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Reife Mdrkte stellen viele Unternehmen der Investitionsgiiterindustrie
wie Mettler-Toledo vor enorme Herausforderungen im Marketing- und
Vertriebsbereich. Ohne radikale Veridnderungen ist der mittelfristige
Unternehmenserfolg nicht sicherzustellen.
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UND VERTRIEB

Viele Firmen der Investitionsgii-
terindustrie befinden sich mit imi-
tierbaren Marktleistungen in reifen
Mirkten, welche nur noch mini-
males Wachstum oder gar Satti-
gung zeigen. Die Zeiten in denen
groflere Umsatzanteile einer Un-
ternehmung in Pionier- oder
Wachstumsmirkten realisiert wer-
den konnten sind meistens vorbei.
Vielmehr nimmt der Wettbewerbs-
druck zu, weil aus Kundensicht die
Produkte der Lieferanten praktisch
austauschbar geworden sind. Als
Folge des intensivierten Wettbe-
werbs, neuer — oft global auftreten-
der — Wettbewerber, massiver Pro-
duktivititsfortschritte im Produk-
tions- und Logistikbereich, fallen
in vielen Branchen die Preise fiir
konstanten Kundennutzen Jahr fiir
Jahr.

In diesem Kontext sehen sich ins-
besondere der Marketing- und Ver-
triebsbereich, aber. auch der Kun-
denservice vor grofe Herausforde-
rungen gestellt. Die totalen Ver-
triebskosten — inklusive Anteil ei-
nes allfilligen Zwischenhandels -
bis zum Endkunden konnten trotz
Optimierung von Rabattstruktu-
ren, Zahlungsbedingungen oder Zu-
satzleistungen in den letzten Jahren
nicht annihernd in dem Mafle re-
duziert werden, wie dies mit den
Material- und Produktionskosten
gelang. An der Computerindustrie,
die ihre Vertriebskostenstrukturen
innerhalb von zwei Jahren prak-
tisch halbieren mufite, 143t sich
beispielhaft die Groflenordnung der
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Herausforderung erkennen, die
noch auf viele Mirkt zutreffen
wird, die sich in den letzten Jahren
vom Verkiufer- zum Kiufermarkt
gewandelt haben.

Dem gegeniiber zeigt sich, daf}
das Potential fiir Leistungssteige-
rungen im Marketing- und Ver-
triebsbereich der Firmen in diesen
Mirkten noch entsprechend grof}
ist. Ist doch beispielsweise ein her-
kommlicher Aufiendienstmitarbei-
ter lediglich 20 Prozent seiner Ta-
gesarbeitszeit aktiv im Kunden-
kontakt und gerade nur fanf Pro-
zent in problemlosungsbezogenen
Verkaufsgesprichen. Die iibrige
Zeit wird fir Besuchsplanung, Rei-
sen, Warten und Verpflegen be-
notigt. Ein weiteres Potential
schlummert im hochst unter-
schiedlichen Motivationsgrad der
Auflendienstmitarbeiter. Selten lis-
st sich die Mehrheit der Auflen-
dienstmitarbeiter zu den eigentli-
chen Profis zdhlen. Eine Reihe von
ihnen gehort eigentlich gar nicht
in diese Funktion, fithlt sich aber
durch die relativ freie Gestaltung
der Arbeitszeit, die Spesen und
nicht zuletzt durch den Firmenwa-
gen zu dieser Funktion hingezogen.
Es wird ersichtlich, daf} nicht punk-
tuelle Kostenreduktionsprogram-
me, sondern nur ganzheitliche An-
sitze ausgerichtet auf eine Struk-
turentwicklung in der Kunden-
kommunikation die Vertriebspro-
duktivitdt im gentigenden Ausmafd
steigern konnen.



