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Editorial

EKS - Der Weg zur kompromisslosen Kunden-
und Umfeldorientierung

nternehmungskrisen sind so alt wie

die Geschichte von Unternehmungen
insgesamt. Und auch die Berichte tiber
Unternehmungen, die in der Krise stecken,
dhneln sich seit vielen Jahrzehnten. Ein
aktuelles Beispiel ist die Krise der Firma
Quelle Deutschland. Ein Unternehmen, das
iber viele Jahrzehnte stets als eines der
Paradeunternehmungen und als fithrendes
Unternehmen im Versandhandel galt. Ein
Unternehmen mit rund 100.000 Mitarbei-
tern allein in Deutschland und nach wie
vor unter den Marktfithrern im Einzel-
handel, speziell Versandhandel.

ie aktuellen Zahlen sprechen aber eine

deutliche Sprache: 1,34 Milliarden
Euro an Verlusten werden fiir das laufen-
de Geschiftsjahr 2004 erwartet. Eine
Groflenordnung, die es erforderlich macht,
harte Schnitte zu setzen. Dementsprechend
einschneidende MafSnahmen sind zur Ret-
tung des Unternehmens erforderlich. Laut
Aussage des Managements ist jeder dritte
Arbeitsplatz gefahrdet, d. s. rund 30.000 in
Summe. 180 Filialen werden geschlossen
und als dufSeres Zeichen wird der geplan-
te grofle Quellekatalog heuer aus Spar-
griinden nicht erscheinen. Speziell die bei-
den letzten MafSnahmen merkt natiirlich
auch der Kunde. Fragt man nach den Ursa-
chen des Misserfolges, so wird auf Ma-
nagementfehler verwiesen. Als einer der
Hauptfehler wird angefithrt, dass sich
Quelle Deutschland in den letzten vier bis
fiunf Jahren ,furchtbar verzettelt“ habe
und dementsprechend an Schlagkraft ver-
loren hat. Umsatzeinbriiche und Kostener-
hohungen waren die Folge. Oder anders
ausgedriickt: Das Unternehmen hat die
tatsdchlichen Bediirfnisse seiner Kunden
falsch eingeschitzt und aus den Augen ver-
loren. Ein Beispiel unter vielen bei krisen-
geschiittelten Unternehmungen.

. Mewes hat seit den 50er Jahren

viele Unternehmungen und die
Erfolgsfaktoren, die Unternehmungen
erfolgreich gemacht haben, untersucht.
Seine Kritik richtet sich vor allem an die
klassische Betriebswirtschaftslehre, der er
eine Fehlentwicklung vorwirft. Besonders
der ,, Tunnelblick auf die Gewinnmaxi-
mierung“ der Unternehmen fiihrt nach sei-
ner Erkenntnis zu negativen, unbewussten,
psychischen und emotionalen Verinde-
rungen sowohl bei den Managern, Mitar-
beitern, aber auch Kunden. Mewes sieht in
den unsichtbaren geistigen Verhiltnissen
die Ursache fir die materiellen Entwick-
lungen. Dementsprechend negativ bewer-
tet er egozentrisches Verhalten, das in zu
einseitiger Gewinnmaximierung von
Unternehmungen zum Ausdruck kommt.
Seine These ist daher, dass erfolgreiche
Unternehmungen spiirbaren Nutzen fiir
die Kunden und das Umfeld stiften miissen.
Mewes propagiert daher maximale Kun-
den- und Umfeldorientierung. Mit der
Maximierung des Nutzens fur die Mitwelt
des Unternehmens steigt nach seiner Erfah-
rung auch der unmittelbare Nutzen fiir das
Unternehmen selbst. Viele Beispiele aus der
Unternehmungspraxis geben ihm Recht.

. Greiner beschreibt auf diesem

Gedanken aufbauend ein Manage-
ment, das sich an den Engpéssen orien-
tiert. Indem sich eine Unternehmung die
Kundenbrille aufsetzt, ist die Spezialisie-
rung auf Grundbediirfnisse der Kunden
moglich. Der Autor hat die Grundprinzi-
pien der engpasskonzentrierten Strategie
ins Projektmanagement von Hochbauten
integriert und zum kybernetischen Modell
zur Projektsteuerung weiterentwickelt. In
diesem Umfeld kann er erstaunliche Erfol-
ge nachweisen. Insgesamt ist festzuhalten,
dass die EKS eine Methode darstellt, die

tber viele Jahre, insgesamt iiber 3 Jahr-
zehnte, aus der Praxis entwickelt wurde
und in der Praxis wiederholt angewendet
und weiterentwickelt wurde. Da sich die
Grundprinzipien aus der Beobachtung von
Praxisfillen ableiten, ist es nur natiirlich,
dass auch andere Managementansitze
dhnliche Erfolgsprinzipien zum Inhalt
haben.

. Mackowski stellt in seinem Beitrag

neuere Managementansitze wie das
Prinzip der Kernkompetenzen, Quality
function deployment, Wissensmanagement
u. 4. den EKS-Prinzipien gegeniiber und
sieht viele Parallelititen. Er folgert, dass die
parallele Entwicklung sehr dhnlicher Ansat-
ze die Gultigkeit der EKS unterstreichen.

Der Beitrag von K. Friedrich geht spe-
ziell auf das Konzept der Kernkom-
petenzen ein und stellt dieses dem Prinzip
der EKS der Spezialisierung gegentiber. Sie
meint, dass es besonders wichtig ist, mog-
lichst konkret darauf einzugehen, was Spe-
zialisierung bedeutet. Gerade in der Spe-
zialisierung fur etwas Bestimmtes sieht sie
eine wesentliche Erfolgsstrategie in der
Zukunft.

In die Praxis umgesetzt hat diese Empfeh-
lungen die Firma ASWO GmbH.
Karl-Borries Aschitsch zeigt in seinem Bei-
trag anhand der Entwicklungsgeschichte
seiner Firma auf, wie aus einer guten
Geschiftsidee mit Hilfe von EKS ein sehr
erfolgreiches Unternehmen wurde.

Das TOP-Thema unseres letzten Heftes in
diesem Jahr ist dem Thema ,,China — die
Neokapitalistische Revolution® gewidmet.
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Die Engpasskonzentrierte Strategie (EKS) versus
neuere Ansatze der Managementliteratur

Personliche Erfahrungen und Eindriicke
zur aktuellen Rezeption der EKS

Fiir viele, welche die EKS erst jetzt ken-
nen lernen, erscheinen einzelne Elemen-
te / Prinzipien der EKS aus neueren
Ansitzen der Betriebswirtschafts- und
Managementliteratur sehr vertraut. Die
EKS wird daher aus heutiger Sicht oft als
nicht innovativ empfunden. Dies war
auch meine erste Reaktion. Allerdings
habe ich dabei verkannt, dass nur das
Zusammenwirken aller Prinzipien und
(Analyse- /Planungs- und Umsetzungs-)
Phasen der EKS die Voraussetzung fiir
die beeindruckenden Erfolge ist. Die
Umsetzung nur einzelner Prinzipien oder
Phasen verbessert zwar eine Unterneh-
menssituation, aber nicht mit den beein-
druckenden, nachhaltigen Resultaten der
EKS. In diesem kurzen Aufsatz mochte
ich (ohne Anspruch auf Vollstindigkeit)
einige neuere Managementansitze auf-

zeigen, die in den Prinzipien der EKS
eine Entsprechung finden, um dadurch
eine weitere Bestatigung fiir die EKS zu
liefern und hinzuweisen, dass es die
Gesamtheit der Prinzipien und (Analyse-
/Planungs- und Umsetzungs-)Phasen ist
und nicht nur das einzelne Element, das
die Erfolge der EKS schafft.

Damit soll die Bedeutung und Niitzlich-
keit dieser neueren Ansitze keineswegs
gering geachtet werden. Vielmehr liefern
sie einen Beitrag zum besseren, tieferen
Verstindnis der Prinzipien/Phasen der
EKS (z.B. ,,Galweilers Losungsinvarian-
tes Kundenproblem*) und als anwen-
dungsorientiertes Instrument (z. B. Qua-
lity Function Deployment) eine schliis-
sige Arbeitsmethode zur Umsetzung der
EKS.

(MEMO: Die EKS und ihre Entstehung
setze ich in diesem Artikel als bekannt
voraus. Fiir diesen Artikel diente mir

eines der beiden derzeit lieferbaren
Biicher zur EKS: Friedrich/Seiwert/Gef-
froy: Das 1x1 der Erfolgsstrategie,
Gabal-Verlag, als Grundlage. Weitere
Literatur ist im Text benannt.)

Professor Wolfgang Mewes hat, begin-
nend in den 50er Jahren, die EKS (Eng-
passkonzentrierte Strategie) entwickelt
oder, wie er betont, als GesetzmafSigkeit
entdeckt. Ich bin erst vor 2 Jahren auf
Wolfgang Mewes und die EKS gestofSen
(durch die dankenswerte Vermittlung
von Prof. Otto Greiner). Viele der Ele-
mente der EKS kamen mir dabei bekannt
vor: Das Prinzip der Konzentration
erkannte ich in den ,,Core Competen-
ces“ (Pralahad/Hamel: ,,Competing for
the Future“, HBR Press 1994) wieder.
Die Notwendigkeit und die Moglichkei-
ten der Konzentration waren mir auch
durch die ,,Experience Curve® vertraut
(z.B.: Salenare: ,,Building Strategy on
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the Experience Curve“, HBR 1985).
Letztlich fand ich zu allen 4 Prinzipien
der EKS Entsprechungen und verwand-
te Ideen in der (neueren) Management-
literatur. In diesem Artikel méochte ich
auf diese vergleichbaren Ideen zu den
4 Prinzipien der EKS eingehen. Auch zu
den Phasen der EKS gibt es dhnliche Ent-
sprechungen; darauf einzugehen wiirde
aber den fur diesen Artikel eingeraum-
ten Platz sprengen.

Zur Klarstellung muss ich an dieser Stel-
le sagen, dass ich den Autoren dieser
neueren Management-Literatur keines-
wegs vorwerfen will, Plagiate entwickelt
zu haben. Dies ist gesichert auf Grund
der Integritdt der genannten Autoren
und durch die begrindete Wahrschein-
lichkeit, dass sie die EKS durch zeitliche
und sprachliche Barrieren nicht gekannt
haben. Diese Parallelitit der Ideen ent-
spricht aber auch dem Wesen der EKS;
sie ist kein patentierbares Verfahren,
sondern durch die Beobachtung und
Analyse erfolgreicher Unternehmen /
Unternehmer entstanden. Wer erfolgrei-
che Unternehmen / Unternehmer beob-
achten kann, wird daher zu dhnlichen
Ergebnissen kommen.

Prinzip 1: Konzentration und Spezialisie-
rung

C.K. Pralahad und G. Hamel stellten
1990 die Forderung an Unternehmen,
sich auf ,,Core Competences“ (Kern-
kompetenzen) zu konzentrieren (,, The
Core Competence of the Corporation®,
HBR 1990; ,,Competing for the Fu-
ture“, HBR Press 1994). Als ,,Core
Competences“ werden Fihigkeiten, das
»kollektiv Erlernte“ (EKS-Prinzip 3:
Immaterielle Vorginge vor Materiel-
lem!) einer Organisation verstanden, die
kontinuierlich, mit aufSerordentlicher
Qualitit und aufSerordentlichen Ergeb-
nissen eingesetzt werden konnen und die
signifikanten Kundennutzen stiften
(EKS-Prinzip 4: Nutzenoptimierung!).
Mit diesem Ansatz haben Pralahad/
Hamel die Grundlage zu umfassenden
Konzentrationsprozessen in vielen
Unternehmen geliefert und die seit den
80er Jahren zunehmende Welle von
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»Devestments“ und Out Sourcing von
Unternehmen / Unternehmensteilen ver-
starkt.

Fiir mich entspricht der Ansatz der
,»Core Competences“ vom zugrunde lie-
genden Gedanken sehr stark wesentli-
chen Prinzipien der EKS. Auch in der
Empfehlung zur Fremdvergabe von
Tiétigkeiten aufSerhalb des Kernbereiches
des Unternehmens sehe ich Parallelititen
zur Phase 6 ,,Kooperationen“ der EKS.

Ein weiterer Ansatz, der Potentiale der
Konzentration auch quantitativ erfasst,
ist fiir mich die ,Experience Curve“
(Erfahrungskurve), die in den 60er Jah-
ren von der Boston Consulting Group
prisentiert wurde — wenn auch die ersten
Untersuchungen zu diesem Thema aus
den Erfahrungen der amerikanischen
militirischen Massenproduktion im
2. Weltkrieg stammten (P. Ghemawat:
»Building Strategy on the Experience
Curve“, HBR 1985). Die Erfahrungs-
kurve ist seitdem Bestandteil vieler stra-
tegischer Konzepte geworden (u. a. M.
Porter: ,,Competitive Strategy“, Free
Press 1980; M. Porter: ,,Competitive
Advantage“, Free Press 19835; J. Jarillo:
»Strategische Logik“, Gabler 2003).
Diese Erfahrungskurve postuliert, dass
die Aufwendungen (Kosten) mit jeder
Verdoppelung der kumulierten Produk-
tionsmenge um 20 bis 30 % abnehmen
(kénnen!). D. h., Unternehmen, die sich
auf ein (oder wenige) Produkt(e) kon-
zentrieren und damit die Chance gewin-
nen, von diesen Produkten mehr abzu-
setzen, konnen frither Kostenvorteile
erreichen als ihre Mitbewerber. Der
Erfahrungsvorteil, dargestellt in der
»Experience Curve®, ist fiir mich eine
anschauliche Verdeutlichung der Mog-
lichkeiten der Konzentration, wie sie in
der EKS gefordert wird.

Prinzip 2: Minimumprinzip

Der Einsatz von Kriften am wirkungs-
vollsten Punkt kommt fiir mich klar in
der Methode des ,,Critical Path* (Kriti-
scher Pfad) der Netzplanung zum Aus-
druck. Der ,,Critical Path® eines Pro-
zesses oder Projektes ist jener Ablauf

von sequentiellen Leistungen und Beitra-
gen, der die minimale Gesamtdauer des
Prozesses oder Projektes bestimmt. Soll
die Gesamtdauer des Prozesses oder Pro-
jektes verkiirzt werden, miissen Auf-
wendungen und Investitionen auf Leis-
tungen und Beitrage zu diesem ,,Critical
Path“ abzielen. Investitionen in andere
Leistungen und Beitrdge, die Bestand-
teil des Gesamtprozesses oder des gesam-
ten Projektes sind, aber nicht Teile des
,,Critical Path® sind, konnen nicht zur
Verkiirzung der Gesamtdauer beitragen.
Fiir mich ist das ein anschauliches Bei-
spiel fiir die Effektivitat des Krifteeinsat-
zes am wirkungsvollsten Punkt — fiir das
von der EKS postulierte Minimumprinzip.

Prinzip 3: Immaterielle Vorgdnge vor
Materiellem

Den immateriellen Werten eines Unter-
nehmens wird in den letzten Jahren
grofe Aufmerksamkeit zugewandt.
(Auch die PEF Privatuniversitat fir
Management setzt auf diesem Gebiet
ihren Forschungsschwerpunkt.) Unter
dem Schlagwort ,, Wissensmanagement*
haben, beginnend in den 90er Jahren,
mehrere Autoren auf die Bedeutung des
in Unternehmen kumulierten Wissens
und dessen Nutzbarmachung hingewie-
sen (u. a. I. Nonaka / H. Takeuchi: ,, The
Knowledge Creating Company*,
Oxford University Press 1995). Auch
der ,,Core Competences“-Ansatz (sieche
oben) stellt immaterielle Werte in den
Vordergrund. Die lernende Organisati-
on, wie sie von P. Senge (,, The Fifth Dis-
cipline — the Art and Practice of the
Learning Organisation®, Doubleday
1992) entwickelt wird, stellt (u. a.) das
kollektive Lernen und die daraus resul-
tierende Verianderungs- und Innovati-
onskraft als den kiinftig entscheidenden
Wettbewerbsfaktor dar.

Fir mich ist das im Grundsatz ver-
gleichbar mit dem Vorrang, den die EKS
dem Immateriellen einriumt. Auch die
in Phase 5 ,, Innovationsstrategie“ gefor-
derte permanente Anpassung wird eben-
so in der ,lernenden Organisation ein-
gefordert.



Prinzip 4: Nutzenmaximierung vor
Gewinnmaximierung

Es gibt viele Ansitze, welche auch dieses
Prinzip postulieren. Einer der frithen
Autoren ist sicher T. Levitt, der von
Unternehmen fordert, ,,Prozesse zur
Zufriedenstellung von Kunden(bediirf-
nissen) zu betreiben und nicht (nur) Pro-
duktionsprozesse“ (,,Marketing Myo-
pia“, HBR 1960), und Produkte zu pro-
duzieren, welche die Kunden wollen und
wertschitzen (,Marketing Imaginati-
on“, Free Press 1983).

Praktikable Methoden, diesen Forde-
rungen nach zufriedenen Kunden gerecht
zu werden, haben z.B. S. Mizuno / Y.
Akao Ende der 60er Jahre mit dem Vor-
gehen zum ,,Quality Function Deploy-
ment“ (QFD) und PIMS Ltd. in den 80er
Jahren mit der ,,Kundennutzenanalyse*
entwickelt.

,»QFD“ ist ein schematisiertes Vorgehen,
vom Kunden geforderte Produktqua-
lititen einzelnen Eigenschaften und
Funktionen der Produkte zuzuordnen,
um so mit Einbindung des Kunden
bediirfnisgerechte Produkte zu kreieren.
Die Kundennutzenanalyse von PIMS
(einem Beratungsunternehmen in Lon-
don) hilft den ,perceived customer
value“ (wahrgenommenen Kundennut-
zen/wert) im Verhaltnis zum Mitbewerb
zu ermitteln und darzustellen. Bemer-
kenswert ist, dass es hierbei nicht um
den tatsdchlichen, eventuell physisch
messbaren Nutzen oder Wert fur den
Kunden geht, sondern um jenen Wert,
den der Kunde subjektiv wahrnimmt.
Letztlich ist die Wahrnehmung des Kun-
den auch ausschlaggebend fur seine
Kaufentscheidung und fiir seine Zufrie-
denheit.

Eine weitere Voraussetzung, Kunden-
nutzen zu maximieren, ist ein tiefes und
genaues Verstandnis der Kundenbediirf-
nisse, des Kundenproblems, das es zu
16sen gilt (auch in Phase 6 der EKS: Das
brennendste Problem der Zielgruppe).
FEin Ansatz, der hier hilfreich sein kann,
ist die Suche nach dem ,,l6sungsinvari-
anten Kundenproblem® (nach A. Gil-

weiler; Ende der 70er Jahre). Es geht
darum, das Kundenproblem unabhingig
von den moglichen Losungen zu defi-
nieren, um auch ein Verstandnis der Sub-
stitutionsgefahren fiir die angebotene
Losung zu gewinnen.

In Kenntnis (u. a.) dieser Autoren und
Methoden zur Kundennutzenermittlung
war fir mich auch das 4. Prinzip der
EKS, (Kunden-)Nutzenmaximierung vor
Gewinnmaximierung als unternehmeri-
scher Erfolgsfaktor, nicht neu.

AbschliefSend sei noch erwihnt, dass in
den Schriften von Peter Drucker alle
Prinzipien und Phasen der EKS zu finden
sind, wenn auch verteilt iiber mehrere
Werke und in unterschiedlichem Kon-
text. Einzelne (ggf. auch alle) Elemente
der EKS sind daher fur Leser von Peter
Drucker und fir Leser der Manage-
mentliteratur der letzten 25 Jahre viel-
fach vertraut.

Diese Vertrautheit soll aber nicht zur
Respektlosigkeit vor der originiren, wis-
senschaftlichen Leistung von Wolfgang
Mewes fithren, der diese einzelnen Ele-
mente in Prinzipien und Phasen schon in
den 60er Jahren zu einem sinnvollen
Ganzen, der ,Engpasskonzentrierten
Strategie“, geformt hat. Dieses sinnvol-
le Ganze ist Grundlage fiir den beein-
druckenden Erfolg vieler Unternehmen,
die durch Anwendung der EKS Markt-
fuhrerschaft, teilweise auch Weltmarkt-
fithrerschaft errungen haben, und kann
auch weiterhin Unternehmen zu solchen
Erfolgen verhelfen.

