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EDITORIAL

Gib einem Hungernden einen Fisch,

und er wird einmal satt, lehre 1ihn

Fischen,

und er wird nie wieder hungecn.

[LAOTSE)

Schliisselqualifikationen oder Sozialkompetenzen sind Aspek-
te bei der Konzeption von Studiengingen. Sie sind es deshalb,
weil sie fir die Studierenden in ihren spiteren Lebensphasen
eine hohe Bedeutung besitzen. Im Urteil vieler Unternehmen
haben die sozialen und iiberfachlichen Kompetenzen eine
groflere Bedeutung als spezielles Fachwissen und Kenntnisse
wissenschaftlicher Methoden. Auf der anderen Seite schit-
zen Absolventen beim Ubergang in den Beruf ihre Sozial-
kompetenzen nicht immer als ausreichend ein — die Anfor-
derungen tbersteigen ihr Kompetenzniveau. Im Rahmen des
Bolognaprozesses und im Riickblick auf die Erfahrungen bei
der Umstellung auf Bachelor und Master werden Schlissel-
qualifikationen deshalb stirker durch direkt darauf zielende
Veranstaltungen betont. Diese Kompetenzen nebenbei in Ver-
anstaltungen, bspw. durch Hausarbeiten oder Prasentationen
zu fordern, hat sich als schwierig bzw. ungeniigend herausge-
stellt. Vor diesem Hintergrund ist es deshalb nur folgerichtig,
dass sich Beitrdge in den einzelnen Ausgaben von update mit
diesem Thema beschiftigen. Waren es in der Vergangenheit
oftmals Themen aus dem Bereich interkulturelle Kompetenz,
sind es in dieser Ausgabe Artikel zu Rhetorik/Kérpersprache,
Umgang mit Stress sowie Recherchetechniken.

Ebenso aktuell ist und bleibt das Thema Internet, Online-
kommunikation oder Web 2.0. Es verdndert unser privates
und berufliches Leben und nimmt auch Einfluss auf Schliis-
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selqualifikation. Die Diskussionen reichen von der Frage nach
Chancen und Risiken der verschiedenen Anwendungen iiber
die Analyse der Geschiftsmodelle und dort insbesondere der
Erlésmodelle, bis hin zu der Frage nach den weiteren Entwick-
lungen und Wachstumsfeldern. Zwischen Euphorie und Skep-
sis ist das Gros der Unternehmen und Privatpersonen in der
Onlinewelt angekommen. Demzufolge ist die Thematik auch
in dieser Ausgabe mit Artikeln vertreten (Journalismus, Un-
ternehmenskommunikation, Personalpolitik im Web 2.0 sowie
Netzgesellschaft und Betriebswirtschaftslehre).

An betriebs- und volkswirtschaftlich hochaktuellen Themen
mangelt es nicht. Das ist gut und verhindert Elfenbeinturm-
Wissenschaft. Sozialkompetenz und Web 2.0 sind nur zwei
Beispiele, die in dieser Ausgabe mit mehreren Artikeln vertre-
ten sind. Wen wundert es, dass im Zeichen der Finanzmarkt-
turbulenzen auch zwei Beitrage zu diesem Bereich die Aktu-
alitit des Heftes stirken. Und da waren noch die Schwellen-
lander, die uns als Wachstumsfelder und Partner interessieren
sowie weitere Themen aus der klassischen BWL.

Schon, dass es in der BWL und VWL so viele Anwendungs-
felder gibt. Gut, dass man das theoretische Fundament dafiir
besitzt.
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STATISTISCHE MANIPULATION IM ALLTAG

Bjocn Wagner

1. Problemstellung

sIch traue keiner Statistik, die ich nicht selbst gefalscht habe
Das soll — je nachdem, in welchem Land man sich befindet —
Joseph Goebbels oder Winston Churchill gesagt haben (vgl.
Barke 2004). Mit diesem Zitat ist es wie mit vielen anderen:
Wahrscheinlich stammt der Satz von keinem der beiden, genau-
so wenig wie jemals der Satz ,Wer zu spit kommt, den bestraft
das Leben® wortlich auf Russisch gesagt worden ist — jedenfalls
nicht von Michail Gorbatschow.