PROZESSORIENTIERTE
KOMMUNIKATIONSKETTE
BElI METTLER-TOLEDO

Mettler-Toledo hat in Anbetracht
der genannten Herausforderungen
in den Neunzigerjahren aktive Lei-
stungssteigerungsprogramme in al-
len Marktorganisationen gestartet.
Der Denkansatz beruht dabei auf
einer durchgingigen Orientierung
an einer neuen Vision des Marktauf-
tritts, welcher zu einer umfassen-
den Neugestaltung der Vertriebs-
und Serviceprozesse fiithrt. Die zen-
traleuropdischen Marktorganisatio-
nen von Mettler-Toledo haben zu
diesem Zweck vor drei Jahren ein
umfassendes Transformationspro-
gramm mit dem Ziel eingeleitet,
das sogenannte Dialog-Marketing
fiir ihre Investitionsgiiter flichen-
deckend zu realisieren. Dabei spie-
gelt ,,Marktfiihrerschaft durch Kun-
denkommunikation” die fiir die
Marktorganisationen von Mettler-
Toledo in den nichsten Jahren rich-
tungsweisende Vision wider. Diese
hebt sich deutlich von der Vergan-
genheit ab, wo zunichst die Pro-
dukt- und Qualititsorientierung
und anschliefend die Marktorien-
tierung zu den Leitsitzen des Un-
ternehmens zihlten. Die heute an-
gestrebte Kundenorientierung und
der damit einhergehende Kunden-
dialog gehen dabei weit tiber eine
allgemeine Marktorientierung hin-
aus.

Die Zielsetzung der kundenori-
entierten Marktbearbeitung ist, mit
einem optimalen Kommunikati-
onsmix die Marktbearbeitungsko-
sten zu senken und gleichzeitig die
Kontrolle und Transparenz tiber die
Mirkte zu steigern. Eine Kommu-
nikationsplanung hat sicherzustel-
len, daf} alle Kunden, Interessenten
und Nichtkunden ihrem Potential
und ihrer Branche entsprechend, ei-
ne ausreichende Anzahl von Kon-
takten tiber das Jahr erhalten. Die-
se Systematik garantiert, daf} der
Kontakt mit einem Kunden nach
einem getitigten Kauf nicht ab-
bricht, oder daf§ ein Kunde, auch
wenn er drei Jahre lang keine
Leistungen von Mettler-Toledo
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benotigte, immer wieder von der
Mettler-Toledo Losungskompetenz
erfihrt.

In den zentraleuropiischen Lin-
dern konnte Mettler-Toledo die re-
lativen Vertriebskosten in drei Jah-
ren bereits um 15% senken und
gleichzeitig die Kontakte systema-
tisieren und deren Qualitit steigern.
Wichtig ist dabei, daf3 die kostenin-
tensiven personlichen Kundenkon-
takte nur dort zum Einsatz gelan-
gen, wo sie tatsichlich notwendig
sind. Mit den kostengiinstigeren
Medien wie Mailings und telepho-
nischen Kontakten werden die
Liicken derart gefiillt, daf} trotzdem
die Kommunikationsintensitit — al-
lerdings zu tieferen Kosten — erhoht
wird.

MULTIFUNKTIONALE
KOMMUNIKATIONSTEAMS
ALS ,FRAKTALE”
VERTRIEBSEINHEITEN

Die praktische Konkretisierung
dieses Kommunikationsmodells er-
folgt heute bei Mettler-Toledo in
,Kundenkommunikationsprozes-
sen”, welche tiber Landesgrenzen
hinweg realisiert wurden. Drei
Hauptprozesse konzentrieren sich
auf die Hauptkundengruppen , In-
dustrie”, , Labor” und , Detailhan-
del”. Dort wo die drei Prozesse iiber
unterschiedliche Ansprechpartner
am Markt verfiigen, sind sie beziig-
lich Marktauftritt und Geschifts-
strategie autonom, ansonsten er-
folgt eine Abstimmung auf der Ebe-
ne der Kommunikationsplanung.
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Die Hauptprozesse werden durch
die gemeinsamen Support-Prozes-
se, ,Information Management”,
,,Personalentwicklung” und ,,Con-
trolling” unterstiitzt (vgl. Abb. 1).
Damit die gemeinsame Vision ver-
folgt und die strategischen Prinzi-
pien in allen Geschiftsprozessen
eingehalten werden, existiert ,or-
thogonal” zu diesen ein strategi-
scher Marketingprozef3, der fir die
strategischen Marketingziele und
die qualitative Entwicklung der Pro-
zesse zustandig ist. In diesem Lei-
tungsgremium sind die Hauptpro-
zefiverantwortlichen wiederum ver-
treten.

Fur die konkrete Realisierung der
linderiibergreifenden Geschifts-
prozesse wurde die klassische, funk-
tionsorientierte Aufbauorganisati-
on mit ,Marketing”, ,Auflen-
dienst”, ,Innendienst”, ,Telemar-
keting”, und ,Service” aufgelost.
An deren Stelle sind Kommunika-
tionsteams geschaffen worden, wel-
che sich um alle Anliegen des Kun-
den kiitmmern.