Fur mich sind die hier zitierten (u. a.)
Ansitze und Methoden verschiedener
Autoren Bestatigungen der EKS sowie
wertvolle Ergdnzungen und Instrumen-
te, die EKS effizient und effektiv zum
Einsatz zu bringen.
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Management by Bottle-Neck

Mit der Engpasskonzentrierten Strategie
(EKS) der Zielgruppe einen Nutzen bieten

Der Systemforscher und Urheber der
EKS Wolfgang Mewes analysierte
seit ca. 50 Jahren tausende Unter-
nehmen und Einzelkarrieren. Das
Ergebnis war verbluffend einfach:
Nicht die GrofSe der Krifte, Mittel
und Anstrengungen entscheidet uber
Erfolg oder Misserfolge, sondern die
bessere Strategie!

Ein Geheimnis der Erfolgreichen?

Der Unternehmensberater Prof. Dr. Her-
mann Simon begann Mitte der 80er
Jahre der gleichen Frage nachzugehen
wie Univ.-Prof. h. c. Wolfgang Mewes 30
Jahre zuvor. Sein Forschungsgebiet sind
die so genannten ,,hidden champions®,
die heimlichen Weltmarktfiihrer: mittel-
stindische Unternehmen, die den globa-
len Wettbewerb beherrschen. Unterneh-
men wie Gerriets (100% Weltmarktan-
teil bei groffen Buhnenvorhingen) oder
die Krones AG (70% Weltmarktanteil
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bei Flaschenetikettiermaschinen). ,,In
Zusammenhang mit der Spezialisierung
und Schwerpunktbildung konnten wir
feststellen, dass die EKS-Methode
erstaunlich oft eingesetzt
wurde, das ist eines der
wenigen Geheimnisse,
die bei
»hidden champions“ aufdecken konn-
ten®, so Simon in seinem Bestseller ,,Die
heimlichen Gewinner. Die Erfolgsstrate-
gien unbekannter Weltmarktfithrer
(Campus Verlag, 1996). Die englische
Wirtschaftszeitung ,,The Economist*
beschreibt 1996 unter dem Titel ,,Ger-
man Lessons“, dass die erfolgreichsten
deutschen Unternehmen im Mittelstand
der Engpasskonzentrierten Strategie
(EKS) gefolgt sind und gut daran getan
haben, Komplexitit zu minimieren,
Diversifikation zu vermeiden und sich

wir den

vor allem auf ihre Kernkompetenzen zu
konzentrieren. So verfahren sie bereits
seit Jahrzehnten. Aber der Rest der Welt
fangt gerade erst an, diese Denkweise
fiir sich zu entdecken. (The Economist,
London, 13.07.1996,

S. 61)

Komplexitdt minimieren -
Diversifikation vermeiden

Aus der Praxis entwickelt

Der Frankfurter Systemforscher und
Urheber der EKS Wolfgang Mewes hat
tausende auflergewohnliche Berufs- und
Unternehmenserfolge
analysiert und zudem
tiber 150.000 Angestell-
te, Unternehmer und
Freiberufler unterrichtet und tiber viele
Jahre beraten. Die EKS ist somit eine
Strategie, die sich nicht von Theorien
ableitet, sondern sie ist reines Praxis-
wissen.

Die wichtigsten Behauptungen der EKS-

Strategie

e Der Erfolg wird nicht von der Grofle
der Krafte, Mittel und Anstrengung
bestimmt, sondern von der Strategie!
Dies gilt fir den personlichen wie auch
fiir den Unternehmenserfolg. Nur die
Strategie entscheidet tiber Erfolg oder
Misserfolg, damit ist Erfolg planbar —
mit der richtigen Strategie!
In den meisten Fillen verdanken diese
Menschen bzw. diese Unternehmen
ihren Erfolg der Tatsache, dass sie —



bewusst oder unbewusst — nach einer
ganz bestimmten Strategie vorgegan-
gen sind. Mit der Verbesserung der
Strategie ist es moglich, bei weniger
Anstrengungen und Risiko mehrfach
erfolgreicher zu sein als bisher! Die
Strategie, die uns anerzogen wurde, ist
falsch. Sie widerspricht der Entwick-
lungsstrategie der Natur. Es wurde uns
gelehrt, die Uberlegun-
gen, Krafte und Mittel
fuir viele Interessenge-
biete, Aufgaben und
Probleme gleichmiflig zu verteilen,
was schliefSlich zu einer Verzettelung
fuhrt.

Durch Spezialisierung (Konzentration
der Krifte) lisst sich die Produktivitit
und auch die Kreativitit jedes Men-
schen und jedes Unternehmens erheb-
lich steigern, und zwar bei eher weni-
ger Anstrengung als vorher. Mit der
Spezialisierung sind allerdings auch
Gefahren verbunden. Die Spezialisie-
rung macht zwar effizienter, aber nicht
automatisch auch erfolgreicher. Eine
Leistungssteigerung niitzt nichts, wenn
sie am Bedarf vorbeigeht. Was nutzt
das beste Produkt oder die bestge-
meinte Dienstleistung, wenn sie nicht
gebraucht wird? Weiters ist zu beach-
ten, dass Spezialisierungen auf Ver-
fahren, Produkte, Werkstoffe etc.
kurzfristig sicher erfolgreich machen —
langfristig sich allerdings auch als exi-
stenzbedrohend erweisen konnen, vor
allem deshalb, weil sich Werkstoffe,
Produkte und Verfahren laufend
andern. Die EKS empfiehlt deshalb
eine Spezialisierung auf Grundbediirf-
nisse der Zielgruppen — eine soziale
Spezialisierung.

Entscheidend in jeder Situation ist es,
das Engpassproblem zu suchen. Es
bestimmt die weitere Entwicklung.
Solange das Engpass-
problem nicht gelost
ist, kann die Entwick-
lung nicht weitergehen.
Es macht also wesentlich erfolgreicher,
seine Krifte und Mittel auf die Losung
des jeweiligen Engpassproblems zu

Erfolg ist planbar - mit der
richtigen Strategie!

Spezialisierung auf Grund-
bediirfnisse der Zielgruppen

konzentrieren, als sich tiber viele Pro-
bleme zu verzetteln. Durch die Losung
des Engpassproblems l6sen sich oft die
vielen (Neben-)Proble-
me von selbst oder wer-
den zumindest leichter
l6sbar. Die spannende
Frage dabei lautet: Wie finde ich die-
sen Engpass? Hier gilt es die ,,Kun-
denbrille® aufzusetzen
und zu uberlegen: Was
fehlt der Zielgruppe am
dringendsten? Was hin-
dert und was fordert ihre Entwick-
lung?

Mit der Losung des von der Zielgrup-
pe bzw. den Kunden am brennendsten
empfundenen Problems wird der Eng-
pass beseitigt — und somit auch der
wirkungsvollste Punkt gefunden. Der
Kunde bzw. die Zielgruppe will in
erster Linie nicht Dienstleistungen
oder Produkte, sondern
sie sucht Problemls-
sungen, die sie in ihrer
Entwicklung weiter-
bringen. Es gilt immer den Kunden
einen liberzeugenden Nutzen zu stif-
ten, fiir den sie auch gerne bereit sind,
den entsprechenden Preis zu bezahlen.
Kombiniert man die Leistungssteige-
rung der Spezialisierung mit der genau-
en Konzentration der Krifte auf den
erfolgsentscheidenden Minimumfak-
tor (tatsachliche Bedarfsliicke der Ziel-
gruppe/Kunden), so multiplizieren sich
ihre Wirkungen!

Unter der EKS werden die Erfolge
nicht auf Kosten der Mitmenschen
oder der Natur erzielt, sondern im
zunehmenden Einklang
mit ihnen. Es handelt sich
hier nicht um eine Kon-
frontations-, sondern um
eine Integrationsstrategie, bei der der
Kundennutzen optimiert und nicht
eine Maximierung des
eigenen Gewinns ange-
strebt wird. Die her-
kommlichen betriebs-
wirtschaftlichen Uberlegungen haben
als obersten Ziel- und Drehpunkt den
eigenen Gewinn, dazu Mewes: ,,Je

Optimierung des Kunden-
nutzens anstelle Gewinn-
maximierung

Der Kunde sucht Problemlo-
sungen und nicht Produkte

Internationale Studie:
1. Platz fiir EKS

mehr der Nutzen fiir eine Zielgruppe
gesteigert wird, desto starker wachsen
die Umsitze und das eigene Unter-
nehmen von selbst. Aller-
dings muss es sich um
einen konkreten und
nicht um einen hypothe-
tischen Nutzen handeln.“ Etwas
Neues? Vergleiche Platon (400 v. Chr.):
»Indem wir das Wohl anderer erstre-
ben, fordern wir unser eigenes.

Gibt es Beweise fiir die EKS-Strategie?
Die EKS-Strategie in der nunmehrigen
Form gibt es seit tiber drei Jahrzehnten.
In diesem Zeitraum gibt es eine tau-
sendfache Bestatigung mit praktischen
Erfolgen. Neben den in der Einleitung
angefithrten Erfolgsfirmen entwickelte
sich die Firma Karcher unter der EKS-
Strategie von einer diversifizierenden
»Bauchladen“-Firma
zum Weltmarktfithrer fiir
spezielle Reinigungspro-
bleme. Der Erfolg der
Firma ASWO ist in dieser Ausgabe durch
einen Artikel ihres Geschiftsfithrers
Baschitz beschrieben. Weitere Beispiele
sind Bosch, Siemens, Nestle, Belimo, Red
Bull etc.

Uber die wissenschaftliche Seite berich-
tete schon 1975 die Frankfurter Allge-
meine Zeitung ,,Blick durch die Wirt-
schaft“: ,Bei einem Vergleich der wich-
tigsten Managementlehren erzielte die
EKS-Strategie den ersten Platz. Die Stu-
die, die im Rahmen des European-Mana-
gement-Programms der Hochschulen
Amiens, Leeds und Bielefeld durchge-
fuhrt wurde, bewertete die Manage-
mentlehren danach, inwie-
weit sie die Probleme, mit
denen Mensch und Betrieb
heute konfrontiert sind,
tatsachlich losen (...). Bei 24 moglichen
Punkten erzielte die EKS die volle Punk-
teanzahl. Die Theorien von Mesarovic
(Club of Rome) oder Forrester (MIT)
folgten in weitem Abstand mit 7 und 8
Punkten.“

In der Zwischenzeit gibt es iiber hun-
dert Diplomarbeiten und Dissertationen,
die die EKS und ihre Auswirkungen
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untersucht haben. ,,Die EKS stimmt als
einzige unter den untersuchten Ma-
nagementlehren nahtlos mit den Ent-
wicklungsgesetzen der Natur uberein
(Dr. Christian Wurl, Dissertation, Uni-
versitit Wien 1987). In diesem Zusam-
menhang ist es interessant,
dass der Meeresforscher
und Biologie Hans Hass
mit der von ihm ent-
wickelten Energontheorie zu dhnlichen
Schlussfolgerungen kommt wie die EKS-
Strategie, die in der Wirtschaft ent-
wickelt wurde.

EKS im Projektmanagement

Bereits Ende der 70er Jahre wurde in
Deutschland auf Grundlage der EKS ein
kybernetisches Modell zur Projektsteue-
rung von Hochbauten entwickelt, das in
Osterreich vom Verfasser dieses Artikels
in den 80er Jahren auf den Ingenieurbau
ausgedehnt wurde. Von der Osterreichi-
schen Gesellschaft fiir Baukybernetik
wurde diese Methodik speziell auf dem
Gebiet der Kosten-, Terminplanung und
-steuerung — sowie bei der Projektorgani-
sation — weiterentwickelt. In der Konigs-
disziplin des Projektmanagements, dem
Klinikbau, gelang damit im Jahre 2000
ein mehrfacher Rekord. Eine Privatkli-
nik mit einem Kostenvolumen von 35
Mill. Euro wurde ohne Generalunter-
nehmer in nur 18 Baumonaten — inklu-
sive Probebetrieb — fertig gestellt. Dabei
konnte nicht nur die vom Bauherrn vor-
gegebene Bauzeit um ein Jahr verkirzt,
sondern auch das vorgegebene Kosten-
ziel unterschritten werden. Gleichzeitig
war es die erste nach ISO zertifizierte
Hochbaubaustelle der Welt.

fw.mﬁ
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Rekorde durch Beherr-
schung der Engpisse

EKS als ,,Steuermannskunst” fiir die Chef-
etage

Das Wort Kybernetik kommt aus dem
Griechischen und bedeutet ,,Steuer-

mannskunst“. Als Wissenschaft versucht
sie Erkenntnisse tiber Wesen und Steue-
rungsmoglichkeiten kom-
plexer Systeme zu gewin-
nen. Ubertragen in die
Etage der Entscheidungs-
gewaltigen hat Kyberne-
tik wenig mit Automati-
on zu tun, aber um so
mehr mit Autonomie.
Kybernetisches Management fordert den
intelligenten Einsatz des menschlichen
Geistpotentials.

Unternehmen und auch Markte sind eine
Art Mobile: dndert man den einen Vor-

Engpasse nicht entstehen
zu lassen ist die hohe
Kunst des Managements

gang, dndern sich auch viele andere und
die Veranderungen wirken auf die ersten
zuriick. Wir sind nur nicht daran
gewohnt, systemisch zu denken und ver-
netzt zu handeln.

Das heifst, unsere Organisationen brau-
chen fur ihre Entwicklung immer nur
einen Wachstumsfaktor (Engpass); dieser
andert sich jedoch permanent. Als
Manager sind wir aufgerufen, mit einem
gewissen Vorhaltewinkel
den nidchsten Engpass
frihzeitig zu erkennen,
um rechtzeitig die ent-
sprechenden MafSnahmen setzen zu kon-
nen, damit der Engpass erst gar nicht
auftritt!

Gutes Management ist immer Engpass-
Management mit einem Frihwarnsystem!

gruppe.

Wir sind ein erfolgreiches und standig expan-
dierendes Unternehmen der Mahle Filter-

Um unseren Platz im Wettbewerb auch in
Zukunft erfolgreich zu behaupten, suchen wir
zur Verstarkung unseres Teams am Standort
in St. Michael ob Bleiburg / Stidkarnten mit tlber 1700 Mitarbeitern:

MAHLE

KOLBEN UND MOTORKOMPONENTEN
FILTERSYSTEME VENTILTRIEBSYSTEME

Qualitatsingenieurin fur Kaufteile

Sie sind als Mitglied im Team des Lieferantenmanagements fir die Beurtei-
lung und Weiterentwicklung unserer Lieferanten im Hinblick auf deren Qua-
litatssysteme und Fertigungsprozesse verantwortlich. Durch Lieferanten-Audits
und Koordination von Verbesserungsmafnahmen beim Lieferanten erreichen
Sie die nachhaltige Steigerung der Logistik- und Materialqualitat unserer Kauf-
teile. Weiters stellen Sie mit lhrer Arbeit den qualitatsreifen Anlauf von neuen
Produkten sicher.

Qualifikationen:
e HTL und/oder Studium an einer technischen Universitéat
« Erfahrung im Qualitatswesen oder Projektmanagement
* Methodische, teamorientierte Arbeitsweise
« Kommunikationsstarke und Uberzeugungskraft
« Logistikkenntnisse von Vorteil
« Sicheres Englisch in Wort und Schrift

Wenn strukturiertes und ergebnisorientiertes Arbeiten zu lhren Starken gehort
und Sie technische Problemstellungen begeistern, senden Sie Ihre aussage-
kraftigen Bewerbungsunterlagen an:

Mahle Filtersysteme Austria GmbH
z. H. Frau Michaela Watl
A-9143 St. Michael/Bleiburg 19
Fon: 04235/5050-1338, Mail: michaela.watl@at.mahle.com
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Urheber der Engpasskonzentrierten Verbaltens- und Fiibrungsstrategie EKS;
er hat tausende erfolgreiche Unternebmer analysiert und aus deren Verhalten

die Methode EKS formuliert;

nach wie vor gibt er Impulse zur Umsetzungsunterstiitzung der EKS in seiner
Funktion als Ebrenvorsitzender des Strategie-Forums e.V.;
Infos: www.wolfgangmewes.de, wm@uwolfgangmewes.de

Der Geist verursacht die materiellen Verhaltnisse

In einem Brief an eine Journalistin
der EA.Z. vom August 2004 bringt
Wolfgang Mewes die Bedeutung der
immateriellen Werte und ihren Vor-
rang gegenuber den materiellen
Werten auf den Punkt.

wischen 1970 und 1990 habe ich in

iber 500 ganzseitigen Anzeigen vor
der unreflektierten Fortsetzung der aner-
zogenen
gewarnt. In den Anzeigen hiefs es: ,,Set-
zen wir diese Strategie fort, werden wir
in immer groffere Probleme kommen,
durch die Verbesserung unserer Strategie
— d. h. der grundsitzlichen Art, in der
wir unsere Krifte einsetzen — konnen
wir dagegen drei-, fiinf- und auch zehn-
und hundertmal erfolgreicher werden
als bisher.“

Betriebswirtschaftslehre

Durch Strategieverbesserungen vielfach
erfolgreicher

Damals viel kritisiert, haben sich beide
Voraussagen inzwischen erfullt. Einer-

seits sind wir heute in grofSeren Proble-
men, als man sich damals vorstellen
konnte. Andrerseits haben viele — weit
uber tausend — Unternehmen und Men-
schen unter dem Einfluss der in den
Anzeigen propagierten Engpasskonzen-
trierten Strategie Erfolge erreicht, die sie
vorher nicht fur moglich gehalten haben
und durchaus der Voraussage entspre-
chen. Und zwar mit den gleichen Kraf-
ten und Mitteln wie vorher. Nur durch
die Verbesserung ihrer Strategie, d. h.
der grundsiatzlichen Art ihres Einsatzes.

Zu ihnen gehoren unter anderen
Wirth/Kiinzelsau, Eckes, Karcher,
BMW, Walcker-Druck, Rentrop, Peat-
Marwick-Mitchel (inzwischen Teil von
KPMG), WEKA-Verlag, Logitech AG,
Rational AG, Winterhalter, ASWO
International, Belimo AG Schweiz,
Schlecker ... Viele sind von unscheinba-
ren Kleinbetrieben zu Markt- und auch
Weltmarktfuhrern geworden. Dies stellt
auch Hermann Simon in seinem viel
beachteten Buch ,,Die heimlichen

Gewinner — Die Erfolgsstrategien unbe-
kannter Weltmarktfihrer* (Campus
Frankfurt 1996) fest: ,Im Zusammen-
hang mit der Spezialisierung und
Schwerpunktbildung konnten wir fest-
stellen, dass die EKS-Methode erstaun-
lich oft eingesetzt wurde. Dies ist eines
der wenigen ,Geheimnisse‘, die wir bei
den ,Hidden Champions¢ aufdecken
konnten ...“ Was Simon damals ,,Spe-
zialisierung und Schwerpunktbildung*
genannt hat, ist das Gleiche, was unter
dem Begriff ,Konzentration auf das
Kerngeschift“ inzwischen zur Kernfra-
ge der Unternehmens- und beruflichen
Entwicklung geworden ist. Die EKS, ihre
Erfolge und ihre wissenschaftlichen
Begriindungen sind zudem durch etwa
hundert in- und auslindische wissen-
schaftliche Arbeiten (Diplomarbeiten,
Dissertationen und Ahnl.) untersucht
und bestitigt worden.

In der 50-jahrigen Untersuchung von
weit liber zehntausend Unternehmens-
und Karriereentwicklungen bin ich auf
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Parallelen mit den Entwicklungsgeset-
zen der Natur gestoflen. An diesen Ent-
wicklungsgesetzen gemessen, enthilt
unsere Betriebswirtschaftslehre, die ja
eigentlich eine betriebswirtschaftliche
Entwicklungslehre sein sollte, einen fun-
damentalen Fehler. Im Laufe der Zeit
hat sie zu einem ,, Tunnelblick® auf die
Gewinnmaximierung erzogen. Auf
Umsatz, Kosten und Gewinn starrend,
sieht man nicht, dass wirtschaftliche
Mafsnahmen neben ihren sicht- und mess-
baren materiell-finanziellen Folgen auch
unsichtbare immaterielle Folgen haben.

Fundamentaler Fehler der traditionellen
BWL

Sie rufen unterbewusste psychische bzw.
emotionale Veranderungen hervor, und
zwar bei den Fithrenden selbst, den Mit-
arbeitern, Kunden und der tibrigen Mit-
welt. Beispielsweise haben die Massen-
entlassungen nicht nur die psychischen
Verhiltnisse bei den Mitarbeitern (z. B.
Angst, Frustration, Flucht gerade der
Tichtigeren in besser gefithrte Unter-
nehmen) verandert, sondern auch bei
den Kunden (z. B. Kaufzuriickhaltung)
und der ubrigen Mitwelt (z. B. Ableh-
nung von Unternehmen und freier Wirt-
schaft, Veranderungen des Wihlerver-
haltens). Langfristig wirken diese
zunichst unsichtbaren immateriellen
Folgen auf die Entwicklung von Umsatz,
Kosten und Gewinn der Unternehmen
zuriick.