Doch zuriick zu Statistik. Dieses Zitat wird immer wieder ver-
wendet, bevorzugt wenn statistische Daten fantastisch anmu-
ten, grofle Uberraschungen prasentieren oder in besonders
extreme ,,Jogische” Schliisse miinden. Dieser Artikel soll einige
wenige der bekanntesten, oft unbewusst eingesetzten Manipu-
lationstechniken aufzeigen, die immer wieder ein Stiick weit
zum schlechten Ruf der Statistik beitragen.! Dabei wird auf
eine Reihe prominenter vergangener und aktueller Beispiele
eingegangen. Weiterhin soll keinem der Autoren, deren Werke
zur Illustration des Artikels herangezogen werden, unterstellt
werden, seine Leser unredlich manipulieren zu wollen, sondern
lediglich auf — teilweise bereits ausfiihrlich diskutierte — Dar-
stellungsprobleme eingehen werden.

2. Unklare Formulierungen und Beschriftungen

Auch wenn die Statistik an sich bereits als Sprache im Sinne
eines Werkzeugkastens zur Kommunikation definiert werden
kann, so sind statistische Darstellungen — und, viel wichtiger,
verbalisierte Erlduterungen — das, was landldufig unter einer
Sprache verstanden wird. Bereits an dieser Stelle bietet sich
eine Fiille von Méglichkeiten zur (Fehl-)Interpretation und zu
Versuchen, Leser des Materials zu manipulieren. Dies geschieht
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meist durch die Kombination von grafischen Darstellungen mit
unprézise oder missverstindlich formulierten Beschreibungen.

Ein prominentes Beispiel aus dem amerikanischen Raum ist die
Studie Workforce 2000’ von William Johnston und Arnold Pa-
cker (1987). Sie prognostiziert im Wesentlichen einen radikalen
Wandel der U.S.-amerikanischen Arbeitnehmerschaft hinsicht-
lich der Merkmale Geschlecht und Rasse/Ethnizitit?. Publiziert
in den 1980er Jahren gilt sie als die mafigebliche Publikation,
auf die sich in den folgenden Jahren Autoren im Rahmen des
Komplexes von Diversity Management beziehen (vgl. u.a. Wag-
ner 2009). Wahrend ein Grundkonsens tiber die Richtigkeit der
Studienbefunde besteht, ist das Ausmaf und die Dringlichkeit
der Schlussfolgerungen bis heute umstritten.

Im Wesentlichen wird den Autoren der Studie vorgeworfen,
eine an sich beobachtbare Entwicklung stark tibertrieben dar-
zustellen. Dabei ist die Darstellung der Ergebnisse vollig korrekt

1 Walter Kramer hat in mittlerweile mehreren Auflagen seines Buches
»S0 liigt man mit Statistik” verschiedene, teils selbst konstruierte Beispiele
zu dieser Materie veréffentlicht. Im Folgenden wird auf einige teils aktuel-
lere Beispiele eingegangen, die zeigen, dass die gleichen statistischen Feh-
ler und Ungenauigkeiten weiterhin in alltdglichen Publikationen zu finden
sind.
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2 Mangels einer besseren Ubersetzung und der Komplexitit der Kon-
zepte von Rasse und Ethnizitdt (orig. race and ethnicity) wird an dieser
Stelle eine wértliche Ubersetzung vorgenommen.
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Abb. 1: Arbeitskrifteverteilung absolut im Jahr 1985 (links) und der
prognostizierte Zuwachs an Arbeitskrdiften zwischen 1985 und 2000
Quelle: Johnston/Packer 1987, S. 95