Obwohl weiterhin eine Speziali-
sierung innerhalb dieser Teams be-
steht (Grolkundenbetreuer, Kun-
denberater, Servicetechniker oder
Fachspezialisten), verwischt sich
die traditionelle Rollenteilung. Die
Servicetechniker, zahlenmiflig den
Verkiufern um einen Faktor zwei
bis drei tiberlegen, werden aktiv in
den Kommunikationsprozef} einge-
bunden. In abgelegenen Gebieten
sind sie schon fiir die integrale Kun-
denbetreuung verantwortlich.
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Die Kommunikationsteams be-
schrinken sich nicht nur auf Mit-
arbeiter mit direktem Kundenkon-
takt. Zugeordnete Mitarbeiter im
Innendienst, genannt Dialogzentra-
le, sind ebenso Teile davon. Im Sin-
ne von , fraktalen Vertriebseinhei-
ten” sind diese Teams als teilauto-
nome Gruppen organisiert, um
weitgehend unabhingig und selbst-
organisiert die Kommunikations-
leistung zu erbringen. (vgl. Abb. 2)

Unter dem Motto ,, Kunde im
Mittelpunkt” organisieren diese
Teams ihre Arbeit in hohem Mafle
selbstandig. Alle personlichen Kon-
takte werden durch diese Teams
wahrgenommen und aufgrund des
Kommunikationsmodells geplant.
Der jeweilige Teamleiter versteht
sich als ,Primus inter pares”, der
selbst produktiv mit den Kunden
arbeitet. Wo frither ein Verkiufer
die Kundenkontakte autonom be-
stimmte, kommt heute eine inte-
grierte Kommunikationsplanung
zum Tragen. Hinzu kommt, daf} der
telephonische Kontakt erheblich an
Bedeutung zugenommen hat. Um
das Telefonmarketing zu verstir-
ken, wurde keine entsprechende
Abteilung geschaffen, sondern das
Aufgabenspektrum der Kommuni-
kationsteams erweitert. Kundenbe-
rater sind bereits bis zu 50 Prozent
ihrer Zeit von zu Hause aus mit

ihren Ansprechpartnern telefonisch
im Kontakt.

Um die Kommunikationsinten-
sitit mit Hunderttausenden von
Ansprechpartnern aufrechtzuerhal-
ten, sind bei Mettler-Toledo Pla-
nungs- und Steuerinstrumente ent-
wickelt worden, die das Kommuni-
kationsmodell sowie die Besonder-
heiten von dezentralen Strukturen
einer Vertriebs- und Serviceorgani-
sation unterstiitzen. Dabei steuern
und regeln sich die netzartig tiber
die Geographie verteilten Kommu-
nikationsteams zunichst weitge-
hend selbst, indem sie ihre person-
lichen und telephonischen Kon-
taktfrequenzen planen, ausfithren
und kontrollieren. Nur die Mai-
lingkontakte werden von der Dia-
logzentrale wahrgenommen und
ausgewertet. Die Prozef3verant-
wortlichen tberpriifen periodisch
die Leistungsfihigkeit der Kommu-
nikationsteams auf Erreichung der
operativen Ziele. Das tibergeordne-
te strategische Marketing (-Con-
trolling) verifiziert mit dem Regi-
onsleiter, ob und wo neue Ge-
schiftsschwerpunkte zu setzen
sind.

Basis des Steuerungsmodells sind
nicht blof3 monetire Groflen wie
Umsatz, Deckungsbeitrag, Potenti-
alausschopfung sondern operative
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Prozefkenngrofien, welche rascher
und effektiver die Leistungsfihig-
keit der Kommunikationsprozesse
darstellen und deshalb fir die Steue-
rung und Regelung der Prozesse ge-
eigneter sind. Im Mittelpunkt ste-
hen dabei die Erfolgsquoten und
Riickldufe entlang der Kommuni-
kationskette und daraus abgeleitete
Produktivititsgrofien, wie durch-
schnittliche Kosten je erfolgreich
abgeschlossener Teilprozesse und
Ansprechpartner. Weitere wichtige
Prozefikenngrofien sind Liefertreue,
Durchlaufzeiten, Qualititskosten,
Reaktionszeiten und Qualifikation
der Mitarbeiter. Mettler-Toledo er-
fafit jahrlich auch die Kundenzu-
friedenheit, indem Hunderte von
Kunden durch externe Agenturen
befragt werden.