Unter dem ihnen anerzogenen ,, Tunnel-
blick“ nehmen die Unternehmens-
fithrungen diese immateriellen Veridnde-
rungen gar nicht wahr. Sie beziehen sie
weder in ihre Kalkulationen, Kosten-
rechnungen noch in ihre Bilanzen, GVR,
Strategien und Planungen ein. Aber es ist
inzwischen erwiesen, dass diese unsicht-
baren immateriellen Folgen fur die Ent-
wicklung der Menschen, der Unterneh-
men, der Wirtschaft, der Gesellschaft
und sogar fiir Frieden oder Krieg lang-
fristig die wichtigeren sind. Anders
gesagt: Die unsichtbaren geistigen Ver-
hiltnisse sind die Ursache fir die sicht-
bare materielle Entwicklung.
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Die immateriellen Verhaltnisse sind lang-
fristig die richtigeren

Es stellt sich die Frage, warum sich bei-
spielsweise um Leute wie Duttweiler
(Migros), Eckes, die ALDI-Bruder,
Henry Ford 1, Bill Gates, Bosch, Sie-
mens, Wiirth, Kircher, Logitech AG,
Werner Otto und auch um den ADAC
derart erfolgreiche Unternehmen ent-
wickelt haben, um die Millionen ande-
ren, meist auch recht braven Unterneh-
mer aber nicht? — War es Genialitit,
Gliick, Zufall, Intelligenz, Fleifd oder was
sonst?

Die Losung hatten im Grunde schon
Aristoteles und Platon gefunden. Einer-
seits Aristoteles mit der Feststellung, dass
das Ziel, unter dem ein Mensch (oder
Unternehmen) handelt, seine ganze Ent-
wicklung bestimmt. Das heif3t: Ist das
Ziel falsch, entwickelt sich auch alles
andere falsch. Von der inneren Motiva-
tion und Psyche bis zur Akzeptanz durch
die Mitwelt. Verbessert man das Ziel,
verbessert sich (z. B. durch stirkeres
Engagement und die grofsere Unterstiit-
zung der Mitwelt) auch alles andere.

Andrerseits Platon mit der Feststellung,
dass es fiur Mensch (und Unternehmen)
zwei grundverschiedene Verhaltenswei-
sen bzw. Verhaltensziele gibt: erstens die
egozentrierte Verhaltensweise mit dem
Ziel des maximalen Gewinns fiir einen
selbst und zweitens die alterozentrierte
(d. h. an ,den anderen“ bzw. der Mit-
welt orientierte) Verhaltensweise mit
dem Ziel, einen moglichst spiirbaren
Nutzen fiir seine Mitwelt zu entwickeln.
(Und unzihlige Varianten dazwischen.)
Schon Platon kam zu dem verbliiffenden
Schluss, dass das alterozentrierte Ver-
halten nicht nur zu einer besseren Ent-
wicklung ,,der anderen® und des Ganzen
fuhrt, sondern auch zu besserer Ent-
wicklung und groflerem Gewinn fiir
einen selbst. Ursache ist die stirkere
Unterstiitzung durch die Mitwelt.

Das wissenschaftliche Denken zielt nur auf
das Sicht- und Messbare

Dass derjenige, der den splirbarsten Nut-

——

zen fiir seine Mitwelt entwickelt,
zugleich auch personlich der Erfolg-
reichste und auch Maichtigste wird, ist
fiir viele, die von Jugend auf zu einem so
ganz anderen Denken und Handeln
erzogen worden sind, natiirlich schwer
zu begreifen. Eben weil wir vom wis-
senschaftlichen Denken her erzogen
worden sind, nur das Sicht- und Mess-
bare zu registrieren, aber nicht das
Immaterielle, Unsichtbare und Unbe-
wusste. Ursache ist der Tunnelblick der
Betriebswirtschaftslehre. Sie ist einsei-
tig. Sie hat das Denken und Handeln
einseitig auf die eine Hailfte des tatsich-
lichen Geschehens, nimlich die rein
materiell-finanziellen Vorginge, fokus-
siert und die andere Hilfte, namlich die
unsichtbaren immateriellen Wirkungen
ihres Handelns, aus den Augen verloren.

Bezieht man aber diese zweite Hailfte
(also die immateriellen, auch psychisch,
emotional, transzendent, unter- und
unbewusst, metaphysisch, energetisch
genannten Vorginge) in die Uberlegun-
gen ein, ergibt sich ein vollig anderes
Bild: Je spurbarer der Nutzen, den ein
Mensch bzw. Betrieb fiir seine Mitwelt
entwickelt, desto grofler wird deren
Interesse und Nachfrage und dank ihrer
grofleren Nachfrage der eigene Umsatz
und Gewinn. Genauer gesagt: Mit dem
Nutzen wichst die Nachfrage der Mit-
welt, durch die wachsende Nachfrage
fast schon automatisch der eigene
Umsatz, die Kapazititsausnutzung, die
Stiickzahlen, die Stiickkosten-Degressi-
on, der Gewinn, die Kreditwiirdigkeit
und damit die geistige und finanzielle
Bewegungsfreiheit, um seinen Nutzen
fur die Mitwelt immer noch spiirbarer
und bis zur Weltmarktfithrerschaft zu
erhohen.

Die Schlussfolgerung ist jedenfalls: Je
spurbarer der Nutzen, den man fiir seine
Mitwelt entwickelt, desto schneller,
leichter und stirker wachsen der eigene
Gewinn und die eigene Kreditwirdig-
keit und damit die geistige und finanzi-
elle Bewegungsfreiheit, um aus — viel-
leicht zunachst kleinstem Anfang — spi-
ralformig einen immer grofSeren, attrak-
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tiveren und schliefSlich weltweiten Nut-
zen fiir seine Mitwelt zu entwickeln. Mit
grofSerer Intelligenz, grofSerem Wissen,
groflerem Kapital, besseren Beziehun-
gen usw. haben diese grofleren Erfolge
urspriinglich gar nichts zu tun, sondern
nur mit besserer Strategie, ndamlich
anders gezieltem Einsatz der zur Verfu-
gung stehenden Krafte und Mittel. Es
kann also jeder.

Der Zielgruppe einen zwingenden Nutzen
bieten

Aber darin liegt eine Gefahr. Die reine
Proklamation dieses anderen Verhal-
tensziels nutzt wenig. Im Gegenteil: es
birgt die Gefahr, mit halbherzigen Ver-
suchen nur ungentigende Wirkungen zu
erzielen und schliefSlich enttduscht zum
alten Verhalten zurtickzukehren. Einen
nur ein bisschen grofleren Nutzen zu ent-
wickeln gentigt nicht. Man muss einen
uberzeugenden, moglichst sogar zwin-
genden Nutzen entwickeln, das heifst
einen Nutzen, der so grofS ist, dass die
Zielgruppe ihn der eigenen Entwicklung,
z.B. der eigenen Wettbewerbsfahigkeit
halber, annehmen muss, ob ihr die Nase
des Anbieters passt oder nicht. Erst dann
ist sichergestellt, dass die Mehrkosten,
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die mit dem grofSeren Nutzen verbunden
sind, durch die grofSere Nachfrage, den
hoheren Umsatz, die bessere Kapa-
zitdtsausnutzung, die Stiickkosten-
Degression usw. iiberkompensiert wer-
den.

Neue BWL-Strategie: Maximierung des
Nutzens

Die Sache funktioniert in der Praxis
absolut zuverlassig. Aber damit sie funk-
tioniert, musste eine grundsatzlich neue
betriebswirtschaftliche Strategie und
Methodik entwickelt werden. Eine
Methodik, die nicht mehr auf die Maxi-
mierung des eigenen Gewinns, sondern
auf die Maximierung des Nutzens fur
seine Mitwelt gerichtet ist. Solange man
das neue Ziel mit der gewohnten
betriebswirtschaftlichen Methodik ver-
folgt, landet man immer wieder beim
alten Denken und Handeln. In der Ent-
wicklung dieser alterozentrierten Metho-
dik und ihrer tausendfachen praktischen
Erprobung ist die EKS mehr denn je
weltweit voraus, was allerdings, wieder
einmal, im Ausland, z. B. im ,,Econo-
mist“ und in Osterreich besser erkannt
wird als in Deutschland. Aber, ich
komme auf meinen damaligen Anzei-

mafir interesss f
grofiers Nachfrage

rafir Mached o,
Entscheidinngs-

mshr Liemgals
miohr Gewinn

gréfera
Kreo\ihwindigleedt

groflane Strckeahlan
bossore Mapazitats
ausdasiung

mehr
Liguidvbat

gentext zuriick: Bisher werden die wach-
senden inneren und dufSeren Konflikte
durch eine immer héhere Verschuldung
und die Verscherbelung des in der Ver-
gangenheit gebildeten Staatsvermogens
tibertiincht. Aber in absehbarer Zukunft
ist damit Schluss. Dann brechen die Kon-
flikte voll aus. Gelingt diese Weiterent-
wicklung der Betriebswirtschaftslehre
nicht, wird sich zumindest die deutsche
Wirtschaft und Gesellschaft, wahr-
scheinlich aber der ganze Westen in einer
neuerlichen Krise unvorstellbaren Aus-
mafles wiederfinden. Dass nun nach
Herzog und Rau auch Bundesprisident
Kohler einen Ruck bzw. eine Wende for-
dert, ist zwar richtig, nutzt aber, wie
schon gehabt, nichts. Man muss schon
geistig tiefer schurfen, zumindest fiir
grundsatzlich neue Losungen offener
sein.

Eine Wirtschaft und Gesellschaft, in der
jeder seinen Nutzen fiir das Ganze stei-
gert, weil er weif$, dass er dadurch selbst
am erfolgreichsten wird, wird sich suk-
zessiv zu einer vollig anderen, niamlich
mitmenschlicheren, erfolgreicheren und
konfliktarmeren Wirtschaft und Gesell-
schaft entwickeln, als die derzeitigen
sind.
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Freiberufler bei Spezialisierungs- und Diversifikationsprozessen;
sie gilt als fiihrende Expertin auf ibrem Spezialgebiet, der Engpass-
konzentrierten Strategie (EKS) (www.darwin-strategie.de)

Kernkompetenzen versus Spezialisierung
Was EKS im Zeitalter der Fokussierung noch zu sagen hat

Als Wolfgang Mewes in den 60er Jah-
ren die EKS entwickelte, blies ihm der
Wind der etablierten Wissenschaftler
michtig ins Gesicht. Nicht nur, dass da
jemand unter Missachtung simtlicher
akademischer Gesetze etwas ganz
Neues in die Welt gesetzt hatte — dieses
Neue widersprach auch noch samtli-
chen damals existierenden Glaubens-
satzen zum Thema Unternehmensstra-
tegie. Denn in den 70ern propagierten
die Strategiepdpste in seltener Ein-
miitigkeit die Diversifikation: Die auf
Dauer sichersten Renditen erzielte man
demnach dann, wenn man die Aktivita-
ten moglichst breit tiber mehrere Bran-
chen streute. Zumindest theoretisch
entging man so den Risiken, die sich
durch die Fixierung auf ein einziges Ge-
schiftsfeld ergaben. Diese Strategie
hatte man sich aus der Vermogensan-
lage abgeschaut. Dort herrschte der
Grundsatz ,,Lege niemals alle Eier in
einen einzigen Korb“, sprich: streue
deine Vermogenswerte querbeet auf
Aktien, Wertpapiere, Immobilien und
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Gold. Leider erwies sich jedoch diese
Strategie in der Unternehmenswelt als
kompletter Fehlschlag: weltweit wurde
Vermogen in Milliardenhohe vernich-
tet.

Am besten gelang dies in Deutschland
dem renommierten Konzern Daimler
Benz, der so etwas wie das Musterbei-
spiel missgliickter Diversifikationspoli-
tik darstellt: Der Spezialist fiir Fahr-
zeuge der gehobenen Mittelklasse sollte
vom Autohersteller zum ,,integrierten
Technologiekonzern®  mutieren, der
vom Toaster (AEG) iiber IT-Dienstleis-
tungen (debis) bis zur Weltraumfahre
(DASA) alles anbieten sollte, was den
gemeinsamen  Nenner  , Technik®
besafl. Doch die viel beschworenen
Synergien zwischen den Bereichen wur-
den nicht einmal ansatzweise realisiert.
Stattdessen wurde aus 2,5 Milliarden
Euro Profit binnen zehn Jahren ein De-
fizit von mehr als 3 Milliarden. Daim-
ler-Chef Edzard Reuter durfte gehen.
Sein Nachfolger Jiirgen Schrempp
folgte alsbald dem allgemein angesag-

ten Trend zur ,Fokussierung®. Denn
von ganz wenigen Ausnahmen abgese-
hen, machten fast alle Unternehmen
mit der Diversifikationsstrategie die
gleichen Erfahrungen: statt die Risiken
zu vermindern, potenzierten sie sich, da
das Management schlichtweg tberfor-
dert war. Bei Daimler Benz konzen-
trierte man sich nun auf das urspringli-
che Kerngeschift, das Automobil.
DaimlerChrysler ist heute ein weltum-
spannendes Konglomerat von Autofa-
briken und Vertriebsstiitzpunkten, das
vom Kleinstwagen Smart tiber den lu-
xuriosen Maybach bis zum Super-LKW
aus dem Hause Freightliner weltweit
alles zu bieten hat, was des Autofahrers
Herz zu erfreuen vermag. Doch um
welchen Preis? Die Eintrittskarte fur
das Spiel um die Weltherrschaft in allen
automobilen Klassen erwies sich als
teuer: Der Kauf und die Integration von
Chrysler und Freightliner in den USA,
die Beteiligung an Mitsubishi in Japan
sowie Hyundai in Korea und die Akti-
vititen in China zehrten an den Res-



sourcen — erst an den personellen, dann
an den finanziellen. Chrysler, Freight-
liner und andere belasteten das Kon-
zernergebnis mit Milliardenverlusten.
Drei Jahre nach dem ,Superdeal®
DaimlerChrysler hatte sich der Aktien-
kurs halbiert, was einer rechnerischen
Kapitalvernichtung von 40 Milliarden
Euro entsprach. Scheinbar wurde auch
im Rahmen der neuen Strategie das
Maf§ des Machbaren uberschritten:
»~Man kann nicht alles machen®,
raumte DaimlerChrysler-Vorstand Eck-
hard Cordes freimiitig in der Frankfur-
ter Allgemeinen ein.

Den Anlegern hitte es sicherlich mehr
Freude gemacht, wenn man sich auf das
Spezialgebiet, den Bau hochwertiger,
prestigetriachtiger ~ Automobile, be-
schrankt hitte: im deutschen Mutter-
haus erfreute man sich namlich prich-
tig sprudelnder Gewinne und voll aus-
gelasteter Kapazititen.

Ist DaimlerChrysler ein fokussiertes
Unternehmen? Sicherlich ist es heute im
Sinne des Kerngeschiftes konzentrier-
ter als noch zu Zeiten des ,,integrierten
Technologiekonzernes“. Doch ist es fo-
kussiert? Natiirlich nicht. Zu diesem
Begriff fallt uns nur ein einziger Auto-
mobilhersteller ein, nimlich der welt-
weit profitabelste: Es ist die Porsche
AG, ein Spezialist reinsten Wassers, der
Image und Gewinn aus einem einzigen
Modell, dem legenddren 911er zicht.
Welche Strategie ist die richtige? Diese
Frage stellt sich in Zeiten wie diesen,
die geprigt sind durch harten Wettbe-
werb, globale Herausforderungen und
einen irrsinnigen Innovationsdruck,
dringender denn je. Zumindest in
einem Punkt scheinen sich die Strategie-
Pipste einig: Diversifikation ist out —
um nicht zu sagen: mega-out. An der
Borse werden Allrounder mit einem
»Konglomerats-Abschlag“ von bis zu
25 Prozent bestraft. Die Analysten fa-
vorisieren ,fokussierte“ Unternehmen,
die beides bieten: die Marktfiihrer-
Qualitdten eines Spezialisten mit dem
»Sicherheitspotential“ der Diversifika-
tion. Und so versucht man es heute gern
mit einer gelungenen Mischung aus
»sowohl-als-auch“: breite Produktpa-
lette, aber irgendwie einen gemeinsa-
men Nenner, sprich: Fokus.

Konzentrieren - aber worauf?

Wie unterscheidet sich die Strategie der
»Fokussierung“ und der ,,Konzentra-
tion auf das Kerngeschaft“ von der von
Mewes im Rahmen seiner EKS propa-
gierten Konzentration der Krifte und
Spezialisierung auf konstante Grundbe-
diirfnisse? In erster Linie durch ihre
klare Definition und einfache Handha-
bung. Praktisch alle ,Kerngeschafts-
Strategien“ leiden unter ihrer diffusen
Abgrenzung. Beispielhaft dazu ein Zitat
aus der 1985 verfassten Dissertation
»Das Prinzip der Kriftekonzentration
in der Unternehmensstrategie“ von
Matthias zur Bonsen: ,,Wenn man je-
mandem sagt, er solle das Prinzip der
Konzentration beachten, wird er kaum
wissen, was er ganz genau zu tun hat.
Es stellen sich sogleich eine Menge Fra-
gen. Wann und in welcher Hinsicht soll
man sich konzentrieren? Kann nicht
auch das Gegenteil richtig sein? Was
bewirkt tiberhaupt die Konzentration?
Das eine Wort ,Konzentration kann all
diese Fragen nicht beantworten. Es gibt
keine genaue Anweisung fiir seine Um-
setzung in die konkrete Realitdt. Das
Prinzip der Konzentration ist gewisser-
mafSen offen und in hohem Mafle er-
klarungsbediirftig.“ Genau das ist das
Dilemma der ,Fokussierungsstrate-
gien“, aus dem die Experten auch 15
Jahre spiter keinen Ausweg gefunden
haben - leicht zu erkennen bei Chris
Zook und James Allen von der Bera-
tungsgesellschaft Bain & Company in
ihrem Buch ,Erfolgsfaktor Kernge-
schift — Zeitlose Strategien fiir Wachs-
tum und Innovation“. Dort endet der
Versuch, das ,Kerngeschift, auf das
man sich zu konzentrieren habe, in fol-
gender Definition: ,Fur die Zwecke
dieses Buches definieren wir das Kern-
geschift als die Menge aus Produkten,
Kapazititen, Kunden, Vertriebskanalen
und Gebieten, die das Wesen eines Un-
ternehmens ausmacht und das die Basis
seiner Wachstumsmission verkorpert —
die nachhaltige und profitable Steige-
rung seines Umsatzes.“ Das ist natiir-
lich keine Definition, wie die Autoren
auch unmittelbar einsehen: ,,Diese De-
finition ist, wie wir zugeben miissen,
unscharf und diirfte erhebliche Ausein-
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andersetzungen im Management nach
sich ziehen.“ Auseinandersetzungen
wohl kaum — aber dafiir sehr viel Unsi-
cherheit und Beratungsbedarf bei den
Unternehmen! Mit Verlaub gesagt: sol-
cherlei Strategieempfehlungen sind fiir
den  Grofsteil aller Unternehmen
schlichtweg Unsinn, weil sie bereits in
einem Kerngeschaft zu Hause sind. Ein
Optiker, dessen Geschifte Jahr fur Jahr
schlechter gehen, wird mit der Empfeh-
lung, sich auf das Kerngeschaft zu kon-
zentrieren, wenig anzufangen wissen:
sein Kerngeschaft sind Brillen und Kon-
taktlinsen, und in diesem Sinne ist er
bereits ,konzentriert* und ,fokus-
siert“. Genauso wird es dem Bauunter-
nehmer, dem Maschinenbauer oder Le-
bensmittelhiandler gehen: mit dem Rat,
sich zu fokussieren, wird man dort
wenig anzufangen wissen. Hier helfen
nur praxiserprobte Methoden wie die
EKS weiter, mit der gezielt Bedarfs-
licken identifiziert werden — und zwar
bei den Kunden und nicht im Unterneh-
men.

Warum Kernkompetenzen nicht ausreichen

Insgesamt ist ein grundsitzliches Pro-

blem der ,Kernkompetenzdebatte*
schon allein die Begrifflichkeit: Wenn
man von ,Kernkompetenz“ oder

»Kerngeschift“ spricht, konzentriert
sich der Blick automatisch auf das Un-
ternehmen selbst, in dem man die Ret-
tung vermutet — ebenso wie bei allen
anderen ,Heilsmethoden®“ wie TQM
oder Business Reengineering: Die Lo-
sung fir alle Probleme wird im Unter-
nehmen selbst vermutet.