(vgl. Abbildung 1). Sie beschreibt den Zuwachs an Arbeitneh-
mern an der gesamten Erwerbsbevolkerung des Landes. Die
Problematik dieser Visualisierung liegt darin begriindet, dass
die Darstellung der Zunahme direkt neben der Darstellung ei-
ner absoluten Verteilung gezeigt wird. Mit anderen Worten,
Bestinde auf der einen Seite werden Verinderungen auf der
anderen Seite gegeniibergestellt. Da in diesem Fall fiir beide
die gleiche Darstellungsform eines Siulendiagramms gewéhlt
wurde, impliziert die Grafik bei fliichtigem Lesen, dass weifle,
mannliche Arbeitnehmer an der Gesamterwerbsbevélkerung
im Jahr 2000 einen verschwindend geringen absoluten Anteil
haben. In Wirklichkeit — und das war auch den Autoren der
Studie bewusst — stellen sie weiterhin die grofite Gruppe, aller-
dings mit abnehmender Tendenz. In diesem Fall lasst sich eine
seriése Studie auch als eine solche erkennen. Wichtig ist, dass
die Achsenbeschriftungen nicht nur korrekt sind, sondern auch
aufmerksam gelesen werden — im vorliegenden Fall wird dies
jedoch auch dadurch erschwert, dass sich die Veranderungsra-
ten der jeweiligen Gruppen zufillig zu einem Wert nahe 100
aufaddieren.?

3. Grafiken

Oben wurden bereits problematische Beschriftungen als eine
Méoglichkeit thematisiert, Ergebnisse zu dramatisieren — oder
zu bagatellisieren. Abseits der Beschriftungen ldsst sich dies
auch tiiber die schieren Groflenverhiltnisse im Rahmen einer
Visualisierung erreichen. Im Folgenden werden drei Beispiele

3 Das Beispiel verdeutlicht, wie wichtig eine korrekte und unmissver-
stindliche Achsenbezeichnung ist.

Abb. 2: Bloladendlchte pro 100.000 Einwohner
Quelle: Milbradt 2009, Grafik: Jorg Block

veranschaulicht: Die Gestaltung von Kreisdiagrammen, das Ab-
tragen von Einheiten auf Diagrammachsen und schlieftlich die
willkiirliche Verkiirzung von Diagrammen durch Abschneiden
von Leerrdumen.

Abbildung 2, ein Ausschnitt aus dem ZEITMagazin, illustriert
die Méglichkeit der Manipulation durch Kreisgrofien. Hier wird
die Bioladendichte pro 100.000 Einwohner verglichen. Der Aus-
schnitt verdeutlicht die Problematik der Proportionen: Wahrend
die beschriebene Dichte in Karlsruhe, Saarbriicken, Pforzheim
oder Stuttgart ,,nur etwa halb so hoch ist wie in Heidelberg,
lsst die Visualisierung einen vollig anderen Schluss zu. Richtet
man das Augenmerk lediglich auf die griinen Kreise, so scheint
es, als ob in Heidelberg mindestens die vierfache Dichte im Ver-
gleich zu den genannten anderen Stadten herrscht. Dies ist der
Tatsache geschuldet, dass sich der Radius der Kreise, nicht aber
die Flache, verdoppelt.

Weiterhin ist die Gestaltung der Achsen ein wichtiges Detail,
das das Lesen einer Grafik erleichtert. So muss klar sein, ob die
Einheiten linear abgetragen sind, ob Briiche, Spriinge oder bei-
spielsweise eine exponentielle Verteilung vorliegen. Dieses Vor-
gehen bietet sich selbstverstindlich an, wenn Entwicklungen in
ihrem Ausmaf} iibertrieben werden sollen, beispielsweise um die
Kundenakquise als besonders erfolgreich darzustellen, oder die
prinzipiell erfreuliche Entwicklung von Vereinsmitgliederzahlen
noch starker zu betonen, wie Abbildung 3 veranschaulicht.