NEUES ROLLENVER-
STANDNIS FUR ALLE
MITARBEITER

Fiir Mettler-Toledo bedeutet die-
ser Change-Prozef}, daf} jeder Mit-
arbeiter ein neues Rollenverstind-
nis personlich erarbeiten muf.
Denn Verinderungen erfahren alle
Rollen in der Marktorganisation,
und jeder Mitarbeiter wird in den
Kundenkommunikationsprozef} in-
tegriert. Dies erfordert, daf} jeder
seine neue Rolle versteht, akzep-
tiert und beherrscht. Insbesondere
werden neue kommunikative und
soziale Fahigkeiten gefordert. Mett-
ler-Toledo legt dabei ganz besonde-
ren Wert auf die aktive Entwick-
lung der grofien Potentiale, die in je-
dem einzelnen Mitarbeiter stecken.
Im Gegensatz zu ,,Costcutting”-An-
sitzen, die Verunsicherung und
Blockierungen mit sich bringen,
wird hier ein Weg der aktiven Be-
teiligung aller Mitarbeiter an der
Gestaltung der Geschiftsprozesse
gesucht und gefordert.

Der bisherige Aulendienstmitar-
beiter muf} dabei sein traditionel-
les Verkiufer-Ego tiiberwinden und
sich zu einem , Kundenkommuni-
kator” entwickeln, der stirker und
intensiver als bisher in den Prozef}
der Wertvermittlung an die Kunden



integriert ist. Sichtbar wird diese In-
tegration etwa dann, wenn er den
Kunden nicht mehr als personliches
Eigentum betrachtet, sondern als
Partner des Unternehmens. Gleich-
zeitig hat er sich in das Kommuni-
kationsteams einzubringen; dabei
hat er zwar eigenverantwortlich,
aber nicht mehr autonom zu agie-
ren. Genauso hat sich auch der Ser-
vicetechniker zum Kundenkom-
munikator zu entwickeln und ei-
nen groflen Teil seiner Arbeitszeit
direkt fiir den Ausbau der Kunden-
bindung einzusetzen, beispielswei-
se durch Beratung und Verkauf von
Serviceleistungen.

Das Arbeiten in Teams wird dabei
zum erfolgskritischen Element. Der
freie Austausch von Informationen
zwischen den verschiedenen Ak-
teuren im Team vor Ort und in der
verbleibenden Zentrale ist erfolgs-
kritisch. Denn je reifer der Markt
wird, desto wichtiger ist die flexible
Reaktion auf die individuellen Be-
diirfnisse der Kunden. Dazu ist
letztlich kein technisches System
in der Lage; nur der kommunikati-
ve und sozialkompetente Mensch
mit einer ausgepriagten Kundenori-
entierung und Dienstleistungsbe-
reitschaft kann in diesem Kontext
eine hohe Kundenbindung errei-
chen. Zufriedene Kunden sind je-
doch auch Katalysatoren fiir die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter in den
Teams, was diese wiederum in der
Kommunikationsleistung bestarkt.

Fiir die Implementierung solcher
Teamstrukturen ist zu Beginn in die
soziale Komponente der Teambil-
dung zu investieren, bevor die
Sachthemen behandelt werden kon-
nen. Mettler-Toledo verwendet das
Instrument von Teambildungs-
Workshops unter der Supervision
von externen Fachleuten. Konkret
wird jedes Team in einem mehrta-
gigen Workshop mit den Heraus-
forderungen der Teamarbeit kon-
frontiert. Erst wenn sich alle Team-
mitglieder uiber die Zusammenar-
beitsform innerhalb des Teams ei-
nig geworden sind, werden in wei-
teren strukturierten Workshops

Sachthemen konkretisiert. Diese
Workshops werden Teil des tigli-
chen Arbeitens.

MOBILISIERUNG ALLER
MITARBEITER VON ANBE-
GINN

Ein solches Verinderungsprojekt,
welches eine traditionelle Ver-
triebsgesellschaft in eine kunden-
orientierte Kommunikationsorga-
nisation umwandeln will, ist als
mehrjdhriger und umfassender
Transformationsprozef8 anzugehen.
An sich unterscheiden sich Trans-
formationsprozesse im Marketing-,
Vertriebs- und Servicebereich
grundsitzlich nicht von solchen in
den Produktionsbereichen. Trotz-
dem hat die Erfahrung bei Mettler-
Toledo gezeigt, dal der Personen-
bezug in Marktorganisationen noch
akzentuierter beachtet werden
mufl. Die Intimitidt der Kunden-
kontakte, die Eigenwilligkeit der
Auflendienstmitarbeiter sowie die
vergleichsweise ausgeprigte Indivi-
dualitit aller Beteiligten mahnen
deren besondere Beachtung ein.
Deshalb sind solche Projekte gleich-
zeitig als sach- und personenbezo-
gener Transformationsprozefl auf-
zusetzen.