Die EKS geht im Gegensatz dazu immer
davon aus, dass die Losung der Pro-
bleme in erster Linie im AufSen liegt. Thr
liegt also eine extravertierte, marktge-
triebene Sichtweise zugrunde. Egal, ob
Unternehmen oder Selbstindiger: Ziel
muss es immer sein, ,,Spezialist fir ...«
etwas zu werden. Diese Bezeichnung
stellt sicher, dass man sich auf be-
stimmte Problemlosungen und Kunden
konzentriert. Hiufig ist es namlich gar
nicht so wichtig, was das Unternehmen
im ,,Kern“ kann, denn dies ist immer
vergangenheitsbezogen. Viel wichtiger
ist, wofiir das Unternehmen in Zukunft
stehen will, was es dazulernen und da-
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zukaufen muss, um uberlebensfihig zu
sein. Die Strategie ist immer wichtiger
als die organisatorischen Strukturen,
die sich ,,dem Markt*“ und den Kun-
denbediirfnissen anzupassen haben. In-
sofern endet das Thema ,Kernge-
schift“ (obwohl es prinzipiell in die
richtige Richtung geht) hiufig in einer
Selbstbespiegelung — das ist zwar als
erster Schritt o. k., aber kann niemals
als Strategie funktionieren.

Der Wesenskern der Kernkompetenz ist
die Spezialisierung

Das Wesen jeder Kerngeschifts-Strate-
gie nach EKS ist die Spezialisierung: ein
Produkt, ein Verfahren, eine Methode,
eine (komplexe) Problemlésungsfihig-
keit, das das Unternehmen besser als
alle Mitbewerber beherrscht und auf
spezielle Kundenwiinsche gerichtet ist,
wobei der Spezialisierungsgrad von der
Dichte des Wettbewerbsumfeldes vor-
gegeben wird. Man braucht auch nicht
detaillierte quantitative Analysen, um
dieses Kerngeschift zu definieren, son-
dern in der Regel reicht gesunder Men-
schenverstand und das Wissen der Mit-
arbeiter und Vertriebspartner, um diese
Wettbewerbsposition zu bestimmen,
aufSerdem ein konstantes Grundbediirf-
nis sowie die Probleme der Kunden, um
dieses Kerngeschift weiter zu ent-
wickeln.

Je nach Wettbewerbsgrad unterscheidet
man dann zwischen:

Primarspezialisierungen. Das sind be-
sonders enge Spezialisierungen auf
eines oder wenige Produkte, auf Roh-
stoffe oder Techniken, ein ganz speziel-
les Know-how oder eine ganz beson-
dere Dienstleistung. Primirspezialisie-
rungen bieten enorme Chancen in Form
von Produktivititssteigerungen, sind
aber mitunter riskant.

Problemspezialisierungen. Wie der
Name schon sagt, beziehen sich diese
Spezialisierungen immer auf ein Pro-
blem (ein Bediirfnis, einen Wunsch ...).
Diese Problemlosung kann mit unter-
schiedlichen, variablen Produkten oder
Dienstleistungen  einhergehen. Pro-
blemspezialisierungen haben ein gerin-
ges Risiko, und sie sind haufig mit einer
breiteren Produkt- oder Leistungspa-
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lette verbunden. Diversifikation ist
nach EKS keinesfalls ein Tabuthema.
Im Gegenteil: Wenn die Bedurfnisse der
Zielgruppe es erfordern, ist sie sogar
zwingend notwendig.
Zielgruppenspezialisierung. Hier han-
delt es sich um Problemspezialisierun-
gen, die sich auf genau definierte Ziel-
gruppen beziehen. Diese Spezialisie-
rung baut auf sehr starke Kundenbin-
dung und ein partnerschaftliches Ver-
hiltnis zwischen Unternehmen und
Kunde. Zielgruppenspezialisierungen
sind besonders fiir diejenigen Unterneh-
men interessant, die sich in ihrer Band-
breite nicht so gern einengen lassen,
aber gleichzeitig die Vorteile einer kla-
ren Fokussierung geniefSen wollen.
Auch wenn der Markt bereits sehr stark
spezialisiert ist, bieten sich Zielgrup-
penspezialisierungen an, um sich vom
Wettbewerb zu differenzieren. Ziel-
gruppenspezialisierungen sind die dritte
und hochste Form der Fokussierung.
Sie umfassen erstens die Ausrichtung
auf ein Problem sowie zweitens die
Konzentration auf genau definierte
Zielgruppen.

Hier ein paar Beispiele fiir Zielgruppen-

spezialisierungen:

¢ Ein Buroeinrichter hat sich auf Call
Center spezialisiert (Problemspeziali-
sierung ,,Buiroeinrichtung® mit Ziel-
gruppe ,,Call-Center-Betreiber).

¢ Die Winterhalter Gastronom GmbH
ist auf Hotellerie und Gastronomie
spezialisiert (Problemspezialisierung
»Geschirrsptilmaschinen und Zu-
behor® fir die Zielgruppe ,,Hotelle-
rie und Gastronomie)

¢ Ein Unternehmensberater konzen-
triert sich auf Logistikprobleme von
Krankenhiusern (Problemspezialisie-
rung ,,Logistik“, Zielgruppe ,Kran-
kenhiuser®)

Je mehr Probleme, desto besser!

Der wichtigste Faktor bei der Frage
nach dem richtigen Maf$ der Speziali-
sierung sind die ,,Umweltbedingun-
gen“: Wie stark ist der Wettbewerbs-
druck und welche Spezialisten agieren
bereits auf dem Markt? Generell gilt: Je
mehr ungeloste Probleme es gibt, desto
besser — denn hinter jedem Problem

gibt es den Bedarf nach einer Losung
sowie eine mehr oder weniger ausge-
pragte Zahlungsbereitschaft. Aus Sicht
der EKS gilt immer: Je mehr die Men-
schen iiber Probleme klagen, desto besser
— denn solange es Probleme gibt, existie-
rien noch unendlich viele Profilierungs-
moglichkeiten und Umsatzchancen.

Der Weg zur Spezialisierung

Wer sich tiber seine Kernkompeten-
zen hinaus als fithrender Experte be-
ziehungsweise Spezialist profilieren
mochte, findet den Einstieg tiber fol-
gende Fragen:

1. Uber welche Stirken und Kom-
petenzen verfiigen Sie bezie-
hungsweise Thr Unternehmen?

2. Wer sind Thre Mitbewerber, und
wie unterscheidet sich Thr Unter-
nehmen von diesen im positiven
Sinne?

3. Welche speziellen Probleme kon-
nen Sie losen?

4. Welche Zielgruppen gibt es gene-
rell in Threm Geschiftsfeld und
fiir welche konnen Sie Speziallo-
sungen entwickeln?

5. Wo liegen die Wiinsche und Pro-
bleme dieser Zielgruppe?

6. Welche Art von Primir-, Pro-
dukt- oder Zielgruppenspeziali-
sierung kommt fiir Sie bzw. Thr
Unternehmen in Frage?

7. Mit welchen (innovativen) Leistun-
gen und Services konnen Sie sich in
den Augen der Zielgruppe als bes-
ter Problemloser profilieren?

Wenn Sie mebr wissen wollen:

- wie man ein passendes Spezialge-
biet findet,

- wie man die zuweilen unvermeid-
lichen Spezialisierungsrisiken aus-
schaltet,

- wie man aus der Position der Star-
ke heraus richtig diversifiziert,
lesen Sie:

Kerstin Friedrich - Erfolgreich
durch  Spezialisierung, redline
wirtschaft 2003

mehr zur EKS:

Kerstin Friedrich, Lothar J. Seiwert,
Das neue 1x1 der Erfolgsstrategie,
9. Auflage, GABAL-Verlag



Karl-Bérries Aschitsch

Die ASWO-Story

Es begann alles (1974) mit der Idee
von drei Freunden, in einer 3000-
Seelen-Gemeinde ein Elektronik-Bastel-
geschift zu eroffnen! Zwei Ingenieure:
Elektronik-Fertigung und Metallbau
und ein Radio-Fernsehtechniker-Meist-
er — meine Wenigkeit.

Jeder hatte aus seiner eigenen Firma
elektronische Teile, Bauteile, Blech-
gehiduse etc. ubrig. Das sollte in Zu-
kunft nicht mehr weggeworfen, sondern
verkauft werden. (Das Kreislauf-Wirt-
schaftsgesetz gab es damals noch nicht —
wir waren halt der Zeit weit voraus!)
Wir hatten eine geniale Losung und
waren tiberzeugt, die Leute in unserem
Ort hitten das passende Problem dazu!
Es wurde ein Ladenlokal eingerichtet,
ein Mitarbeiter eingestellt und entspre-
chend Werbung gemacht! Es kamen
aber keine Kunden! Oder so gut wie
keine. Alles, was die paar Kunden, die
kamen, suchten, hatten wir nicht! Und
was wir hatten, brauchten die nicht!
Nun gut, nach einigen Monaten wech-
selnder Strategien, verbunden mit
Bankverbindlichkeiten, die in Richtung
€ 50.000,~ gingen, wurde zumindest
dariiber Einigkeit erzielt, dass es so
nicht funktionierte!

Was blieb, war: ein Angestellter, ein ca.
30 m? grofSer Raum voll teils brauchba-
rer und teils auch nicht brauchbarer
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Griinder und Besitzer der Firma ASWO
Radio-und Fernsehtechnikmeister

elektronischer Bauteile, Ersatzteile etc.
und der Firmenname ASWO, zusam-
mengesetzt aus den Anfangsbuchstaben
der drei genialen Grunder — was ich in
der Form nicht empfehlen kann - weil
ein Leben lang erkliarungsbediirftig!
Ein wirklich brennendes Dauerproblem
hatte ich aber selbst im Bereich Service
in meinem Rdf.-FS-Fachgeschift und
ebenso auch meine Kollegen: ,,Das sel-
ten vorkommende Ersatzteil!“, das
natiirlich auch teilweise schwer zu be-
schaffen ist. Und selten, weil kein
Grof$handel es sich ans Lager legt und
die Hersteller es teilweise erst aus Fern-
ost beschaffen miissen! Betriebswirt-
schaftlich — nichts zu verdienen! Emo-
tional aber ganz hoch angesiedelt.
Warum? Stellen Sie sich vor: Das La-
dengeschift voller Kunden, die Tir
geht auf: ,Seit vier Wochen vertrosten
Sie mich wegen eines fehlenden Ersatz-
teils fiir meinen Fernseher, bringen Sie
das Gerit bitte unrepariert zurtick. Ich
suche mir einen anderen Reparatur-
dienst!“ Das tut weh!

Ich hatte ja nun die Firma ASWO, den
Mitarbeiter und zumindest einen Teil
brauchbarer elektronischer Ersatzteile
und wir begannen unser eigenes und
damit auch das Problem vieler Kollegen
zu l6sen. Die schnelle Lieferung von sel-
ten benoétigten Ersatzteilen!

Top-Thema

R s == T

Ein paar Monate spdter entdeckte
meine Frau in einer Zeitung den Artikel
»lhre Strategie ist falsch!“ und hat so-
fort den Lehrgang bestellt! Einige Mo-
nate frither hitte mir dieser Lehrgang
€ 25.000 Fehlinvestition gespart! Aber
so ist es sicherlich oft — man muss erst
einmal selbst in der Tinte sitzen, um
dann - verbunden mit dem entspre-
chenden ,Leidensdruck® — offen fiir
neue Dinge zu sein!

Jetzt begann eine spannende Zeit!
Schlag nach bei Mewes ...

Fonreniralion sl i brennenoas Prodism
aF ZishgFun s

Michi das obiekilv brennendsie = sondemn
s von der Dlelgruppe | emotional™ am
brennendsten empfundens Probiem mad
pekiat e rmen

Iiche dien sigemen Gewinmn — sorokn sl
ahary MutFan der Dialgruippe im Adge raben

Jetzt bekamen wir die Bestitigung
dafiir, warum vieles nicht funktionierte
und anderes langsam zu funktionieren
begann!

Wenn wir bei diesem Projekt zuerst den
eigenen Gewinn im Auge gehabt hit-
ten, hitten wir mit dem Verkauf von
Ersatzteilen — die selten gebraucht wer-
den — gleich wieder aufhoren konnen.
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Nein, hier stand ein brennendes Pro-
blem unserer Zielgruppe im Vorder-
grund.

Ein EKS-Grundsatz lautet:

»Vorteil niemals zum Nachteil des an-
deren!“ Es gibt einen Weg, der unend-
lich schwer ist, viel Kraft erfordert und
aufserdem zum Schaden des anderen ist.
Z. B.: Ohne Strategie. ,,Das, was alle
anbieten — auch anbieten — nur billi-
ger!“ mit den Nachteilen: Verdrian-
gungswettbewerb, Druck erzeugt Ge-
gendruck, Vernichtung von Arbeits-
pldatzen, volkswirtschaftlich schadlich.
Es ist ein leicht zu erklarender kyberne-
tischer Vorgang: wer die grofSten Pro-
bleme seiner Zielgruppe 16st, erreicht
selbstverstindlich auch ganz automa-
tisch den hochsten Beliebtheitsgrad und
ibt damit eine Anziehungskraft im po-
sitivsten Sinne auf seine Zielgruppe aus.
Darum steht im Mittelpunkt unserer
Uberlegungen nicht der eigene Gewinn
und was wir selbst an der jeweiligen
Mafinahme verdienen, sondern immer
die Frage: Wie vergrofSern wir unseren
Nutzen fur unsere Kunden? Jedoch
nicht aus unausgegorenem Idealismus,
sondern aus einer klaren Uberlegung
heraus: Je mehr wir unseren Nutzen fiir
unsere Kunden steigern, desto grofSer
wird deren Interesse und Nachfrage
und damit unser eigener Umsatz und
Erfolg.

Und genauso ist es gekommen!

Herr Mewes hat gerade diesen Bereich
besonders erforscht und herausgefun-
den, wie sich die positive Wirkung stin-
dig erhoht, wenn ich stindig den Nut-
zen fur die Zielgruppe erhohe!

Die Wirkung auf unsere Zielgruppe
war ungefihr so, wie Sie sich selbst
noch nach Jahren daran erinnern, dass
Thnen einmal ein anderer Mensch viel-
leicht bei einer Autopanne oder mitten
in der Nacht aus einem Graben gehol-
fen hat! Sie werden dieses Erlebnis nie-
mals in Threm Leben vergessen und sich
immer wieder daran erinnern und sich
uiber jede Gelegenheit freuen, es diesem
anderen Menschen einmal im positivem
Sinne zuriickgeben zu kénnen! So stark
wirkt EKS, in der richtigen Weise ange-
wandt.

WING-business 36 (2004) 3

Wir wurden standig beliebter, bekamen
viele neue Kunden durch Weiteremp-
fehlung und aus Dankbarkeit wurden
auch mehr und mehr die ,,normalen“
Ersatzteile bei uns nachgefragt!

Frau Dr. Kerstin Friedrich (Redakteurin
der EKS-Lehrginge und ,,Das 1x1 der
EKS-Erfolgsstrategie“) hat sehr ein-
drucksvoll in ihrem Buch ,,Empfeh-
lungsmarketing“ beschrieben, was alles
passiert, wenn man — die normalen Er-
wartungen — tibererfullt!

Das bedeutete schon damals nicht
Preis-, sondern Leistungsstrategie

2 Sid, -Seevice
wan @20 bis 10:00 Uhe durchagehand ok hbor
Sasidiag Ba 12:00 Ukd

Jinde Lsferang Frel Hiaus

Feing Mindestbistellmersgen
Fmine Mln:llrrnlngln-!‘ux:hl'lq-l

Semmalrechnung » nue 1 Buchung Im lecnoat

abar auch kalne Mangenratasiie

Dieser Leistungskatalog besteht bis auf

geringe Modifikationen auch heute

noch so!

(Heute von 8.00 bis 19.00 Uhr durch-

gehend erreichbar!)

Natiirlich gab es auch Diskussionen mit

Kunden! Das horte sich dann so an:

- ,Zu teuer ...!“

- ,,0. K., dann haben Sie ein Problem,
was wir nicht l16sen konnen.

- ,Ja, aber ...«

-, Was?“

— ,,... ich brauche das Teil sofort ...«

- ,,0. K., dann haben Sie ein Problem,
was wir losen konnen. Vielen Dank
fiir Thren Auftrag!“

Im 3. Jahr mit natiirlich anfianglichen
Verlusten gestaltete sich nicht nur der
Geschiftsumfang, sondern auch das
Betriebsergebnis erstmals positiv! Wir
hatten zu der Zeit bereits 400 kaufende
Kunden, machten ca. € 1,25 Mio. Um-
satz und versendeten ca. 200 Pickchen
am Tag mit einem Rechnungsschnitt
von ca. € 25,~.

Herr Mewes hat immer sehr eindring-
lich darauf hingewiesen, wenn ein EKS
System einmal zum Laufen gekommen
ist, sind 3 Dinge wichtig: 1. Innovation,
2. Innovation, und 3. ... Innovation!
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Ein paar Jahre spiter kamen Videore-
corder auf den Markt! Eine tolle Sache
— doch niemand konnte die Gerite am
Anfang reparieren! Da es sich hier wie-
derum um ein sehr ,,brennendes* Pro-
blem unserer Zielgruppe handelte,
haben wir eine Problemlosungswerk-
statt fiir unsere Fachhindler eroffnet.
Hier haben wir die Videogerite repa-
riert, die fiir unsere Fachwerkstitten
unwirtschaftlich waren. Nicht, weil die
Techniker nicht in der Lage waren zu
reparieren, sondern weil bestimmte Re-
paraturen einfach zu selten vorkamen,
so dafd der einzelne Techniker im Fach-
handel keine Gelegenheit hatte, sich
darauf zu spezialisieren! Wir konnten
ab einer bestimmten Menge die Gerite
nach Hersteller und Baugleichheit sor-
tieren und ein Techniker konnte damit
immer das gleiche Geridt reparieren.
Was natirlich zu einer enorm hohen
Qualitit bei extrem kurzer Reparatur-
zeit fuhrte. Der Endverbraucher bekam
eine perfekte Reparatur und der Fach-
handler konnte auch noch etwas daran
verdienen!

In den besten Zeiten haben wir mit 30
Technikern ca. 4000 Gerite pro Monat
repariert.

Das daraus gewonnene Reparatur-
Know-how haben wir unseren Werk-
stitten in Form von Fehlerbeschreibun-
gen als Abhilfe erst in Papier und spiter
als Datenbank erst einmal kostenlos
zur Verfugung gestellt! Das hat am An-
fang einigen internen Arger gegeben.
Die ASWO-Techniker wollten namlich
Ihr Know-how nicht rausgeben!
Unsere Kunden waren total begeistert!
(Herr Mewes ebenfalls.)

Nachdem unsere Fachwerkstitten
selbst ausreichend Know-how gesam-
melt hatten, haben wir unsere Problem-
losungswerkstatt wieder aufgelost! Es
war ja nicht unser Business, zu reparie-
ren, sondern Ersatzteile zu liefern! Wir



haben lediglich unserer Zielgruppe - in
einer bestimmten Zeit — wieder ein
»brennendes® Problem gelost!

Daraus hat sich innerhalb von 10 Jah-
ren das EURAS-Techniker-Informati-
onssystem entwickelt!

Das EURAS-System heute enthalt
1 Mio. Reparatur- und Service-Infos zu
Geridten von 1.300 Herstellern und
Handelsmarken, Abonnenten/Kunden
in mehr als 40 Landern und ist in sechs
Sprachen erhiltlich. In den EURAS-
Diskussions-Foren (Community) losen
tausende von Technikern ihre Engpisse
(Reparaturprobleme), diskutieren alles
— von privaten Urlaubsmoglichkeiten
tiber die Schwierigkeiten der Branche
bis hin zu neuen Technologien!

Hier ist die von Herrn Mewes immer
geforderte energetische, emotionale
Ebene miteinbezogen. Hier ist die Ver-
netzung der Zielgruppe wirklich gelun-
gen!

Es sind (in diesem Fall) nicht schlechte
Einzelleistungen, sondern EKS-Sys-
teme, die einzelnen Losungen haushoch
tiberlegen sind! Z. B. unsere Zusam-
menarbeit mit den Herstellern. Jeder
Hersteller fiir sich macht ein exzellentes
Service. Nur was bedeutet das fur den
CE-Service-Betrieb?

50 bis 100 verschiedene Lieferanten mit
allem, was da dranhingt. Und bei
ASWO? Alles aus einer Hand - bis hin
zu nur einer Buchung im Monat - fir
alle Lieferungen!

ASWO heute ...
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ASWO ist heute ein Service-Spezialist
fiir Ersatzteile, Schaltungen und Ser-
vice-Know-how und betreut:

—in Deutschland 15.000 Elektro-In-
stallationsbetriebe und 17.000 Rund-
funk- und Fernseh-Meisterbetriebe!

— in Europa ca. 90.000 Fachbetriebe.

Wir vertreten Firmen der Braunen
Ware wie: Panasonic, Philips, Sony,
Thomson ...