4. Extrapolationen und Verengungen des Betrach-
tungszeitraums

Extrapolationen sorgen dafiir, dass von einem engen Zeitraum
auf einen weiteren, moglichst in der Zukunft liegenden Korri-
dor geschlossen wird. Je nach Datenlage kann dies eine valide
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Abb. 3: Beispiel zur tibertriebenen (links) und realitdtsndheren (rechts) Darstellung eines Mitgliederbestands, Quellen: TV Flein 2012, PGA of Germany 2012

Prognose nach sich ziehen — in aller Regel gilt jedoch, dass Aus-
sagen uber zukiinftige Ereignisse risikobehaftet sind. Trotzdem
lassen sich Statistiken, insbesondere, wenn sie grafisch unter-
legt sind, zur Stirkung eines Standpunktes einsetzen. So infor-
miert ein Energieversorger beispielsweise tiber die — im Modell
linear anwachsende — Weltbevolkerung, und gleichzeitig tiber
die ebenfalls linear anwachsenden Energiepreise. Die Grafik aus
Abbildung 4 findet sich dann auch auf seiner Internetseite, die
allgemein iiber die Entwicklung der Strom- und Gaspreise fir
Privatkunden in Deutschland informiert. Diese wird zudem mit
dem Hinweis versehen, ,,... dass die Weltenergienachfrage weit
schneller wachst als die Weltbevolkerung” (DREWAG 2012). Im
vorliegenden Fall tauscht jedoch die Grafik: Die Weltbevolke-
rung wachst um rund 100 % tiber den Betrachtungszeitraum,
wihrend die prognostizierte Energienachfrage um 110 % steigt.

Neben der Erweiterung des Betrachtungszeitraums existiert
auch die Moglichkeit einer Zeitraumsverengung. Diese kommt
meist in solchen Fillen zum Einsatz, in denen die Betrachtung
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Abb. 4: Prognose zur Entwicklung von Weltbevélkerung (in Mrd., niedrige
Balken) und Energieverbrauch (in Mrd. Steinkohleeinheiten, hohe Balken)
Quelle: DREWAG 2012
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einer lingeren Datenreihe allenfalls fiir ein durchschnittliches
Ergebnis spricht. Wahlt man jedoch nur einen kleinen, er-
folgreichen Ausschnitt, so entfaltet dies eine deutlich bessere
Wirkung beim Betrachter. So ldsst sich die Entwicklung eines
Biotechfonds der DWS eher als Wertvernichtung beschreiben,
wenn man die zurtickliegenden zehn Jahre betrachtet, als wenn
man sich die Entwicklung tiber drei Monate vor Augen fiihrt.
Im ersten Fall stellt sich bei einem Kauf von Fondsanteilen vor
zehn Jahren ein herber Verlust ein (-13,34 %). Im zweiten Fall,
i.e. der kurzfristigen Betrachtung, prasentiert sich die Entwick-
lung des Fonds als wahre Erfolgsgeschichte (+19,17 %) (vgl.
Abbildung 5). Die Website des Anbieters bietet ihren Kunden,
moglicherweise auch, um etwaigen Vorwiirfen zu entgehen, die
Moglichkeit an, die Wertentwicklung des Fonds tiber verschie-
dene Zeitrdume anzeigen zu lassen — womit erneut der Betrach-
ter in die Verantwortung genommen wird, sich selbst Gedanken
machen zu miissen.

5. Korrelation und Kausalitit

Die letzte — hier behandelte — Méglichkeit, statistisches Ma-
terial manipulativ zu verwenden, ist die im- oder explizite Un-
terstellung von Kausalitidten bei Vorliegen von Korrelationen.
Eines der einleuchtendsten Beispiele riittelt an einem Mythos
der sexuellen Aufklarung: Denn eine Reihe statistischer Unter-
suchungen haben festgestellt, dass die Gegenden Europas, in
denen eine erhohte Storchenpopulation nachgewiesen werden
kann, auch signifikant héhere Geburtenraten aufweisen kénnen
(vgl. u.a. Hofer/Przyrembel/Verleger 2004).

Ein anderes — auch tagespolitisch immer wieder - ,heifles Ei-
sen” ist die Rolle von unterreprasentierten Bevélkerungsgrup-
pen, in Deutschland insbesondere von Frauen in Fithrungsposi-
tionen. So werden regelmifSig Publikationen verdffentlicht, die
Korrelationen aufzeigen: Sie stellen dar, dass Unternehmen, in
deren Aufsichtsriten relativ viele Frauen sitzen, bessere Ergeb-
nisse vorweisen konnen als solche, in denen dies nicht der Fall
ist. Den Autoren dieser Publikationen kann man nur bedingt
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Vorwiirfe machen, dass sie ihre Leser in die Irre fithren wollen.
So bekennen z.B. Nancy Carter und Harvey Wagner (2011), dass
die dargestellten Korrelationen keinen Riickschluss auf maogli-
che Kausalititen zulassen. In diesem Fall kann den Statistikern
kein Vorwurf gemacht werden — bei der Herstellung kausaler
Zusammenhinge liegt somit ein Interpretationsfehler vor.

