter-
nehmensgrenzen hinweg gestaltet.

Bei Fusionen gehort die Integration zweier unterschiedlicher
Logistikketten zu einem der schwierigsten Probleme.

104. Die meisten Global Player haben ihren Firmensitz in den USA
und in Japan.

105. Zunehmend kooperieren Konkurrenten in Teilbereichen
miteinander. Diese Zusammenarbeit wird als “Coopetition” bzw.
als “kooperative Wettbewerbsbeziehung” bezeichnet.

106. Deutschlands Infrastruktur befindet sich in besorgnis-
erregendem Zustand: StraBen und Flughifen sind iiberlastet,
Schienenwege teilweise marode, Universitdten und Hochschulen
partiell iberfiillt.

107. Kooperation: Zwischenbetriebliche Kooperationen, die sich auf
organisatorische und datenverarbeitende Vorginge beziehen,
werden gelegentlich auch als ,,Collaborative Business* (C-
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Business) bezeichnet. Unternehmensgrenzen werden hierbei
gesprengt, um iiber das gesamte Netzwerk hinweg planen und
steuern zu konnen. Es geht also um unternehmensiibergreifende
Geschiftsprozesse, mit denen Kunden und Lieferanten ihre
Geschéftsprozesse miteinander verzahnen und wie sie auch im
Rahmen des Supply Chain Management in der Industrie oder beim
Efficient Consumer Response im Handel eine gro3e Rolle spielen.

Beispielsweise kann der Kunde aus seinem Beschaffungssystem direkt im System des Lieferanten die Verfligbarkeit
eines Produkts priifen, anhand von Logistikdaten einen konkreten Liefertermin bestimmen und eine Bestellung anlegen.

Geschiftsprozesse werden beim C-Business unternehmensiiber-
greifend entwickelt, so da3 das Geschiftsprozefmanagement immer
wichtiger wird. Der Weg fiihrt also von dem bekannten Business
Process Engineering zum C-Business Process Engineering:

Formen der GeschiftsprozeB-Optimierung
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108. Betreibermodelle: Sie sind eine interessante Form der
langfristigen, engen Kooperation zwischen Lieferanten (Betreiber)
und Abnehmer (Wildemann) und — aus der Sicht des Betreibers — der
Kundenbindung: Lieferanten werden hier in den eigenen
Produktionsprozel3 integriert. Sie libernehmen beispielsweise die
volle Verantwortung fiir die Funktionsfdahigkeit von Anlagen
und/oder Prozessen, weil sie hierfiir besonders kompetent sind.
Auch der Abnehmer kann sich damit voll auf seine eigenen
Kernkompetenzen konzentrieren. Solche Betreibermodelle finden
sich vereinzelt auch schon im Bereich der industriellen Dienst-
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leistungen.

Ein solches Betreibermodell besteht beispielsweise zwischen Ford und Eisenmann in Koln: Eisenmann als Spezialist
fiir Férderanlagen (Betreiber) betreibt und installiert in eigener Verantwortung eine elektronische Héngebahn fiir den
Transport von Bauteilen in der Montagehalle von Ford. Auch der Smart wird auf der Basis eines solchen
Betreibermodells gebaut. Die Lufthansa hat ein solches Betreibermodell fiir das neue Terminal am Miinchener

Flughafen.

109. Unternehmensbewertung az3o.9.2002):

Methoden der Untemehmenébewertung

Die Praxis der Unternehmensbewer-
tung hat sich in den vergangenen vier
Jahrzehnten tiefgreifend gewandelt. Bis
in die sechziger Jahre wurde in aller Re-
gel der Substanzwert berechnet, wenn
es das ganze Unternehmen zu bewerten
galt. Vereinfacht ausgedriickt, steht da-
hinter folgende Frage: Was miiBte je-
mand zahlen, wenn er die einzelnen Ver-
mogensgegenstdnde des betreffenden
Unternehmens am Bewertungsstichtag
beschaffen wollte? In den folgenden
Jahrzehnten wandte sich die Praxis zu-
kunftsgerichteten Methoden zu. Hier
steht die Frage nach den kiinftig zu er-
zielenden Uberschiissen des Unterneh-
mens im Vordergrund. Der Ertragswert
ist definiert als die Summe der abgezin-
sten kiinftig zu erwartenden Ertriige.
Ab Mitte der achtziger Jahre gewann
die Discounted-Cash-flow-(DCF-)Me-
thode groBe Popularitit. Bei diesem An-
satz werden die freien Einzahlungsiiber-

schiisse (Free Cash-flows), die aus der
Tétigkeit des betreffenden Unterneh-
mens zu erwarten sind, diskontiert. Der
Diskontierungs-Zinssatz enthilt dabei
eine am Markt bestimmte Risikopré-
mie. In der Praxis populir sind Multipli-
kator-Methoden. Der Unternehmens-
wert wird hierbei ermittelt aus Kapital-
marktdaten oder realisierten Markt-
preisen vergleichbarer Unternehmen.
Verglichen werden dabei GroBen wie
Kurs-Gewinn-Multiple (Price-Earnings
Growth Ratio, Peg), Ebit—Multiple oder
Umsatz-MuIﬁgle Noch kaum in die Pra-
xis Einzug gehalten hat der Realoptio-
nen-Ansatz. Aus der Finanzwirtschaft
abgeleitete Optionspreismodelle wer-
den hier zur Bewertung ganzer Unter-
nehmen oder Unternehmensteile heran-
gezogen, dabei werden offene Wachs-
tumschancen und Handlungsalternati-
ven beriicksichtigt. Der Ansatz gilt als
duberst komplex.

110. Die Leistungsfahigkeit der deutschen Investitionsgiiter-
industrie hat sich in den vergangenen zwei Jahren verbessert
(Untersuchung des Fraunhofer Instituts). Indikatoren zur Mess ung der
Leistungsfahigkeit (in Klammer die aktuellen Werte):

v" Durchlaufzeit (40 Tage)
v' Lieferzeit (iiber 60 Tage)
v’ Termintreue (85 Prozent)

v’ Markteintritt (Entwicklungs- und Einfiihrungszeit = Time to
Market, reichlich 13 Monate)

v’ Umsatz mit neuen (innovativen) Produkten (Produkte, die jiinger
als drei Jahre sind, 17 Prozent)

V' Nachbearbeitungs-/Ausschufiquote (iiber 5 Prozent)

v’ Wertschopfung je Mitarbeiter (Umsatz minus Vorleistungen,
knapp 140.000 Mark)
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