Im Bereich der WeifSen Ware vertreten
wir: Elektrolux, Bosch, Siemens, Whirl-
pool ...

Unser Informationssystem beinhaltet:
4,5 Mio. verschiedene Ersatzteil- und
Gerite-Informationen. Pro Tag bear-
beiten wir in Deutschland ca. 5.000
und in Europa ca. 10.000 Auftrige!

Das konstante Grundbediirfnis:
Service fiir CE-Fachhindler (Consumer
Elektronik)

Unser Werte-System: Die von Wolfgang
Mewes entwickelte Engpasskonzen-
trierte Unternehmensstrategie EKS.

Wir haben in 30 Jahren weder mit
einem Kunden noch mit einem Liefe-
ranten einen Prozess gefiihrt!

Und wir haben seit vielen Jahren eine
niedergeschriebene Firmenphilosophie,
die wir in einer speziellen Form auch
tausenden unserer Kunden zur Verfii-
gung stellen! Ebenso ein Innovations-
Handbuch.

Die interne EKS-Ausbildung ist Pflicht-
fach fiir unsere Auszubildenden. Frau
Dr. Friedrich hat uns dafiir ein Buch ge-
schrieben.

Das 1x1 des Berufserfolgs fiir Auszubil-
dende und Angestellte
Taschenbuch-Ausgabe, 152 Seiten,

€ 9,80 inkl. MwSt.

ISBN 3-9807474-7-6

Zu bestellen unter:
Schaltungsdienst Lange O.H.G.
http://www.schaltungsdienst.de

Das Ergebnis unermiidlicher Konzen-
tration auf die brennendsten Probleme
der Zielgruppe:

78 Mio. Euro Umsatz
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Eine dauerhaft erfolgreiche Firma
braucht stets beides.
Eine robuste evolutionire, alles umfas-
sende Unternehmens-Strategie.
Das ist die EKS!
Und engagierte, loyale Mitarbeiter, die
diese Strategie konsequent und uner-
miudlich umsetzen und vor allem
,,leben*!

- L
1{’ |
S TRtk

Ausfihrliche Informationen uber un-
sere Firmengruppe finden Sie

O http://www.aswo.com

O http://www.global-alarm.com

O http://www.euras.com

Summary
ASWO International Service GmbH

Mit Hilfe der EKS vom Rundfunk-
Fernseh-Fachgeschift zum europai-
schen Marktfiihrer fiir Service in der
CE (Consumer-Elektronik)

Zielgruppe:
CE - Consumer-Elektronik-Service

Fachbetriebe

Das brennende Problem:

das seltene, schwierig zu beschaf-
fende Ersatzteil

Das konstante Grundbediirfnis:
Service fiir die CE (Consumer-Elek-
tronik)
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Sponsoring

. L

Ursula Zmélnig

Muag. (FH);
Absolventin der FH fiir Marketing;

seit 1990 Chefin vom Dienst/Marketingleitung WINGbusiness;
seit 2002 selbstindig, Marketingagentur

Sponsoring als ,,neues” Instrument der
Kommunikationspolitik fiir KMU

unden halten Unternehmen am

Leben. Wer sich dieser Tatsache
bewusst ist, wird auch erkennen, dass
eine langfristige Bindung aller Kunden
oberste Prioritdt haben muss. Zielge-
richtet, professionell und konstant ange-
gangen, ist Sponsoring fur den Mittel-
stand als wirksame Marketingaktion
nicht zu unterschatzen.
Hat ein Unternehmen die fiir sich per-
fekte Kundenbindungs-Strategie ent-
wickelt, spricht es seinen Kunden auf
jedem Kanal an und bietet entscheiden-
de Wettbewerbsvorteile:

0 Die Kommunikation stimmt
O Hohe Glaubwurdigkeit
0O Kompetenz der Branche

Das heifst aber auch: Die wirksame Kom-
munikation zwischen den Anbietern und
den Verbrauchern von Dienstleistungen
jeder Art ist fiir eine moderne Gesell-
schaft lebenswichtig. Thre Bedeutung wird
durch die wachsenden internationalen
Verbindungen sogar noch verstarkt.

In Form des Sponsorings ist es den Unte-
nehmen moglich, in verschiedenen emo-
tionellen Sparten ihre ,,Kunden“ anzu-
sprechen.
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Was macht nun Sponsoring aus?

1. Leistung und Gegenleistung
2. Fordergedanke

3. systematische Planungs- und
Entscheidungsprozesse

4. Imagetransfer

5. Integrierte Unternehmens-
kommunikation

Ziele und Motivation des Sponsorings
Um eine effektive Kundenpflege zu
gewihrleisten, ausgehend von den Mar-
ketingaktivitdten, sollte auch dem Spon-
soring eine Erfolgskette zugrunde liegen,
die spezielle Kommunikations- bzw.
Sponsoringziele definiert, die einerseits
durch 6konomische Determinanten und
andererseits durch psychologische
Determinanten ausgeldst werden.

Okonomische Marketingziele

Hier sind Umsatz, Gewinn und Kosten
die Inhalte. Der Vorteil ist die klare
Messbarkeit. Im Dienstleistungsbereich
lassen sich jedoch solche Groflen kurz-
fristig nur schwer relativieren, langfristig
gesehen tiber die Vorgabe psychologischer

Zwischengrofsen wie Kundenbindung
und Kundenzufriedenheit — oder auch auf
Bekanntheitsgrad und Imagepflege.

Psychologische Marketingziele

Sportsponsoring ist ein ideales Marke-
tinginstrument fur Dienstleistungsun-
ternehmen, um einen effektiven Kun-
denkontakt herzustellen und zu pflegen.
Bei dieser Art des Sponsorings hat der
Unternehmer die Moglichkeit, iiber das
Leistungsangebot zu informieren, den
Dienstleister zu personifizieren und so
einerseits rationale und andererseits
emotionale Akzeptanz beim Kunden zu
erreichen. Ein weiterer Vorteil ist, dass
der Sponsor deutlich machen kann, die
Interessen und Freizeitaktivititen seiner
Zielgruppe = Kunden zu teilen und
finanziell oder materiell zu unterstiitzen.

Bekanntheitsgrad/lmageprofilierung als
Ziel des Sponsorings
Kommunikationsstrategien dienen zur
Erhohung bzw. Verbesserung des
Bekanntheitsgrades. Sponsoringakti-
vititen, ein Teil der Unternehmenskom-
munikation, die z.B. eine breite Medien-
resonanz haben, férdern dieses kommu-
nikative Ziel.




Zur Imagepflege kommt es durch den
Imagetransfer auf den Sponsor, wie z.B.
durch die Leistung eines Gesponserten
oder durch die empfundene Atmospha-
re eines Veranstaltungsortes etc.

Arten des Sponsorings
Die derzeit iiblichen Arten des Sponso-
rings sind:

Sportsponsoring

Das Marktforschungsinstitut Ipsos hat
eine Studie tiber das Sponsoring von Ver-
anstaltungen und Events im Sportbe-
reich veroffentlicht. Die reprasentative
Befragung von 1.000 Deutschen iiber 14
Jahren zeigt, welches Image die Konsu-
menten den Sponsoren derartiger Ver-
anstaltungen zuschreiben. Im Sportbe-
reich steht die Dynamik im Vordergrund.
Sponsoren von Trendsport-Events wer-
den als ,,dynamisch® (39%) angesehen,
gefolgt von dem Attribut ,modern*
(38%) und ,.erfolgreich® (24%).

Kultursponsoring

Das Kultursponsoring wird erst seit
Mitte der 80er Jahre als Instrument der
unternehmerischen Kommunikations-
politik verstarkt eingesetzt und hat seit-
dem eine sprunghafte Entwicklung
durchlaufen. Nach den
gegenwartigen Erkennt-
nissen ist ein Ende dieses
Trends nicht abzusehen.
Die strategische Analyse zeigt, dass die
primiren Motive fiir ein Sponsorship
seitens des Sponsors vor allem die
Imagepflege, die Kundenpflege und die
Mitarbeitermotivation sind.

Im Bereich ,,Kultursponsoring“ kann
man eine 50%ige Steigerung feststellen.

e Allgemeine Kultur 23%

e Bildende Kunst und Musik 15%

e Literatur 13 %

¢ Eine Kuriositdt zeigt sich bei der
Imagezuweisung von Kunst-Event-
Sponsoren. Nach der Nummer-1-
Nennung ,erfolgreich® (24%) ver-
geben jeweils 22% die Eigenschaften
konservativ® und ,,modern®. Hier
spiegelt sich die grofle Bandbreite ver-
schiedener Kunst-Events wider: Ein
Fabrik-Happening gibt ein anderes
Image ab als eine klassische Kunst-
ausstellung.

Sponsoring - ein Teil der
Unternehmensaktivitat

Das Musiksponsoring

Das Musiksponsoring ist bislang noch
ein relativ unberiihrtes Feld, und den-
noch gibt es so viele Moglichkeiten, hier
aktiv zu werden.

Die Strukturen sind schwer durchschau-
bar fir Agenturen oder Produktmanager
aufgrund der Vielzahl von
Personen, die in diesem
Geschift involviert sind.
Sponsoren von Rock-
/Popmusik-Events gelten als ,,modern“
(48%), ,dynamisch* (34%) und ,,inter-
national“ (31%). Unter 30-Jahrige set-
zen erfolgreich“ an die dritte Stelle
(34%) der Top-Eigenschaften. Das
Gegenstiick bilden Sponsoren klassischer
Musik-Events mit 40 Prozent ,,konser-
vativ®, 28 Prozent ,,vertrauenswiirdig
und 25 Prozent ,.erfolgreich.

Sozio- und Umweltsponsoring
Sozialsponsoring ist eine neuartige Form
der Zusammenarbeit privatwirtschaftli-
cher Unternehmen mit sozialen Organi-
sationen zur Finanzierung sozialer Auf-
gaben. Diese ungewohnliche Verbindung
tangiert das Feld der kommunalen Sozi-
alpolitik, da der Schwerpunkt der durch
Sozialsponsoring geforderten Projekte
auf kommunaler Ebene liegt und sozia-
le Aufgaben traditionell von der 6ffent-
lichen Hand finanziert
werden. Aufgrund der
Finanzkrise der offentli-
chen Hand besteht auf kommunaler
Seite die Hoffnung, Sozialsponsoring
konne kommunale Etats entlasten.

Im Gegensatz zu den anderen Arten des
Sponsorings muss diese Art der Kom-
munikation nicht speziell tiber ,, Werbe-
mittel“ kommuniziert werden, da allein
durch die Tatsache der Forderung eines
Sozial- bzw. Umweltprojektes an sich
sowie dessen Erwdhnung bereits mit
indirekter Kommunikationswirkung fir
das Unternehmen verbunden ist.

Wissens- und Bildungssponsoring

In der Offentlichkeit wird schon sehr
lange auf die Schwierigkeiten der Finan-
zierung der Bildung im Allgemeinen hin-
gewiesen. Aufgrund solcher Probleme,
die fur den Staat und die Trager der Bil-
dungseinrichtungen entstehen, ent-

Sponsoring fiir KMU's -
eine wichtige Kommunika-
tionsplattform

Sponsoring

wickeln sich mittlerweile Ideen in den
Einrichtungen, aber auch bei Unterneh-
men, diesen Missstand zu verringern.
Vor diesem Hintergrund betrachten
immer mehr Unternehmen das Sponso-
ring als eine adiquate Antwort auf die
gesellschaftlichen Herausforderungen;
erlaubt dieses doch zum
einen die Forderung bil-
dungspolitisch anerkann-
ter Anliegen und zum
anderen gilt es, dieses Engagement der
Offentlichkeit gegeniiber als Profilie-
rungsinstrument im Rahmen des Mar-
keting-Mixes zu nutzen. Fiir die Orga-
nisationen ergibt sich dadurch eine finan-
zielle Unabhingigkeit von den geringen
Fordermitteln des Staates oder der Trager
und damit ein Entschirfen oder eine Lin-
derung der angespannten Lage.

Management Summary

Sponsoring hat weltweit im Allge-
meinen eine grofSe Akzeptanz. Dies
ergab eine globale Untersuchung einer
internationalen Mediaagentur
(Mediaedge:cia). Vor dem Hinter-
grund des stark wachsenden Sponso-
ringmarktes wurden 13.200 Perso-
nen in 20 Landern per Telefon- und
mittels Face-to-Face-Interviews
befragt. Zu differenzieren ist jedoch
bei manchen Sponsoringformen.

Untersucht wurden Aufmerksamkeit
und Einstellung gegeniiber dem Spon-
soring von globalen Events, Sport-
veranstaltungen nebst Sportlern, Pro-
grammsponsoring und das Sponsoring
von guten Zwecken wie karitative Ver-
biande oder Umweltorganisationen.
Fast die Halfte der Befragten stuften
die Unternehmen, welche Sponsoring
betreiben, und deren Produkte als
qualitativ hochwertig ein. Bei einem
Drittel der Untersuchten war die
Kaufbereitschaft erhoht. Guten
Zuspruch erzielte vor allem das Sport-
Sponsoring, aber auch beim Pro-
grammsponsoring beobachtete man
global gesehen beim Qualititsfaktor
und bei der Kaufintention eine dhn-
lich gute Bewertung.

Sponsoring kann isoliert nicht beste-
hen, sondern bildet letztlich die Platt-
form, auf der andere Kommunika-
tionsprogramme aufbauen!

WING-business 36 (2004) 3 n



Gehirnmanagement
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Studium Wirtschaftsingenieurwesen-Maschinenbau an der TU Graz;
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»Einzelcoaching von Fiibrungskraften*

Gehirnmanagement - die neue Herausforderung (rei 2)

n Zukunft kommt den grundlegenden

Fahigkeiten der emotionalen Intelli-
genz in der Wirtschaft immer grofSere
Bedeutung zu: im Teamwork, in der
Zusammenarbeit und in der Motivie-
rung der Mitarbeiter mehr zu lernen,
damit sie bessere Leistung erbringen.
Da auf Wissen basierende Dienstleis-
tungen und geistiges Kapital fur die
Unternehmen immer wichtiger werden,
kann eine verbesserte Zusammenarbeit
erheblich dazu beitragen, geistiges Kapi-
tal zu mobilisieren, um damit dem
Unternehmen einen entscheidenden
Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.
Um in Zukunft erfolgreich zu sein, wer-
den die Unternehmen gut daran tun, ihre
kollektive, emotionale Intelligenz
wesentlich zu steigern.

Um dieses Ziel zu erreichen, muss die
emotionale Intelligenz eine Aufwertung
erfahren. Diese Aufwertung darf aber
keinesfalls einer Abwertung der ratio-
nalen Intelligenz gleichkommen, sondern
sie muss dazu fithren, dass wir die Uber-
ragenden eines ,,Sowohl-aus-Auch“ der
beiden Intelligenzformen erkennen.

Der Idealfall besteht darin, ein fliefSendes
Gleichgewicht zwischen rationaler und
emotionaler Intelligenz zu finden. Dazu
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ist es aber notwendig, dass die ,,lebens-
entscheidende Bedeutung der Emotio-
nen® anerkannt wird. Es ist unsere Auf-
gabe zu lernen, beide Intelligenzaspekte
optimal zu koordinieren, weil die
,»Gefuhle wichtig fiir das Denken und
die Gedanken wichtig fir das Fihlen
sind“.

Unser auf der emotionalen Intelligenz
basierendes Gefiihlsleben gehort zwei-
fellos zu den am meisten stimmungs-
priagenden und stimmungsfordernden
Faktoren des Berufs- und Privatlebens.

Nur mit Rationalitit, sprich ,,akademi-
scher Intelligenz* allein ist man auf das
Durcheinander und auf die Chancen, die
die Wechselfille des Lebens mit sich
bringen, kaum vorbereitet. Obwohl ein
hoher IQ keine Garantie fur Wohlstand
oder Gliick im Leben ist, fixieren sich
unsere Schulen und unsere Kultur bisher
nur auf akademische Fihigkeiten und
ignorieren die ,,emotionale Intelligenz*
leider weitgehend.

Es ist zu wiinschen, dass es eines Tages
zum tiblichen schulischen Ausbildungs-
programm gehort, wesentliche mensch-
liche Kompetenzen wie: Selbsterkennt-
nis, Selbstbeherrschung, Empathie und

die Kunst des Zuhorens, der Konfliktlo-
sung und der erfolgreichen Zusammen-
arbeit zu vermitteln.

Wir mussen verstarkt die Fahigkeit aus-
bilden, mit den eigenen Gefiihlen und
denen der anderen bewusster, intelli-
genter, phantasievoller und insbeson-
dere sensibler umzugehen. Nur damit
erreichen wir wirklich die ,,Hohe Kunst
der Beziehungen“.

Gehirnspezifische Unterschiede zwischen
Frauen und Ménnern

Dr. Kasimir Magyar hat auch in der
Form Pionierarbeit geleistet, dass er in
seinem Seminar ,,Gehirnmanagement*
als Erster die gehirnspezifischen Unter-
schiede zwischen Frauen und Minnern
aufgezeigt und die dementsprechenden
Reaktionen beschrieben hat.

Im Folgenden die Zusammenfassung sei-
ner Aussagen:

Nicht nur die Korper, sondern auch die
Gehirne sind verschieden. Wir Manner
haben im Allgemeinen ein grofSeres
Gehirn als Frauen. Es ist etwa 200
Gramm schwerer. Wir haben mehr
Quantitit.



Das Gehirn der Frauen hat aber mehr
Qualitdt, da sich die Impulse von einer
Hemisphire in die andere um § bis 10
Prozent schneller bewegen. Frauen kon-
nen daher schneller schalten. Sie haben
daher die potentiell besseren Moglich-
keiten, die Denkstile der linken und rech-
ten Hemisphire miteinander zu verbin-
den, Gefiihle zu verbalisieren und die
Korpersprache besser zu verstehen.
Minner und Frauen unterscheiden sich
auch in der Art ihrer Intelligenz, wenn
auch die Gesamtintelligenz von Mann
und Frau anscheinend die gleiche ist.

Mainner haben ein besseres raumliches
Vorstellungsvermogen. Sie bewahren sich
auch besser bei mathematischen Schluss-
folgerungen oder Wegorientierungen.
Frauen nehmen schneller etwas wahr.
Auch sind sie mit ihren Hianden bei
besonders genauen Feinaufgaben
wesentlich geschickter. Frauen haben
einen hoheren Endorphinspiegel.
Dadurch sind sie weniger schmerzemp-
findlich als Manner.

Frauen sind meistens intuitiver und
weniger faktenorientiert. Sie sind krea-
tiver. Sie sind offener fiir neue Ideen und
Verinderungen. Sie sind sensibler fur
ihre Umwelt und ihre Mitmenschen. Thre
soziale und Kommunikationskompetenz
ist bedeutender als diejenige der Manner.

Restimierend: Frauen haben kein Man-
nerhirn! Minner haben kein Frauen-
hirn!“ Daher ist es falsch, beide gleich zu
behandeln!

Warum sind die gehirnspezifischen Unter-
schiede zwischen Frauen und Mannern so
wichtig?

Sie zeigen mit einer Deutlichkeit, die
nichts zu wiinschen tibrig lasst, dass die
Denk- und Verhaltensstile von Frauen
sich in betriachtlicher Weise von denje-
nigen der Minner unterscheiden. Dass
auf die gehirnstrukturellen Unterschiede
von Frauen und Minnern in der Wirt-
schaft kaum systematisch Riicksicht
genommen wird, obwohl die Gehirn-
profile von Mannern und Frauen zusam-
men ein idealtypisches Ganzhirn-Profil
ergeben, ist sicher ein grofSes Manko.

Die Praxis zeigt, dass das Ganzhirn-Den-

ken die iiberlegenste Art des Denkens
darstellt. Es wird erreicht durch die
Kombination und Integration der unter-
schiedlichen Priferenzen und Kompe-
tenzen.

Jeder von uns hat unzihlige, meist sehr
ausgepragte Priferenzen, d. h.: bevor-
zugte Arten des Denkens und Handelns.

Priferenzen sind also Aspekte in unse-
rem Denken und Handeln, denen wir
einen bestimmten Vorzug geben. Das,
was jeder gerne tut, fithrt er auch fast
immer besser aus als etwas, das er nicht
gerne tut.

Die meisten von uns haben die Neigung,
diejenigen Dinge, die sie gerne tun, auch
weiter zu entwickeln. Dadurch werden
oft die Fihigkeiten verbessert, die in
unserem Priferenzbereich liegen.

Es ist ganz natiirlich, dass wir Tatigkei-
ten gerne wiederholen, mit denen wir
Erfolg hatten und fir die wir gelobt
wurden. Erfolg und Lob wiederum
spornen an und so werden Priferenzen
immer ausgepragter. Auf diese Art
bewirkt fast jede Priferenz eine hohere
Kompetenz.