Wenn sich der Sachbezug vor al-
lem mit der fachlich-sachlichen
Orientierung, den Stofirichtungen,
Modellen und strukturellen Maf3-
nahmen befafit, handelt es sich
beim Personenbezug um Change-
Management, Mobilisierung, Rol-
lenklirung und Verhaltensinderung
jedes einzelnen Mitarbeiters. Das
Mettler-Toledo Projekt hat klar auf-
gezeigt, dafd sich der frithzeitige Be-
ginn mit der flichendeckenden Mo-
bilisierung aller Mitarbeiter letzt-
lich auszahlt. Selbst wenn Unsi-
cherheiten noch bestehen, die Visi-
on noch nicht in alle Details geklirt
ist, die Stofirichtungen noch nicht
definitiv bestimmt sind oder das
Verstindnis fir die konkreten Maf3-
nahmen noch nicht Top-down von
allen Fihrungskriften mitgetragen
werden, ist mit der breiten Mobili-
sierung der Mitarbeiter fiir den sich
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abzuzeichnenden Verinderungs-
prozef} zu starten.

Mit dem frithzeitigen, breiten In-
formationsbeginn — im Idealfall
noch frither als bei Mettler-Toledo,
nimlich mit dem Beginn des Pro-
jekts — kann Zeit in der Realisie-
rungsphase gewonnen werden, weil
damit das Verstandnis fiir die not-
wendigen Verinderungen auf eine
breitere Basis gestellt wird, und die
Mitarbeiter — in irgendeiner Form —
als Beteiligte in den Gesamtprozef}
eingebunden werden.

Der grofite Vorteil einer frithzei-
tigen Mobilisierung liegt aber darin,
dafl der eigentliche Verinderungs-
prozefl immer durch einen lang-
wierigen Bewufitseinwerdungspro-
zefl eingeleitet werden muf}, der zur
Offenlegung, (Er)klarung bestehen-
den Verhaltens beitriagt und die Ein-
sicht fiir die Dringlichkeit von not-
wendigen Verinderungen schafft.
Damit werden erste verhaltenspri-
gende Strukturen und Mechanis-
men zunichst einmal in Frage ge-
stellt und aufgebrochen. Beispiels-
weise schafft die personliche Ein-
sicht, daff Kunden nicht mehr durch
einen Einzelkimpfer allein betreut
werden konnen, oder dafd personli-
che Kundenbesuche als alleinige
Kontakte unwirtschaftlich sind, zu
einer hohen Veranderungsbereit-
schaft in der Organisation.

RASCHE ERFOLGE ALS
MOTIVATOREN

Die Neustrukturierung der tigli-
chen Arbeit, beispielsweise durch
standardisierte Prozesse entlang ei-
nes geschlossenen Kommunikati-
onsmodells oder durch Bildung von
Kommunikationsteams, lenkt das
zukiinftige Verhalten rasch in neue
Bahnen. Leistungfihige Informatik-
anwendungen sind deshalb fir
Change-Prozesse wichtige Kataly-
satoren und Beschleuniger, weil sie
helfen, Standards und Prozeflabliu-
fe in kurzer Zeit zu implementie-
ren. Fordert beispielsweise das In-
formatiksystem den Servicetechni-
ker in seinem Home-Office auf, fiir
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die Erstellung eines Installationsre-
ports den genauen Produktestandort
und die zustidndigen Ansprechpart-
ner einzugeben, wird die Daten-
qualitit durch den tiglichen Ar-
beitsprozefd sukzessive verbessert.