6. Der Erkenntnisgewinn

Dieser Artikel soll keinesfalls dazu auffordern, hier dargestellte
Techniken in Hausarbeiten, Forschungsberichten und anderen
Veroffentlichungen anzuwenden - jedenfalls nicht in dem Sin-
ne, dass statistische Darstellungen dazu missbraucht werden,
~gewiinschte“ Erkenntnisse zu propagieren. Vielmehr soll die
Aufmerksamkeit und die Beobachtungsgabe der Leser dahin-
gehend geschirft werden, so dass tiberraschende oder sensatio-
nelle Ergebnisse, beruhend auf statistischen Daten, méglicher-
weise auf den zweiten Blick viel von ihrer Faszination verlieren

konnen.
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Abb. 5: Preisentwicklung eines Biotech Fonds tiber drei Monate (oben)
bzw. zehn Jahre (unten), Quelle: DWS 2012
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1. Einleitung

Schwellenldnder bieten Pharmaunternehmen enorme Wachs-
tumschancen. Um neue Medikamente erfolgreich an den Markt
zu bringen, bedarf es einerseits einer fundierten Einschitzung
des langfristigen Marktpotenzials und andererseits einer mog-
lichst genauen Prognose der Entwicklung der Absatzzahlen
bis zur Erreichung des angestrebten Marktpotenzials. Dieser
Entwicklungspfad wird als Diffusion oder Uptake bezeichnet
und mit so genannten Diffusionsmodellen prognostiziert. Als
bekanntestes Diffusionsmodell gilt das Bass-Modell, vor allem
weil es sich in der Vergangenbheit fiir ganz unterschiedliche Pro-
dukte und Mirkte als vergleichsweise erfolgreich erwiesen hat.
Auch Pharmaunternehmen benutzen dieses Modell standard-
mifig zur Prognose des Uptakes neuer Medikamente.

Allerdings liegen im Pharmabereich bisher praktisch aus-
schliefflich Erfahrungen iiber den Modelleinsatz in Industrie-
lindern vor. Es gibt auch keine veréffentlichten Studien, die die
Giite des Modells in Schwellenldndern analysieren und damit
Anhaltspunkte fiir den praktischen Einsatz liefern kénnten.
Ebenso offen ist damit die Frage, ob die Modellparameter an
moglicherweise in Schwellenlindern vorherrschende Beson-

*Die prasentierten Daten sind das Ergebnis einer unabhéingigen Analyse

und reprasentieren keine Auswertungen von IMS Health.

UPDATE15 | WS2012/2013 | LEHRE UND STUDIUM

Dr. Christian Schifer

ist als Direktor International Forecasting der
Boehringer Ingelheim GmbH tétig. Er ist
Lehrbeauftragter fiir Quantitative Methoden
an der Fachhochschule Mainz.

E-Mail: christian_hans.schaefer@
boehringeringelheim.com

derheiten angepasst werden sollten. In einem von Boehringer
Ingelheim und der Fachhochschule Mainz gemeinsam durch-
gefithrten Projekt wurden diese Fragen mit einem umfangrei-
chen Datensatz historischer Diffusionsverliufe untersucht. Das
Projekt ist nach Kenntnis der Autoren die bislang einzige syste-
matische Untersuchung des Bass-Modells in Schwellenldandern,
und die Ergebnisse stellen damit einen wesentlichen Beitrag
zur Verbesserung der Prognosesysteme von Pharmaunterneh-
men dar. In diesem Artikel soll das Projekt vorgestellt werden.
Dazu wird zundchst das Bass-Modell allgemein und bezogen auf
Pharmamairkte erklirt. Darauf aufbauend kann dann das Un-
tersuchungsziel niher dargestellt werden. Die anschliefenden
Abschnitte behandeln die Vorgehensweise, also die Schitzme-
thodik und die Datenerhebung. Abschlieftend werden die wich-
tigsten Ergebnisse der Untersuchung zusammengefasst.