Lassen Sie mich zum Schluss nochmals
zusammenfassen:

Das wesentliche Ziel des Gehirnma-
nagements ist die Erzeugung von Syner-
gien. Kein Faktor hebt die erfolgreichen,
innovativen Unternehmen so deutlich
hervor wie das Komplementaritits- und
Synergiestreben, also das Sich-Ergianzen,
Komplettieren und erginzendes Aufein-
ander-Zugehen.

Die iiberlegenste Art des Denkens ist das
»Ganzhirn-Denken*, wie die iiberlegens-
te Art der Fiihrung das ,,Ganzhirn-
Management*“ darstellt.

Das ,,Ganzhirn-Denken® wird erreicht
durch die Kombination und Integration
der unterschiedlichen Priferenzen und
Kompetenzen — ,,Verstirke deine Star-
ken mit den Stiarken anderer!“

Entsprechend Prof. Kasimir M. Magyar
besteht die ,,Aufgabe des Ganzhirn-
Managements“ darin, durch das Zusam-
menfithren von Mitarbeitern und Teams
mit komplementaren Neigungen und
Denkstilen Ganzhirn-Gruppen zu bil-
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den. Umso mehr dadurch die ausge-
pragten Priferenzen genuitzt werden,
desto grofler ist die Chance, dass iiber-
durchschnittliche Leistungen und nattr-
lich auch iiberdurchschnittliche Erfolge
erzielt werden.

Es ist zu hoffen, dass in unseren weitge-
hend von uns Minnern dominierten
Unternehmensleitungen auch endlich
erkannt wird, dass die Gehirnprofile von
Mainnern und Frauen zusammen von
Natur aus ein idealtypisches ,,Ganzhirn-
Profil“ ergeben. Daraus entsteht auch
»ganz natiirlich der Wunsch, dass in
Zukunft auch den Frauen mehr Platz in
den verschiedenen Fithrungsebenen des
Unternehmens gebiihrt. Je frither das
geschieht, desto friuher werden wir mehr
Erfolge erzielen.

Es werden daher im kreativ-innovativen
Bereich jene Unternehmen weitere nen-
nenswerte Fortschritte erreichen, denen
es gelingt, die beiden Gehirnhalften zu
einem harmonischen und vor allem syn-
ergetischen Ganzen zusammenzufiihren.

In unserem Zeitalter sind die Krifte und
Fahigkeiten des Herzens genauso lebens-
wichtig wie die des Kopfes.

(Antoine de Saint-Exupéry: ,,Richtig sieht
man nur mit dem Herzen, das Wesentli-
che ist fiir das Auge unsichtbar.“)
Mitgefiihl und Rationalitit mussen ins
Gleichgewicht gebracht werden. Um die-
ses Ziel zu erreichen, ist es notwendig,
der emotionalen Intelligenz intensiver
und systematischer unsere Aufmerk-
samkeit zuzuwenden: um das Bewusst-
sein von uns selbst zu vertiefen, um mit
schmerzlichen Emotionen besser umge-
hen zu lernen, um trotz vieler Frustra-
tionen die Kraft zu Hoffnung und Aus-
dauer zu bewahren und unsere Fihig-
keiten zum Einfithlungsvermoégen und
zur Firsorge fur unsere Mitmenschen,
zur Zusammenarbeit und sozialen Bin-
dung zu starken.

Quellenhinweis:

Daniel Goleman — Emotionale Intelligenz
Kasimir M. Magyar — Lust befliigelt, Unlust lahmt
Magyar/Prange — Zukunft im Kopf
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Der Kollektivvertrag fiir Arbeiter der Baugewerbe und
der Bauindustrie 2004 - Auswirkungen der Neuregelung
von Sondererstattungen

Der Fachverband der Bauindustrie
und die Gewerkschaft Bau-Holz
einigten sich im Frithjahr 2003 (Wirk-
samkeit ab 1. 5. 2004) auf einen neuen
Kollektivvertrag fur Arbeiter der Bau-
gewerbe und der Bauindustrie, der nun
die seit langem von der Bauindustrie und
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von den Bauarbeitervertretern erwarte-
ten Neuregelungen der so genannten
Trennungsgelder beinhaltet. Es wurde
eine Laufzeit von zweimal zwolf Mona-
ten, jeweils beginnend mit 1. Mai, ver-
einbart. Als Ergebnis der Kollektivver-
tragsverhandlungen ergaben sich sowohl

Anderungen bei den Léhnen als auch im
Rahmenkollektivvertrag. So wurden die
Lohne in zwei Etappen um insgesamt
4,3 % erhoht und bei den Kiindigungs-
fristen Verbesserungen vereinbart.

Als wesentlichste Neuerung kann jedoch
die Einfithrung der Anderung des § 9



des Kollektivvertrages (Sondererstat-
tungen) mit 1. Mai 2004 hervorgeho-
ben werden. Dieser Paragraph regelt die
so genannten Dienstreiseverglitungen fur
Bauarbeiter, besser bekannt als Sonder-
erstattungen. Diese Neuregelung sollte
eine Vereinfachung fir den Auftraggeber
hinsichtlich der Bezahlung von Taggel-
dern, Fahrtkostenvergiitungen und
Ubernachtungsgeldern bringen und
andererseits bestehende ungleiche
Anspruchsvoraussetzungen vereinfachen
und ausgleichen. Die damit in Zusam-
menhang stehenden bisherigen zahlrei-
chen Unsicherheiten im Hinblick auf
arbeitsrechtliche Anspruchsvorausset-
zungen sowie abgabenrechtliche Vorga-
ben wurden durch die Einfuhrung des
neuen Kollektivvertrags klar gestellt. Das
bisherige Trennungsgeld wird vollstin-
dig durch das Taggeld ersetzt und neu ist
auch, dass nun auch Tagespendler einen
Anspruch auf das steuer- und abgaben-

» Irennung“ bekannt war und den Bau-
arbeitern in Abhangigkeit von ihrem
Familienstatus, ihrer Entfernung zum
Hauptwohnsitz, ihrer Stellung als In-
oder Auslinder in unterschiedlicher
Hohe ausbezahlt wurde.

Das neue Taggeld ist nunmehr leis-
tungsbezogen, wird also nur arbeitstitig
oder bei Vorhandensein entsprechender
Arbeitsbereitschaft ausbezahlt.
Anspruchsberechtigt sind alle Arbeit-
nehmer, die auf Baustellen arbeiten und
die in Tabelle 2 genannten Vorausset-
zungen bezuglich Arbeitszeit oder
Arbeitsbereitschaft erfiillen. AufSerdem
haben z.B. auch ,,Nichtbaustellenarbei-
ter“ Anspruch auf Taggeld, wenn sie an
einem ortsfesten Betrieb (Bauhof) arbei-
ten und aufserhalb ihres Wohnsitzes
iibernachten (siehe Tabelle 2 Zeile c).
Als Hauptwohnsitz gelten nur inldndi-
sche Wohnsitze oder Wohnsitze in
Grenzbezirken. Der Hohe nach kann
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zwischen einem kleinen, einem mittle-
ren und einem grofSen Taggeld unter-
schieden werden. Entscheidend fiir die
Hohe des Taggeldanspruches ist die tig-
liche Arbeitsleistung bzw. Arbeitsbereit-
schaft. Tabelle 2 zeigt die Hohe des
jeweiligen Taggeldes in Abhangigkeit
von den Anspruchsvoraussetzungen.

Im Folgenden soll der Anspruch an Tag-
geld durch verschiedene Anwendungsbei-
spiele verdeutlicht werden:

1. Bauarbeiter H. arbeitet als Hilfsar-
beiter fiir eine Baufirma. Am 27. 5. 2004
fahrt er auf seinen Arbeitsplatz. An die-
sem Tag herrscht extrem schlechtes Wet-
ter auf der Baustelle. Nach zwei Stunden
Warten, schickt der Vorgesetzte alle
Arbeiter nach Hause. An diesem Tag
kann die Arbeit namlich nicht mehr fort-
gesetzt werden. Josef H. fiahrt wieder
nach Hause und war insgesamt mehr als

freie Taggeld haben.
: L Alter Kollektivvertrag Neuer Kollektivvertrag
Der neue Kollektivvertrag sieht im T id T id NEU
Wesentlichen vier Arten der Dienstrei- LI L agge
severgiitungen vor: Ubernachtungsgeld Ubernachtungsgeld NEU
Wegegeld Wegegeld ENTFALLT
* Taggeld Fahrtkostenvergltung FahrtkostenvergQtung
* Ubernachtungsgeld Fahrtvergltung Reiseaufwandsvergltung
¢ Reiseaufwandsvergiitung Zeh I'g&lcl Eahrgaid ENTFALLT
¢ Fahrtkostenvergiitung
Tabelle 1 zeigt eine Gegeniiberstellung | Tabelle 1
der Sondererstattungen zwischen altem § )
und neuem Kollektivvertrag Taggeld E'-IE?':":Q] Anspruchsgrundlage
Die bisher im Kollektivvertrag enthalte- . 8 ?“’“ “"E Arbetsbersiischalt = 3 b bis mas. 9 h
nen Sondererstattungen Trennungsgeld, fieinaz 1aggeld ' - I.?;::"h;uu:;mﬁﬂm:su
Wegegeld und Zehrgeld gibt es nicht
mehr. Die Anspruchsvoraussetzungen Mt : = J"-fb'Ei* e s
fiir Taggeld und Ubernachtungsgeld sind Taggeid S = Tmﬁtlgﬂunﬁrmlﬁ :;.;:E::Ilmu
im Vergleich zum Trennungsgeld und
dem Ubernachtungsgeld verindert wor- Baustelenarbaiar

_ ausasartige MAchiigung ist ardordarich (Anordniang AGY
_ ‘Wohrsitzentiamung > 100 km
_ Riockkehr zum Wahnsitz niohi zumathar

den. Die Fahrtkostenvergiitung wurde
beibehalten und die Fahrtvergiitung

wurde umbenannt in Reiseaufwands- Grollas Tagoedd | € 25,40

Michibausiellnarbeiler:

vergltung. _  auswddige Nachiigung isl edordadich urd Ribckkebs
L Wiohngitz nichi zumikar
_ Wohrsitzantamung = 100 km
Taggeld: .ﬁ.nmﬂmng TUr Ubﬂl‘l‘ﬂﬂ'ﬂllng durch dam &E

Das Taggeld ersetzt das frithere Tren-
nungsgeld, welches auch besser als

| Tabelle 2
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drei Stunden unterwegs. Besteht
Anspruch auf Taggeld? Herr H. hat kei-
nen Anspruch auf Taggeld, da die
Arbeitsbereitschaft keine drei Stunden
betrug und an diesem Tag nicht mehr
gearbeitet wurde. Bei Abwesenheit von
mehr als drei Stunden wird kein
Anspruch auf Taggeld begriindet.

2. Bauarbeiter M. hat seinen Haupt-
wohnsitz in W. Sein Arbeitsplatz befin-
det sich auf einer Baustelle in S. (Entfer-
nung 30 km). Er fahrt tdglich von seinem
Arbeitsplatz nach Hause. Seine tigliche
Arbeitszeit betragt 8,5 Stunden. Hinzu
kommt eine Stunde Mittagspause und
eine Gesamtfahrzeit von 1,5 Stunden.
Welchen Taggeldanspruch hat er? Da
Markus H. tiglich zu seinem Haupt-
wohnsitz nach Hause fihrt und er tig-
lich 8,5 Stunden arbeitet, hat er
Anspruch auf das kleine Taggeld in der
Hohe von 8,50 Euro.

Ubernachtungsgeld:

Beim Ubernachtungsgeld haben sich
sowohl die Anspruchsgrundlage als auch
die Hohe geandert. Anspruch auf den
Bezug von Ubernachtungsgeld in der
Hohe von 10,00 Euro haben Arbeitneh-
mer, die gemdfs Tabelle 2, Zeile ¢)
Anspruch auf grofSes Taggeld haben.
Dieser Anspruch besteht nur unter der
Voraussetzung, dass der Arbeitgeber
kein Quartier zur Verfiigung stellen kann
und die auswirtige Nachtigung tatsich-
lich stattfindet und auch nachgewiesen
wird. Die Hohe des Ubernachtungsgel-
des ist durch den Verbraucherpreisindex
gesichert.

Findet der Arbeitnehmer um diesen
Betrag kein Quartier, konnen die
tatsdchlich erforderlichen Kosten gegen
Beleg vergiitet werden.

Anwendungsbeispiel:

3. Karl H. arbeitet am Bauhof einer Bau-
firma. Der Bauhof liegt in Graz. Sein
Wohnsitz befindet sich etwa 130 km ent-
fernt. Sein Arbeitgeber ordnet die Nach-
tigung in Graz an. Hat er Anspruch auf
Ubernichtigungsgeld? Da der Arbeitge-
ber die Ndchtigung angeordnet hat, hat

WING-business 36 (2004) 3

Karl H. Anspruch auf Nichtigungsgeld.
Entscheidend ist jedoch der Nachweis
der tatsichlichen Nichtigung.

Wegegeld:

Das bis Mai 2004 bestimmten Arbeitern
zustehende Wegegeld entfillt vollkom-
men. Die Ausbezahlung des Wegegeldes
(Fixbetrag i. d. H. v. 1,55 Euro/Tag)
erfolgte bis 05/2004 an jene Arbeitneh-
mer, die mehr als 20 km von der Bau-
stelle entfernt wohnten.

Fahrtkostenvergiitung:

Arbeitnehmer haben wie bisher
Anspruch auf Fahrtkosten zwischen
ihrem Wohnort und der Baustelle, wenn
die Entfernung mehr als 3 km betrigt
und der Arbeitgeber fir keine Beforde-
rung (z. B. durch einen Firmenbus) sorgt.

Anwendungsbeispiel:

4. Der Arbeitnehmer fihrt mit seinem
PKW zu einer verabredeten Stelle, wo er
in den Bus des Arbeitgebers zusteigt. Wie
ist der Anspruch auf Fahrtkostenvergii-
tung geregelt, wenn sich diese Stelle 2 km
bzw. 8 km von seinem Wohnort entfernt
befindet? Befindet sich die verabredete
Einstiegsstelle in 2 km Entfernung,
besteht kein Anspruch auf Fahrtkosten-
verglitung, da die Strecke nicht mehr als
3 km betragt. Befindet sich die Stelle
allerdings in 8 km Entfernung, besteht
Anspruch auf Fahrtkostenvergiitung.

Reiseaufwandsvergiitung

Die Reiseaufwandsvergiitung entspricht
der bisherigen Regelung fiir Fahrtvergii-
tung und umfasst anfallende Reisekosten
(z. B. einmalige Hin- und Riickreise zur
Baustelle). Zu beachten ist jedoch, dass
bei diesem Punkt die Zehrgelder voll-
kommen entfallen.

Abgabenrechtlicher Aspekt:

Taggeld und Ubernachtungsgeld sind,
wenn in der entsprechenden kollektiv-
vertraglich vorgesehenen Hohe und bei
entsprechendem Anspruch ausbezahl,

abgabenfrei (d. h. lohnsteuer-, sozial-
versicherungsbeitrags-, kommunalsteu-
er-, DB- und DZ-frei). Fiir vom Arbeit-
geber freiwillig bezahlte oder tiberhoh-
te Taggelder missen jedoch Abgaben
bezahlt werden. Um die abgabenrechtli-
chen Anspriiche zu gewihrleisten, bedarf
es jedoch griindlicher baubetrieblicher
Dokumentation (Stundenzettel, Bauta-
gesberichte, Fahrtenbuchausziige, Nach-
tigungsbelege etc.).

Grundanliegen der Neuerungen:

Die Neuregelung des § 9 des Kollektiv-
vertrages fur Arbeiter der Baugewerbe
und der Bauindustrie schafft eine Gleich-
stellung der Arbeitnehmer.

Durch die Einfuhrung eines leistungsbe-
zogenen Taggeldes und die dadurch ein-
facheren Anspruchsgrundlagen hat nun
jeder Arbeitnehmer Anspruch auf den
Bezug von Taggeld. Familienverhaltnis-
se spielen keine Rolle mehr. Somit ent-
fillt durch die Neuregelung der Vorteil
verheirateter bzw. gleichgestellter oder
betriebsentsandter Arbeitnehmer
gegeniiber ledigen, verwitweten und
geschiedenen kinderlosen Arbeitneh-
mern. Alle Arbeitnehmer sind vom
Anspruch her gleichberechtigt. Weiters
gibt es durch die Neuformulierung der
Anspruchsgrundlagen keinen Unter-
schied mehr zwischen In- und Auslander
da nur mehr inlandische Wohnsitze bzw.
Wohnsitze im Grenzgebiet als Haupt-
wohnsitz gelten. Auslindische Haupt-
wohnsitze sind kein Ankntipfungspunkt
mehr fiir den Bezug von Taggeld. Arbeit-
gebern erwichst somit kein Vorteil mehr
durch die Be- oder Nichtbeschiftigung
einer Arbeitnehmergruppe.

Auflerdem erfolgt durch die Neurege-
lung der Sondererstattungen endlich eine
Angleichung an den Kollektivvertrag fur
das Gewerbe der Arbeitskriftetiberlasser.
Dieser Kollektivvertrag sieht namlich
ebenso Dienstreisevergiitungen in Form
von ,Regelungen fiir auswartige Arbei-
ten® vor. Diese Regelungen beinhalten
u.a. den Bezug von Aufwandsentschidi-
gungen, Nichtigungsgeld und Fahrtkos-
ten. Somit werden die Dienstreisebegrif-
fe der beiden Kollektivvertrage endlich
angenihert.



Auswirkungen auf die Kalkulation der
Mittellohnkosten

Fiir die Baukostenermittlung nach ON B
2061 ,,Preisermittlung fiir Bauleistun-
gen“ missen im Rahmen der Mittel-
lohnkalkulation die Inhalte der Neure-
gelung des § 9 ,,Dienstreisevergiitungen
im Kalkulationsformblatt K3 beriick-
sichtigt werden.

Im Wesentlichen wirken sich die Ande-
rungen bei der Berechnung des K3-Blat-

tes nur auf ,Andere nicht abgaben-
pflichtige Lohnbestandteile“ aus. Dies
setzt voraus, dass keine Uberzahlung der
im Kollektivvertrag fuir die Dienstreise-
vergutungen vorgesehenen Betrage statt-
findet. Diese Lohnbestandteile werden in
einem gesonderten Hilfsblatt ermittelt
und aus der Summe der Dienstreisever-
gutungen gebildet. Durch das neue Tag-
geld ergeben sich einige Anderungen.
Auf Grund der Tatsache, dass das Tag-
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geld ndamlich nur mehr bei geleisteter
Arbeit bzw. Arbeitsbereitschaft ausbe-
zahlt wird, konnen arbeitsfreie Tage bei
der Beruicksichtigung der Taggeldan-
spriiche nicht mehr geltend gemacht
werden. Die tagliche Arbeitszeit und das
verwendete Arbeitzeitmodell sind ent-
scheidend fur die Taggeldanspriiche.
Somit konnen arbeitsfreie Tage wie Ein-
arbeitungstage, Krankenstand, Zeitaus-
gleich oder Feiertage bei der Ermittlung
der Taggeldanspriiche nicht mehr
berlicksichtigt werden. Sie miissen vor-
erst in Form einer ,, Ausfallzeit“ von den
anspruchsberechtigten Tagen in Abzug
gebracht werden. Nach Ermittlung der
tatsachlichen Anzahl der anspruchsbe-
rechtigten Tage kann die Summe der
Taggelder berechnet werden. Die Ermitt-
lung von Ubernachtungsgeld, Fahrtkos-
tenvergiitung, sowie Reiseaufwandsver-
giitung bleibt im Vergleich zum bisheri-
gen Kollektivvertrag unverandert.