Durch konsistente Wertvermitt-
lung nach innen und auflen wird
Orientierung geschaffen; dadurch
entsteht wieder Sicherheit fir je-
den am Verinderungsprozef Betei-
ligten. Nicht nur aus Umsatz- oder
Ertragsiiberlegungen, sondern we-
gen falscher Riickwirkungen aus
dem Markt, sind die neuen Werte
proaktiv nach auflen zu vermitteln,
insbesondere ist jegliche Verunsi-
cherung der Kunden zu vermeiden.
Wie oft haben gerade die Signale
verunsicherter Kunden veridnde-
rungsunwillige Aulendienstmitar-
beiter bestirkt, gegen die notwen-
digen Veranderungen zu opponie-
ren. Proaktive Information der
Kunden tiber das geplante Vorha-
ben und die Neuerungen unter-
stiitzt dagegen den Projektfort-
schritt erheblich, weil zufriedene
Kunden auch zégernde Auflen-
dienstmitarbeiter letztlich vom Er-
folg des Vorhabens iiberzeugen. Zu-
dem stellt diese Information einen
Test der eigenen Kommunikati-
onsfihigkeit dar, auch heikle Bot-
schaften uberbringen zu konnen:
selbst dann, wenn sie neue Kon-
taktpersonen oder weniger person-
liche Besuche betreffen.

Wichtig fiir den Fortschritt des
Transformationsprozesses sind
frithe Erfolgserlebnisse, die auf er-
folgreichen Pilotprojekten beruhen.
Zum Beispiel sind bei Mettler-To-
ledo als Pilot erste Kundenkommu-
nikationsteams schon zu Beginn des
Projektes aufgebaut worden. Das In-
dustrie-Team in Westdeutschland
konnte bereits 1994 dank aktivem
Telemarketing die groften Zu-
wachsraten verzeichnen. In die sie-
ben deutschen Labor-Teams wur-
den 1995 iiber tausend produktive
Manntage fiir die Teambildung in-
vestiert. Die positiven Resultate
dieser Pilotimplementierungen, die
vielversprechenden Produktivitits-

steigerungen und die gestiegene
Mitarbeitermotivation haben die
Erwartungen frithzeitig erfiillt. Da-
mit wurde die Projektleitung in der
Richtigkeit der verfolgten Stofirich-
tung bestirkt. Zudem dienen sol-
che Pilotimplementierungen auch
als ideale Demonstrationsobjekte
far die breite Basis, welche durch
externe Erfolgsgeschichten wegen
des verbreiteten ,Not-invented-
here”-Syndroms schwierig zu tiber-
zeugen ist.

In einem Transformationsprozef
sind personelle Mafinahmen un-
umginglich. Selbst bei den Nicht-
Betroffenen losen sie Angste aus.
Wohl dosiert sind sie im Rahmen
eines Projekts auch als Moglichkeit
zu betrachten, klare Botschaften an
die Gesamtorganisation zu vermit-
teln. Mafgabe sind die in Zukunft
geforderten Fihigkeitsprofile der
Leistungstriager. Trennt man sich
von einem Mitarbeiter, der keine
Chance hat, dieses Profil zu errei-
chen, so sollte die interne Kommu-
nikation tiber die Hintergriinde un-
zweideutig erfolgen. Transparenz
schafft Vertrauen. Wichtig ist, daf}
die dabei vermittelten Werte mit
der Vision konsistent sind. Der
Transformationsprozefy in Markt-
organisationen setzt eine Priorisie-
rung der Frontleute voraus, auch
wenn die Kunden in Zukunft ver-
mehrt mit Mailings oder Telefona-
ten kontaktiert werden. So wird
auch die anvisierte ,back-office”-
freie Kommunikationsorganisation
durchaus noch tiber ein zentrales
,,Call-, Hotline- oder Support-Cen-
ter” verfiigen, die Haupttitigkeiten
der Kundenkommunikation erfol-
gen aber durch die regionalen
Marktteams.

Der Fortschritt eines solchen
Transformationsprozesses hat pri-
oritires Anliegen des Topmanage-
ments tber die ganze Projektdauer
zu sein. Die Projektleitung ist des-
halb trotz der zusitzlichen Bela-
stung am besten in ihren Hinden
aufgehoben. Damit wird das Projekt
unweigerlich zur Chefsache, und
die Verinderungen werden in den
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operativen Alltag integriert. Zudem
gestattet diese Zusammenfithrung
dem Management, taglich vor Ort
nicht nur operative Probleme zu 16-
sen, sondern sich gleichzeitig dem
Fortschritt des Transformations-
prozesses zu widmen. Schlief8lich
liegt in leistungsfihigen (Kommu-
nikations-) Prozessen ein viel nach-
haltigerer Wettbewerbsvorteil als in
neuen Produkt- und Dienstleistun-
gen, die sich sehr rasch kopieren
lassen.
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