2. Das Bass-Modell

Seit seiner Einfithrung im Jahr 1969 (vgl. Bass 1969) ist das
Bass-Modell eines der meistbenutzten Modelle im Marketing
iiberhaupt. Als Diffusionsmodell liefert es eine Erklirung fiir
die Diffusion eines neu entwickelten Produktes am Markt. Mit
Diffusion (oder Uptake) ist ein Prozess gemeint, mit dem sich
die Marktdurchdringung eines Produktes bis zum Erreichen



des Marktpotenzials, m, im Zeitpunkt T, entwickelt. Dabei wird
das Marktpotenzial mit der Zahl der Nutzer dieses Produktes
im Zeitpunkt T gemessen. Die zentrale GrofSe, die das Bass-Mo-
dell vorhersagt, ist die Zahl der Erstnutzungen im Zeitpunkt t
(t < T) vor Erreichen des Marktpotenzials in T. Man nennt diese
Erstnutzungen auch Adoptionen und kiirzt sie mit n, ab.

Das Bass-Modell erklirt den Verlauf der Adoptionen als eine
Uberlagerung von zwei Prozessen. Vereinfachend kann man
sich vorstellen, dass diese Prozesse von zwei unterschiedlichen
Typen von Erstkdufern hervorgerufen werden, den Innovato-
ren und den Imitatoren. Wie der Name andeutet, adoptieren
Innovatoren unabhéngig von der Marktdurchdringung des Pro-
duktes. Imitatoren hingegen werden mit einer grofleren Wahr-
scheinlichkeit Nutzer des Produktes, je stirker das Produkt am
Markt etabliert ist. Technisch ausgedriickt sorgen Innovatoren
dafir, dass in jeder Periode ein konstanter Anteil des noch offe-
nen Marktpotenzials zu Adoptionen fiihrt. Bezeichnet man die-
sen Anteil als Innovationskoeffizient, p, und die gesamten bis-
herigen Adoptionen als N, so sind die Adoptionen der Innova-
toren in Zeitpunkt t also p(m — N,). Dabei stellt m — N, das noch
offene Marktpotenzial dar. Die Adoption durch Imitatoren hin-
gegen steigt mit der Marktdurchdringung N /m, allerdings mit
konstanter Rate. Diese Rate nennt man Imitationskoeffizient, g.
Der Anteil der Adoptionen am noch offenen Marktpotenzial ist
damit gN,/m und die durch Imitatoren hervorgerufenen Adop-
tionen sind (qN,/m)(m — N,). Die Gesamtadoption ergibt sich
aus der Summe der Adoptionen durch Innovation und Imitati-
on. Damit erhilt man die Grundformulierung des Bass-Modells:

n = p(m—Nt)+%Nt(m—Nt) )

In dieser Gleichung ist n_die Zahl der Adoptionen (Erstkiufe)
im Zeitpunkt t, N, die kumulierte Zahl der Adoptionen bis zum
Zeitpunkt t, m das Marktpotenzial (das auch mit N;, bezeichnet
werden kann), p der Innovationskoeffizient (0 < p < 1) und q
der Imitationskoeffizient (0 < q < 1).