Zusammenfassend kann festgestellt
werden, dass die Hohe der nach
»neuem* Kollektivvertrag errechne-
ten Mittellohnkosten annahernd dem
bisherigen Wert entspricht. Obwohl
nun alle Arbeitnehmer Anspruch auf
ein Taggeld haben, was vorweg eine
Erhohung der Mittellohnkosten ver-
muten liefSe, relativiert sich dieser Wert
dadurch, dass das Taggeld an arbeits-
freien Tagen (bspw. Feiertage, Kran-
kenstand, Zeitausgleich, Urlaubstage,
entgeltliche Freizeit) nicht ausbezahlt
wird. Die Anzahl der so anfallenden
jahrlichen Ausfallszeit betragt ca. 35
bis 40 % der Summe der Gesamtar-
beitszeit (Quelle: Bauhandbuch 2004,
Wirtschaftsverlag). Durch die Ein-
fithrung des leistungsbezogenen Tag-
geldes konnten jedenfalls die seitens
der Bauindustrie und der Bauarbeit-
nehmervertretung geforderte Gleich-
stellung aller Arbeitnehmer und eine
Klarstellung hinsichtlich der arbeits-
rechtlichen Anspruchvoraussetzungen

erzielt werden.
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ﬂ h Dipl.-Ing. Dr. techn. Stefan Griinwald

Lastiges, teures ,,Dosenfleisch” - Spam

n den 1930er Jahren wurde der Name

Spam fiir Schweinefleisch in Dosen
geboren, eine Abkurzung firr Spiced
Ham. Heute verbindet man statt dieser
Kriegsdelikatesse unerwiinschte Werbe-
mails. Mehr als 50 Prozent der E-Mails
sind Spam und zusitzlich noch an die
sieben Prozent mit Viren verseucht.
Wenn Sie jetzt ungldubig den Kopf
schiitteln, dass bei IThnen nur selten unge-
wollte Mails den Posteingang erreichen,
dann danken Sie Threm Mail-Admini-
strator, der seine Hausaufgaben gewis-
senhaft erledigt. Ein Eliminieren der
Storenfriede ist vor allem uber Filterung
moglich, wobei es dabei Grenzen gibt.
Diese sind dann erreicht, wenn erwiinsch-
te und vielleicht wichtige E-Mails nicht
ihren Weg zum Empfinger finden. Das
kann dann nicht nur l4stig sein, sondern
sehr unangenehme Auswirkungen haben.

ie erreichen diese Mails ihre Emp-

fanger? Versender von Spam sam-
meln entweder selbst E-Mail-Adressen
oder kaufen diese zu. Unseriose Unter-
nehmen sammeln tiber ihre Webseiten
(z.B. E-Shops) Kundendaten, um ihre
nicht funktionierenden Geschiftsmo-
delle zumindest tempordr am Leben zu
erhalten, und verkaufen diese Daten wei-
ter. Ebenso werden Newsgroups und
Chats nach verwertbaren E-Mail-Adres-
sen gescannt und diese gesammelt. Oder
die Adressen werden tiber augenschein-
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lich seriose Wege wie ,, Marketing-CDs*
oder dhnliche Angebote beschafft. Ein
Schutz stellt ein Eintrag in die so genann-
te Robinsonliste dar, die eine Weiterga-
be der personlichen Daten verhindert.
Der sorgsame Umgang mit der eigenen
E-Mail-Adresse stellt einen weiteren
Schutz dar.

Warum ist Spam zum Massenphanomen
geworden? Eine der Ursachen fiir das
Problem ist, dass die Absenderadresse
gefilscht werden kann und standard-
mifSig keine Benutzer-Authentifizierung
im Mailprotokoll vorgesehen ist. Diese
Mafsnahme ist bisher nur optional und
viele Provider verzichten darauf und las-
sen dariiber hinaus noch beliebige Anga-
ben als Absenderadresse zu. Daher ist
selbst bei geeigneten gesetzlichen Rah-
menbedingungen ein Verstof§ nur schwer
zu verfolgen.

Gefihrlich und auch teuer kann es wer-
den, wenn durch Spam Anwender auf
nachgebaute Webseiten von Banken
gelockt werden und so versucht wird,
an sensible Daten heranzukommen
(Passworter, TANs). Dieses unter dem
Begriff Pishing (Passwort fischen)
bekannte Vorgehen wird durch Sicher-
heitsliicken des Internet-Explorer zusitz-
lich erleichtert. Unternehmungen kann
durch Filschungen des Absenders Scha-
den entstehen, wenn dadurch kritische

Informationen an vermeintliche Kolle-
gen gelangen.

Mafsnahmen gegen Spam koénnen nur
gemeinschaftlich durch das Zusammen-
wirken von Gesetzgeber, Betreibern von
Mailservern, Administratoren und
Anwendern wirkungsvoll sein. Internet
Service Provider (ISP) sollten vermehrt
die zur Verfiigung stehenden Werkzeuge
nutzen (Authentifizierung, keine Ver-
wendung ungiltiger bzw. gefilschter
Absenderadressen). Administratoren ste-
hen vor der Herausforderung, ihre Filter
und Virenabwehr in den Griff zu bekom-
men. Die Praxis zeigt, dass die Betreuung
eines Mailservers sehr hohe Qualifikati-
on voraussetzt und nicht im ,,Vorbeige-
hen“ moglich ist. Weiters ist die Aus-
wahl der Applikationen (E-Mail-Client,
Webbrowser) ein entscheidendes Krite-
rium, um Anwender einen moglichst
sicheren Umgang mit dem Internet zu
gewihrleisten. Anwender konnen vor
allem durch Information tiber die Gefah-
ren und vorsichtigen Umgang mit per-
sonlichen Daten und dem Medium E-
Mail zur Losung beitragen. So wie es
aber lange gedauert hat, bis z. B. ein
tiberwiegender Teil der Nutzer so
genannte Hoaxes ignoriert und nicht
weiterleitet, wird auch das angepasste
Verhalten zur Vermeidung von Spam
noch Jahre dauern.

Stefan Griinwald
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Systemische Unternehmens- und Organisationsberatung

Ein Interview mit Dipl.-Ing. Dr. Karl Prammer

Dipl.-Ing. Dr. Karl Prammer
Geschiiftsfithrender Gesellschafter
Berater und Trainer

C/O/N/E/C/T/A, Unternehmens-
und Organisationsberatung

http://www.conecta.com/

n den letzten Jahren ist die Zahl der

Beratungsfirmen stark gestiegen, in
den Strafsen ist nicht selten ein Firmen-
logo mit dem Wort ,,Beratung® oder
»Consulting“ zu lesen. Auch die Medi-
en berichten von mehr oder weniger
erfolgreichen Beratungsarbeiten. Neben
den tiblichen Fachberatungen bekommt
man auch immer mehr den Ansatz der
»systemischen Beratungen® zu horen,
die einen anderen Beratungs-Ansatz ver-
sprechen als die anderen.
In diesem Interview wollte ich dieser
»Andersartigkeit“ nachgehen und habe
dafir Dipl.-Ing. Dr. Karl Prammer von
der systemischen Unternehmens- und
Organisationsberatung C/O/N/E/C/T/A

interviewt.

Lukas ZENK: Wenn man lhren Namen
genauer betrachtet, erkennt man im Titel
neben dem ,Dipl.-Ing.” auch ein ,Dr.
phil.“. Was genau haben Sie studiert?
Dipl.-Ing. Dr. Karl PRAMMER: Ich
habe Maschinenbau studiert mit dem
Zweig Arbeitswissenschaften. Und spa-
ter habe ich dann tiber das IFF in Kla-
genfurt promoviert zum Thema Trans-
formations-Management. Das war ein
Thema, mit dem ich mich schon lange
beschiftigt habe, also ,, Transformation
- Organisationen von innen verandern®.
Meine Dissertation war im Grunde die
theoretische Aufarbeitung meiner prak-
tischen Arbeit.

ZENK: Was genau bedeutet ,Transforma-
tions-Management"?

PRAMMER: Das ist sozusagen der drit-
te Weg gegentiber den klassischen Ansit-
zen. Nach der klassischen Organisati-
onsentwicklung wird das betroffene

System von innen verandert und abhan-
gig davon eine radikale und rasche Ver-
anderung oder genau das Gegenteil vor-
genommen. Im klassischen Change-
Management kommt von aufSen jemand,
z.B. ein externer Berater, der meint: ,,Ich
weifS, was fiir das System gut ist.

Das Transformations-Management ist
der Weg dazwischen: es werden von
auflen Themen eingebracht, aber das
System muss diese in einem Prozess
abarbeiten. Adaptierung bedeutet in die-
sem Sinne, dass das Klientensystem mehr
oder minder Verantwortung dafiir tiber-
nimmt, wenn es die Losungen mit uns
erarbeitet.

ZENK: Welchen Unterschied macht dieser
andere Beratungs-Ansatz?

PRAMMER: Vor allem haben Alterna-
tiven eine Chance, auch radikale Losun-
gen, die man im Vorfeld vielleicht gar
nicht iiberlegt hat. Wirklich radikale
Losungen von aufSen haben meistens
keine Chance, weil sie vom System selbst
nicht angenommen werden.

Wenn ich eine Losung einbringe, dann
bringe ich sie so rudimentir ein, dass sie
nicht verwendbar ist. Und zwar nicht,
weil ich es nicht kann oder zu dumm
bin, sondern weil ich erstens letztlich
wirklich nicht sagen kann, ob meine
Losung richtig fur das System ist. Und
zweitens kann das System die Losung
gar nicht verwenden und muss sich in
einem Prozess damit auseinandersetzen.
Das ist eine andere Haltung als bei einem
klassischen Fachberater oder Change-
Berater. Der wird bezahlt, damit er eine
richtige Losung einbringt. Ich mochte
Interventionen setzen, damit das System
moglichst zu einer hochfunktionalen
Losung gelangt, die mit einer hohen
Akzeptanz angenommen wird.

ZENK: Das heiBt, man bietet eine Losung
an, die keine Losung ist, und hofft dadurch,
dass eine Losung zustande kommt?

PRAMMER: Ich biete zumindest noch

keine Losung an, die unreflektiert ein-
gefiihrt werden konnte. Damit auch
radikale Losungen eine Chance bekom-
men, weil sich virtuell eine Gruppe dort
hineinarbeitet. Die Fragestellung lautet:
Was brauchte es noch an Adaptierung,
damit es im Klientenkontext lauffihig
ist? Man konstruiert sich also eine mog-
liche alternative Zukunft.

ZENK: Ich stelle mir als Metapher ein
System als Ameisenhaufen vor, dessen
Organisation nicht optimal funktioniert.
Ist der systemische Beratungsansatz dann
ein Stein, der hineingeworfen wird, um
neue Wege moglich zu machen?
PRAMMER: In dem Stein sind schon
ein paar Wege eingeritzt, z. B. nach Nor-
den, Siiden, Westen, Osten. Aber die
Ameisen machen eine Querverbindung.
Und am Schluss ist nicht mehr die Inter-
vention ,Norden, Siiden, Westen,
Osten® da, sondern etwas, das von den
Ameisen so adaptiert ist, dass es fir sie
eine zweckmifSige Losung ist und ein
Stiick Identitat darstellt.

ZENK: Wie sind Sie eigentlich zu dieser
~Systemischen Betrachtungsweise”
gekommen?

PRAMMER: Ich war frither Fachbera-
ter, bis ich mir gedacht habe: Das kann’s
nicht sein, dass man von auflen wohin
geht, sich ein bissl mit dem Klientensys-
tem auseinander setzt, dann sich zuriick-
zieht ins Kimmerchen und sagt: ,,Ich
glaub, ich hab’s!“ und mit trivialen Losun-
gen zuriickkommt. Es ist der stindige
Versuch, Realitit mit Eventualititen ein-
zufangen und mit Wenn-und-Aber-Abfra-
gen zu linearisieren und zu trivialisieren.
Ich bin wegmarschiert vom klassischen
Technik-Zugang und habe mich mit
systemischer Familientherapie, System-
theorie, Organisations-Aufstellung
beschaftigt und auch Ausbildungen bei
Fritz B. Simon und Weber in Heidelberg
gemacht. Jetzt bin ich OE-Berater
(Anm.: Organisations-Entwicklung) und
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im Rucksack habe ich die klassischen
Techniken, die ich noch immer verwen-
den kann — aber etwas anders als davor.

ZENK: Welche Erkenntnisse haben Sie
durch die Beschiftigung mit systemischen
Ansitzen gewonnen?

PRAMMER: Zum Beispiel, dass sozia-
le Systeme, also auch Klientensysteme,
eine eigene Logik haben und sich nach
ihrer inneren Logik entwickeln, bewer-
ten und Entscheidungen treffen. Auch
die Kommunikation mit Externen liuft
nach der inneren Struktur des Systems.
Was sie horen oder nicht horen, was sie
daraus entscheiden oder nicht entschei-
den, hiangt von der inneren Struktur ab.
Ein System kann von auflen angeregt,
aber nicht beeinflusst werden. Und das
war so ein Aha-Erlebnis. Ich kann als
Berater nicht wirklich vorschreiben, wie
sie handeln, ich kann ihnen nur einen
kreativen Dialog ermoglichen. Das, was
ist, oder das, was gut ist, das, was Thema
wird oder auch nicht, leitet sich nicht
sachlich logisch unmittelbar ab, sondern
entsteht aus einem Konstruktionspro-
zess von den Beteiligten, die miteinander
zu einem Thema arbeiten. Ansonsten hat
man sein Papier eingefuhrt und ein
Ablauforganigramm erstellt, aber gelebt
wird ganz etwas anderes.

ZENK: Das heif}t, dass Sie in jedem System
wieder anders reagieren?

PRAMMER: Natiirlich hab ich meine
Identitdt und bringe meine Werkzeuge
mit. Aber ich werde nicht dieselben
Interventionen unreflektiert vom letzten
Mal setzen. Ich kann die Hypothese ein-
bringen: Vielleicht wiirde da die Inter-
vention XY aus dem Klientenkontext
ABC vor funf Jahren passen, aber das ist
immer nur eine Hypothese. Und dann
schaue ich: Passt’s wirklich? Und erst
aus der Reaktion der Kunden kann man
feststellen, ob die Hypothese gepasst hat,
oder auch nicht.

ZENK: Bedeutet diese stindige Reflexi-
onsarbeit nicht auch einen héheren
Arbeitsaufwand?

PRAMMER: Es ist eine relativ aufwen-
dige Art, seinen Beruf zu machen, weil
der Rucksack, den man mitschleppt,
immer grofler wird. Aber letztlich ist
man gut beraten, wenn man naiv dem
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System gegeniibersteht und sagt: Ich
kann uberhaupt nicht sicher sein, dass
das, was ich hier vermute, auch stimmt.
Es sind nur Hypothesen eines externen
Beraters. Und wie viel das wert ist, ist
erst durch die Interaktion zwischen Bera-
ter- und Klientensystem zu sehen. Wenn
da etwas anderes rauskommt, als der
Berater es geglaubt hat, dann wird das
auch seine Bedeutung haben.

ZENK: Und wenn die Beratung nicht
fruchtbar ist, dann ist es die Schuld des
Systems?

PRAMMER: Nein, es besteht eine ein-
deutige Verantwortungsteilung. Fiir den
Prozess selbst ist der Berater verant-
wortlich. Fur die Projektstruktur und
die Spielregeln wihrend der Beratung
tibernehmen sowohl die Berater als auch
das Projektteam der Klienten die Ver-
antwortung. Die Berater bringen dabei
kreative Alternativen ein. Was aber wirk-
lich die Losung ist, dafiir haftet das Kli-
entensystem. Das zwingt den Klienten
wieder, Verantwortung fiir die Losun-
gen zu ubernehmen.

ZENK: Wie kann man sich eine systemi-
sche Beratung in der Praxis vorstellen?
PRAMMER: Die Berater und Auftrag-
geber bilden vorerst ein Projektteam, das
die Organisation von jedem Bereich
reprasentieren soll. Dabei sollen mit
moglichst wenig Personen die wichtigs-
ten Aspekte vertreten werden, die von
Bedeutung sind, also sowohl junge als
auch altere Mitarbeiter, Frauen und
Minner und so weiter. Das System hat
also eine gewisse Komplexitit, die in das
Projektteam mitgenommen wird.

Das Projektteam tiberlegt dann mit den
Beratern mogliche Alternativen und
schreitet virtuell in die Zukunft. Das
Projekt wird so angelegt, dass sowohl
leichte Verdanderungen als auch radika-
le Losungen moglich werden. Es ist also
wieder die Frage: Was passt mehr oder
weniger zum System?

ZENK: Wer bestimmt, dass die Losung
schlussendlich passt?

PRAMMER: Das Projektteam muss
selbst sagen: ,Ja, jetzt passt es.“ Dann

konnen sie nicht sagen: ,,Die Berater
haben gesagt ..., sondern jede einzelne
Person muss auch tiberlegen, ob es wirk-
lich passt, weil sie dann dafiir verant-
wortlich ist.

Ich habe auch schon erlebt, dass mir
Auftraggeber das doppelte Gehalt ange-
boten haben mit der Begrindung: ,,Sie
haben das schon so oft gemacht, machen
Sie’s einfach. Ich zahl Thnen das Doppelte
und dafiir lassen wir den ganzen
Schnickschnack mit den Mitarbeitern
weg.“ Das lehne ich dann ab.

ZENK: Sie verwenden immer wieder den
Begriff ,System” und auch die
C/O0/N/E/C/T/A betitelt sich als ,Systemi-
sche Unternehmens- und Organisations-
beratung”. Was bedeutet fiir Sie
#System*?

PRAMMER: System ist das, was man
zum System implizit oder explizit erklart.
Es ist ein relativ willktrlicher Akt, bei
dem gefragt wird, welche Elemente oder
Teile einen inneren Zusammenhang, eine
Logik oder eine Beziehung zueinander
haben.

Zum Beispiel konnen wir uns beide als
System sehen: Sie sind Mitglied des
Systems Universitit, wobei Sie ein Inter-
view machen und Artikel schreiben, um
dadurch Wissen zu generieren. Wir sind
dabei ein System, das sich in einer hal-
ben Stunde wieder auflost, um gemein-
sam einer Fragestellung nachzuspiiren:
Sie mit Threm Hintergrundwissen und
einem Ziel und ich mit meinem Hinter-
grundwissen und mit der Absicht, auf
das hinzuweisen, was mir wichtig ist.
Das ist ein Konstrukt, ein sozialer Akt.

ZENK: Man kann also sehr viel als
»System” benennen. Was betiteln Sie bei
der Beratung als System?

PRAMMER: Organisationen. Also
wenn oder was ich glaube, mitdenken zu
miissen, um eine straffreie Reduktion
der Komplexitdt zu machen. Um das
herauszufinden, mache ich vorher Inter-
views im System und lerne somit das
System kennen und vice versa. Dadurch
werden Angste vor Beratungen abgebaut,
wenn die Personen merken, wie ich frage
und welche Hypothesen ich aufstelle.



Auflerdem konnen sich dabei die Auf-
traggeber und Berater tiberlegen, ob sie
zusammenpassen. Also ob sie einen
Berater haben wollen, der mit dem
Schwert durchmarschiert, oder einen
Berater, der vom Klientensystem sehr
viel abverlangt und es stindig zu dem in
Beziehung setzt, was sich hier verandert.

ZENK: Werden Ideen aus dem system-
theoretischen Wissen als Background fiir
die Praxis verwendet?

PRAMMER: Das Wissen ist immer im
Hintergrund und bietet Modelle fur die
Praxis. Wir schreiben auch Biicher und
gieflen dabei unsere Erfahrungen in
Modelle. Und diese Modelle setzen wir
im Sinne von Landkarten auch wieder in
der Praxis ein, wobei wir wissen, dass es
Landkarten sind und nicht die Land-
schaft selbst. Landkarten sind fir uns
Orientierungspunkte, aber manchmal
konnen sie auch vollig daneben sein.
Wenn z. B. plotzlich ein Regenguss
kommt, verwandelt sich die ganze Land-
schaft in etwas ganz anderes. Und der
Bach, der in der Beschreibung zum
Baden gedacht ist, wird zur lebensge-
fahrlichen Geschichte.

Die praktische Landschaft ist nicht bere-
chenbar. Landkarten sind immer nur
theoretische Hypothesen. Je mehr Erfah-
rungen und Modelle jemand mitnimmt,
desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit,
dass ein Schlissel auch in das Schlussel-
loch passt.

ZENK: Welche Wissenschaftler aus der
Systemtheorie sind fiir Sie relevant?
PRAMMER: Zum Beispiel Luhmann,
Bertalanffy, Maturana, Varela und Heinz
von Foerster, der sicher eine ganz zen-
trale Figur fiir uns darstellt und mit dem
wir auch oft kooperiert haben.

Wir arbeiten auch mit Fritz B. Simon
zusammen, mit dem wir auch ein Buch
geschrieben haben. Dieser gegenseitige
Erfahrungsaustausch gibt den Kunden
Anregungen fur weitere Losungen und
die Berater erfahren, was dem Kunden
wichtig ist. Dafur erfihrt die Wissen-
schaft, wo das Leben da draufSen eigent-
lich tickt — damit im Elfenbeinturm auch
mit Frischluft gearbeitet wird und nicht

nur mit Sauerstoffflaschen, die vor
zwanzig Jahren abgefiillt wurden.

ZENK: Diese Wissenschaftler, die Sie hier
aufgezahlt haben, sind nicht, wie man ver-
muten konnte, aus der Wirtschaft, son-
dern aus den Disziplinen wie z. B. Sozio-
logie, Biologie, Physik oder Psychologie.
Warum beeinflussen diese Fachrichtun-
gen die systemische Beratung?
PRAMMER: Unser Zugang ist, dass wir
die Komplexitat bei Organisationen
untermauern wollen und nicht wie mit
einer Taschenlampe reduzieren. Wir stel-
len uns die Frage, welche Ficher uns
weiterhelfen konnten bzw. welche
Ficher uns Erkldrungen bringen fir das,
was wir beobachten wollen.

ZENK: Wenn man nach systemischen
Beratungsfirmen sucht, werden neben der
C/O/N/E/C/T/A oft auch Konigswieser,
0SB, Herrnstein und Neuwaldegg aufge-
zdhlt. In welchem Verhiltnis stehen diese
Firmen zueinander?

PRAMMER: Es ist eine Zusammenar-
beit. Die C/O/N/E/C/T/A ist die alteste
Beratungsfirma mit gruppendynami-
schem Kern. Dann entstand Neuwal-
degg und ein paar Jahre spater die OSB.
Herrnstein hat beispielsweise ein Forum
angeboten, um gegenseitige Treffen zu
organisieren. Und Konigswieser ist von
Herrnstein gekommen und hat sich dann
davon abgetrennt.

Zwischen diesen Beratungsfirmen gibt
es nicht nur auf der strukturellen Ebene
Beziehungen, sondern auch auf der Per-
sonen-Ebene. Es sind alle aus einem dhn-
lichen Kontext der Gruppendynamik
entstanden.

Insgesamt kann man sagen, dass diese
Unternehmensberater dhnlich sind und
in einem gesunden Wettbewerb stehen,
teilweise auch immer wieder kooperieren
und gemeinsam Entwicklungsarbeit
machen. Das kommt auch aus dem
systemtheoretischen Ansatz, der immer
Optionen offen halten will.

ZENK: Wie grenzt sich die C/O/N/E/C/T/A
von den anderen systemischen Bera-
tungsfirmen ab?

PRAMMER: Es sind andere Schwer-
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punktsetzungen. Wir kochen mit dhnli-
chen Grundnahrungsmitteln aber das
Kochen selbst ist jeweils anders. Der eine
verwendet dafiir das WOK, die anderen
einen Druckkochtopf. Aber ihnen ist
allen die Qualitiat wichtig, wie der Pro-
zess des Kochens passiert. Das verbindet
und das gibt auch Sicherheit.

ZENK: Wie wiirden Sie die Mahlzeiten der
C/O/N/E/C/T/A beschreiben?
PRAMMER: Bei jedem Kochen kommt
das Essen auf den Tisch. Aber das
Kochen ist nie das Abkochen von einer
fix und fertigen Speise. Es ist zwar
bekannt, wie viele Ginge es geben wird
und fiir welchen Anlass gekocht wird,
aber die Koche stehen immer in einem
Prozess. Und da vom Kunden viel abver-
langt wird, ist es ist nie genau das glei-
che Essen wie beim letzten Mal.

ZENK: Welche Empfehlungen wiirden Sie
jemandem geben, der gerne so ein ,syste-
mischer Koch” werden wiirde?
PRAMMER: Es ist immer wichtig,
anwendungsorientiert zu sein und etwas
auszuprobieren. Zum Beispiel Interviews
zu machen und ein Gespiir fiir das Feld
zu bekommen. Es ist wesentlich, sich mit
dem Feld auseinander zu setzen, aber
dann auch selbst zu reflektieren. Durch
Praxis, Selbstreflexion und Theorien
kann man so seine Starken weiter aus-
bauen.
Kooperation ist ebenfalls ein wichtiger
Aspekt, weil das meiste Wissen implizit
ist. Durch Beobachtungen kann man
seine Schliisse ziehen. Und gerade durch
praktische Erfahrungen in der Wirtschaft
versteht man, was es bedeutet, wenn ein
Berater in eine Organisation kommt
oder auch wieder weg ist.
Bei der systemischen Beratung stellt sich
dann auch die Frage von einem Mitar-
beiter, wie er den Berater als Person
»spurt“, und da ist das Alter wichtig.
Also sollte man nicht gleich Berater wer-
den, sondern vorher selbst Erfahrungen
bekommen und sich selbst zum Thema
machen.
Lukas Zenk
Student der Wirtschaftsinformatik
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AUER, CH.:

Performance Measurement fiir

das Customer Relationship
In den letzten Jahren versuchten zahlreiche Unternehmen, Customer Relationship Man-  Management - Controlling des

agement (CRM), das Informations- und Kommunikationstechnologie(IKT)-gestiitzte Ma- IKT-basierten Kunden-
nagement von Kundenbeziehungen, einzufiihren — oft mit sehr mafigem Erfolg. beziehungsmanagements
Das Buch gibt einen umfangreichen und objektiven Uberblick iiber die Grundfragen des

CRM. Der Schwerpunkt liegt beim Controlling — ,,dem Messbar-Machen® — des Erfolgs/- Deutscher Universitdts-Verlag,
Misserfolgs des CRM. Der Autor stellt ein umfassendes Vorgehensmodell vor, mit dem die Wiesbaden 2004, 296 Seiten,
erfolgreiche Umsetzung des CRM unterstiitzt und anschlieSend die Zielerreichung mit Hilfe €5490
von vordefinierten Kennzahlen gemessen werden kann, und untermauert das mit einem Fall- ISBN 3-8244-0741-8
beispiel.

Reinbild NéstlthallerJ

Innowations-

Power

GETZ, 1.; ROBINSON, A.:

Innovations-Power, Kreative Mitar-

beiter fordern - Ideen systema-

Wie kommt eine Unternehmung zu Ideen? Und wie soll man mit ihnen umgehen? Die 5 5
tisch generieren

Autoren gehen diesen Fragen an Hand von Beispielen aus bekannten Betrieben nach und

unterstreichen ihre Erkenntnisse durch Forschungsergebnisse von namhaften Kreativitits- Hanser Verlag,

experten. Die zusammenfassende Antwort ist ein Ideenmanagementsystem. Konkret bedeutet Miinchen — Wien 2003
dies: Gezielte Forderung der Ideengenerierung, schnelle Umsetzung guter Ideen und Anerken- 237 Seiten. € 25 60’
nung moglichst nicht direkt an die Idee koppeln. Ein Buch mit sehr anschaulichen Beispie- ISBN 3-446,-2245’7-2

len und gut begriindeten Kernaussagen bzw. Empfehlungen, die Beachtung verdienen.

Florian Seebacherj

HAGEMANN, G.:

Methodenhandbuch

Unternehmensentwicklung

Verinderungsprozesse in Unternehmen und Behorden dauern oft unnétig lang. Wer die
Zukunft aktiv gestalten will, muss eine gemeinsame Strategie entwickeln und iiberzeugend
nach innen und auffen kommunizieren. Die aktive Einbindung der Mitarbeiter begiinstigt
ein schnelles Umsetzen von Entscheidungen und verbessert die Qualitit der erzielten Ergeb-
nisse. Dieses Buch vermittelt dazu die passenden Werkzeuge detailliert und praxisorientiert.
Der Zuwachs an Methodenkompetenz hilft den Entscheidern, das im Unternehmen bereits
vorhandene Wissen besser zu nutzen. Das spart Zeit und Geld — und Widerstand gegen das
Neue schligt um in Begeisterung und Identifikation.

Gabler Verlag, Wiesbaden 2003,
208 Seiten, € 45,30
ISBN 3-409-12403-0

Ulrich Bauer

KUMPF, A.:
Servicekultur als Erfolgsfaktor -

Strategien und MaBnahmen auf

Servicekultur als Erfolgsfaktor gibt eine Einfithrung in die Grundlagen der Serviceorientierung dem Weg zur
und in die Gestaltung einer Servicekultur. Der Autor geht dabei auf die Unternehmenskul- Serviceorientierung
tur sowie das Human Resource Management als Erfolgsfaktor ein, beschreibt Analyse-

MafSnahmen auf dem Weg zur Servicekultur und stellt abschliefend die strategischen Motoren Linde Verlag, Wien 1999,
zur erfolgreichen Unternehmensentwicklung dar. Das fiir die Umsetzung wichtige Know-how 166 Seiten, € 25,80
fasst der Autor kompakt zusammen und erginzt es um Beispiele und Checklisten. ISBN 3-85122-822-7

Bernd Neuny
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Mediencorner

STEINER, C. C.:

SMEs go global! - Global
Expansion: Srategic Necessity
for Small and Medium sized
Enterprises (SMEs)?

Internationalisierung und Globalisierung der Geschiftstatigkeiten wurde lange Zeit als Pri-
vileg von grofsen Unternehmungen angesehen. Klein- und Mittelbetriebe sahen ihre Aufgabe
eher darin, lokale, regionale Mirkte und Markte in benachbarten Liandern zu bearbeiten.
Eine weltweite Geschiftstitigkeit kann auch fiir Klein- und Mittelbetriebe sehr erfolgreich
und in manchen Fillen sogar eine Notwendigkeit sein — sofern bestimmte Fahigkeiten in aus-
reichendem MafSe vorhanden sind.

Der Autor arbeitet diese Fahigkeiten klar heraus, unterlegt seine Hypothesen mit praktischen
Beispielen und skizziert ein Vorgehen bei der erfolgreichen Globalisierung.

Service GmbH der Wirtschafts-
kammer Osterreich, Wien 2003,
334 Seiten, € 38,50

ISBN 3-902110-32-5

Roland Winkler

]
‘1
!

GALLATI, R.:

Verzinsliche Wertpapiere -

Bewertung und Strategien
Nicht nur auf den expandierenden Finanzmirkten entstehen laufend neue Produkte, sondern

Gabler Verlag,
Wiesbaden 2004,

2. Auflage, 196 Seiten, € 49,00

ISBN 3-409-21454-2

auch im Bereich der zinssensitiven Instrumente entstehen innovative, exakt auf die Bediirfnisse der
Anbieter und Nachfrager zugeschnittene Konstrukte.

Das vorliegende Buch bietet eine praxisorientierte Einfihrung in die Bewertung zinssensitiver Instru-
mente sowohl einfacher als auch strukturierter Produkte. Der Komplexititsgrad reicht hierbei von

der einfachen Zinsberechnung zur anspruchsvollen Performance-Messung bis hin zur Bewertung
umfassender Portfoliostrategien. Der Autor, Dr. Reto Gallati, ist Inhaber einer Gastprofessur an
der Sloan School of Management am MIT in Boston, USA.

Alexander Marchner

SCHWARZ, E.; GRIESHUBER, E.:

Vom Griindungs- zum Jung-

unternehmen
. Griinder und in weiterer Folge Jungunternehmer nehmen eine zunehmend wichtige Position im
Springer Verlag, . N : i < .
. Wirtschaftsleben ein. Dieses Buch analysiert UnternehmungsgriinderInnen am Standort Osterreich
Wiesbaden 2003,

hinsichtlich ihres Alters, ihrer Erfahrungen und Erfolgsfaktoren, die fiir ihre Griindung relevant
waren. Als Datenbasis fiir diese Untersuchung diente die Befragung von 634 Unternehmern, die
tiber einen Wachstumszeitraum analysiert wurden. Dieses Buch spricht Griindungsberater,
Fordereinrichtungen und, nicht zu vergessen, potentielle Neugriinder an.

2. Auflage, 221 Seiten, € 48,00
ISBN 3-211-00796-2

Michael Lang

REINHARDT, R.; EPPLER, M., J.:

Wissenskommunikation in

Organisationen . . . I . . . .
g Eine Kernaufgabe im Wissensmanagement ist die Vermittlung von Wissen zwischen Wissensan-

bieter und Wissensnachfrager. Im ersten, theoretischen Teil des Buches werden in tibersichtlicher
Struktur Methoden, Instrumente und Theorien zur Wissenskommunikation dargestellt und zusitz-
lich relevante Aspekte zur Thematik abgehandelt. Der zweite, praxisorientierte Part gibt Erfahrun-
gen zu Methoden- und Instrumenteneinsatz wieder. Abrundend geben beide Herausgeber im drit-
ten Kapitel eine kritische Reflexion zu den vielseitigen Buchbeitrigen und eine Implikation fiir wei-
tere Forschungsrichtungen auf dem Gebiet der Wissenskommunikation.

Springer Verlag,

Berlin — Heidelberg — New York
2004, 424 Seiten, € 59,95
ISBN 3-540-20350-8

Manfred Ninaus
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WIV-Intern

WING Oberdsterreich zu Gast bei Rosenbauer -
Firmenbesichtigung am 1. September 2004

er Regionalkreis Oberosterreich lud

fiir 1. September 2004 zu einer Fir-
menbesichtigung bei Rosenbauer in Linz /
Leonding. Der Einladung folgten uber 35
Mitglieder des Regionalkreises. Am Pro-
gramm stand eine Unternehmensprisen-
tation durch Vorstandsmitglied Herrn
Dipl.-Ing. Gottfried Brunbauer. Er zeigte in
seiner Prisentation die erfolgreiche Ent-
wicklung des Rosenbauer-Konzerns iiber
die Jahre im Bereich der mobilen Brand-
bekdampfung.

Im Rahmen der Betriebsbesichtigung wur-
den den Gisten die Fertigung der Losch-
systeme sowie die Fahrzeugfertigung niher
gebracht. Im Vordergrund stand dabei die
Fertigung der Loschfahrzeuge. Rosenbau-
er realisierte in diesem Bereich mit der
Technologie der Aluminiumaufbauten eine
sehr beeindruckende Innovation. Mit Hilfe
leistungsfihiger CAD-Systeme kann der
Fahrzeugaufbau in Abhingigkeit von Fahr-
zeuggrofle und der AnschlussmafSe in kur-
zester Zeit mit sehr geringem Zeitaufwand
erstellt werden.

In der Fahrzeugfertigung werden nach dem
Prinzip der Flieffertigung die Einzelteile
an ein Montageband geliefert, an dem die
Aufbauten in verschiedenen Stationen
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zusammengebaut werden. Eindrucksvoll
ist hier auch der Einsatz der Klebetechnik
beim Verbinden des Stahltragers mit dem
Aluminiumaufbau. Gerhard Wierer, Wirt-

schaftsingenieur und bei Rosenbauer fiir
einen Teil der Fertigung verantwortlich,
verstand es vorziglich, uns die Highlights
der Technologien niher zu bringen.

AnschliefSend hatten die Mitglieder die
Moglichkeit, mit dem Flughafenlésch-
fahrzeug Panther 8x8, das fiir den Grazer
Flughafen gebaut wurde, eine Testfahrt
mitzuerleben. Mit einem Gesamtfahrzeug-
gewicht von 40 Tonnen erreicht dieses
Fahrzeug eine Hochstgeschwindigkeit von

138 km/h.
Der vierte Teil war das obligatorische Buf-

fet als kulinarischer Abschluss einer inter-
essanten und informativen Veranstaltung.

<R rosenbauer



WING-Life

Leute & Kopfe

Dr. Thomas Stiiger wird ab 1. November 2004 neuer Vorstand fiir das Ressort Produkt und Service d)
Lufthansa Technik AG. Lufthansa Technik gehort mit weltweit 23000 Mitarbeitern zu den fithrenden Anbie-
tern flugzeugtechnischer Dienstleistungen.

Dr. Stuger studierte Wirtschaftsingenieurwesen-Maschinenbau an der TU Graz und war danach als Uni-
versitdtsassistent am Institut fur Wirtschafts- und Betriebswissenschaften, Abteilung fiir Industriebe-
triebslehre und Innovationsforschung der TU Graz titig. Seit 1989 ist er bei Lufthansa und leitet zurzeit
den Bereich Flugzeugwartung der Lufthansa Technik in Frankfurt, der mit fast 4000 Mitarbeitern tiber 150
Fluglinien weltweit betreut. /

Dipl.-Ing. Christian Kehrer, neuer KAGES-Vorstand, Studium Maschinenbau/Wirtschaft, TU Graz.
Seit 1995 Lehrbeauftragter an der WU WIEN, Institut fir Krankenhausmanagement,
Prof. Dr. W. Kemetmiiller

- strategische Unternehmensplanung

- Marketing & Offentlichkeitsarbeit

- Management Informationssysteme
MEWA Textil-Mietservice Habsburg Graz Ges.m.b.H. (www.mewa.at). Alleingeschiftsfihrer.
Ab 04/04 Steiermarkische Krankenanstalten Ges.m.b.H., Geschiftsfuhrer, Zustandigkeitsbereich:
Medizin und Personal

Seit Mai 2004 bietet Dipl.-Ing. Dr. Mario Palli Designmobel internationaler Marken fiir den Objekt- und
Wohnbereich an. Seine Unternehmung ,,mariopalli | objekteinrichtung* ist Partner zahlreicher namhafter
(vitra. etc.) sowie junger, innovativer Mobelhersteller wie z. B. Lamar, in welcher er auch als geschafts-
fithrender Gesellschafter tatig ist.

Mario Palli war von 1998 bis 2003 Assistent am Institut fiir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften von
Prof. Bauer und dissertierte auf dem Gebiet der wertorientierten Unternehmensfiithrung. In dieser Zeit tibte
er auch die Funktion des Finanzreferenten des Wirtschaftsingenieurverbandes aus und war Mitbegriinder

der BWL research & consulting GmbH. /

/Dipl.-Ing. Dr. Christoph Auer tibernimmt ab Anfang September den Bereich Prozesse und Projekte In-/Aus-
land in der Finanz-Abteilung der Porsche Bank AG in Salzburg. Er ist fiir die Standardisierung und die
kontinuierliche Optimierung der Buchhaltungs-, Bilanzierungs- und Controllingprozesse im Inland sowie
bei den ausliandischen Tochtern des Porsche-Bank-Konzerns zustindig. Auer, Jahrgang 75, studierte an
der TU Graz Wirtschaftsingenieurwesen-Maschinenbau und absolvierte im Rahmen seiner Diplomarbeit
ein Praktikum in der Finanz-Abteilung des VW/Audi-Werks in Curitiba, BRA. Im Oktober 2003 pro-
movierte er an der Karl-Franzens-Universitit Graz zum Doktor der Sozial- und Wirtschaftswissenschaf-
ten mit einer Dissertation zum Thema ,,Performance Measurement fir das Customer Relationship Mana-
gement“. Zuletzt war er bei der evolaris-Privatstiftung als Senior Analyst fiir den Bereich Controlling und

KBewertung verantwortlich.
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Studentengruppe

Sommerfest 2004

0 - - N
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eben den internationalen Europa-

meisterschaftsspielen am 18. Juni
fand am selben Tag ein nationaler Fufs-
ballwettkampf der besonderen Klasse statt.
WINGnet Graz konnte zum diesjdhrigen
Turnier Spitzenathleten aus ganz Oster-
reich gewinnen; Assistenten der Wirt-
schaftsinstitute sowie WINGnet Wien und
auch ausgewihlte Spieler von WINGnet
Graz stellten sich der Herausforderung.
Der Wettbewerb wurde im Freiluftstadion
der Inffeldgriinde bei strahlend schonem
Wetter ausgetragen.
Unter den Blicken von WING-Prisident
Dipl.-Ing. Dr. Wolfgang Walluch und
WING-Vizeprisident Dipl.-Ing. Dr.
Edmund Fabi zeigten die Kicker ihr Kon-
nen.
Die Mannschaften spielten jede gegen jede,
wobei sich eine Spielzeit von zwei mal sie-
ben Minuten als duflerst kriftezerrend her-
ausstellte.
Wer bekommt den allseits beliebten Wan-
derpokal, unser Zwergerl? Mit dieser Frage
in den Hinterkopfen der FufSballer stei-
gerte sich die Motivation zu gewinnen bis
ins Unermessliche.
Die Funktion des Schiedsrichters iiber-
nahm unser WINGnet-Graz-Obmann
Peter Tautscher einfach grandios.
Der Sieg ging an die Mannschaft der Assis-
tenten vom IBL- und UfO-Institut, welche
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sich in einem heifS umkimpften Endspiel
gegen Wingnet Graz knapp durchsetzen
konnten. In der Gewinnermannschaft
spielte auch der Torschiitzenkonig Wink-
ler Roli, der sechs Treffer in diesem Turnier
erzielen konnte. Doch der ,,wahre“ Sieger
heifft Wingnet Wien, die das begehrte
Zwergerl zur einjihrigen Aufbewahrung
ibergeben bekamen.

Mit Sicherheit freuen sich alle auf eine
Revanche im nichsten Jahr.

Bei gut gekithltem Bier und Gegrilltem
wurde gemeinsam bis in die frithen Mor-
genstunden gefeiert und iiber die Ereignis-
se des Wettkampfes gesprochen. Durch den
mitgebrachten Fernseher konnten auch die
zwei weiteren FuflballgrofSereignisse, die
an diesem Tag stattfanden, verfolgt werden
(Europameisterschaft Bulgarien — Dane-
mark 0:2 / Italien — Schweden 1:1).

Christian Timmerer / Isabella Melinz
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