Anhand dieser Grundformulierung lésst sich die Struktur des
Bass-Modells zwar leicht nachvollziehen. Fiir Prognosezwecke
ist diese Form allerdings ungeeignet, da auf der linken Seite
der Gleichung eine endogene Grofie erscheint: Es handelt sich
dabei um die kumulierten Adoptionen N, in denen ja die Ad-
optionen im Zeitpunkt t, also n, ebenfalls enthalten sind. Um
zu einer geeigneten Prognoseform zu kommen, muss Gleichung
(1) also noch nach n, oder N, aufgelst werden. Zur Auflésung
wiederum ist es notwendig, den Zusammenhang zwischen n,
und N, formal abzubilden. Da im Bass-Modell die Zeit stetig
gemessen wird, stellen die kumulierten Adoptionen N, das In-
tegral der Adoptionen n, bis zum Zeitpunkt t dar. Formel (1)
ist daher eine Differenzialgleichung, denn sie enthilt neben der
abhédngigen Variablen auch deren Integral. Als Lésung dieser
Differenzialgleichung ergibt sich der Ausdruck:

10

1 — e~ (p+a)t
Ny=m——m—— 2
‘ 1+ g.e—(p+q)t @)

Dabei stellt e die Eulersche Zahl dar. Mit dieser Prognoseform
kénnen bei Kenntnis der Parameter p, q und m die kumulierten
Adoptionen zu jedem Zeitpunkt vorhergesagt werden.

In Gleichung (2) erscheint das Marktpotenzial m als kons-
tanter Faktor auf der rechten Seite. Demnach beeinflusst das
Marktpotenzial die Verlaufsform des Uptakes nicht, sondern
bestimmt lediglich deren Niveau. Ist man allein an der Verlaufs-
form interessiert, kann man ohne weiteren Informationsverlust
den Uptake auch in Prozent des Marktpotenzials vorhersagen.
Eine Prognosegleichung erhilt man, indem man (2) durch das
Marktpotenzial dividiert. Es ergibt sich:

1 — e (p+ak
i B ©)
1+5e (p+a)t

Dabei bezeichnet Ft die Zahl der kumulierten Adoptionen als
Anteil des Marktpotenzials, also F, = N /m. Da es zum Beispiel
fiir Vergleiche hiufig vorteilhaft ist, den Uptake unabhingig
vom Niveau des Marktpotenzials zu schitzen, wird in der Re-
gel diese, in Gleichung (3) wiedergegebene Formulierung ver-
wendet. Auch die vorliegende Studie geht von dieser Form des
Modells aus.

In der unten stehenden Abbildung ist der Verlauf des Bass-
Modells wiedergegeben. Die kumulierten Adoptionen werden
durch eine S-férmige Kurve beschrieben, die sich langfristig
dem Marktpotenzial von 100 % ndhert. Die S-Form kommt da-
durch zustande, dass sich die Effekte von Innovation und Imita-
tion iiberlagern.

Kumulierte Adoptionen (F) und Adoptionen (f) im Bass-Modell
(Marktpotenzial = 100 %)

3. Das Bass-Modell in Pharmamairkten

In Pharmamirkten bildet das Bass-Modell den Standardansatz
zur Prognose der Marktdurchdringung neuer Medikamente
(vgl. z.B. Johnson 2005, S. 125). Dazu miissen einzig die in (3)
angegebenen Parameter p und q bestimmt werden. Die Héhe
von p und q richtet sich meist nach den Erfahrungen, die mit
dhnlichen Produkteinfithrungen in vergleichbaren Markten ge-
macht wurden. Beispielsweise zeigt sich regelmiflig, dass der
Innovationskoeffizient deutlich kleiner als der Imitationskoeffi-
zient ist und dass die Summe beider Koeffizienten ca. 0,5 ergibt.
Das Bauen auf Vergangenheitserfahrungen ist jedoch problema-
tisch, wenn man Produkte in Markten einfiihrt, die sich grund-
satzlich von den bisherigen Standards unterscheiden.

LEHRE UND STUDIUM | UPDATE15 | WS2012/2013



F100%f— —

Abb.: Verlauf des Bass-Modells

Neben diesem Problem bringt die Anwendung in Pharmamark-
ten zwei Abweichungen von den urspriinglichen Pramissen des
Bass-Modells mit sich. Zum einen bendtigen Pharmaunterneh-
men eine Prognose nicht der Adoptionen, sondern der Verkaufs-
zahlen. Adoptionen sind Erstkdufe und ihre Zahl entspricht im
Allgemeinen nicht der Zahl der Verkaufe. Lediglich bei langlebi-
gen Giitern, die zumindest in der mittleren bis langen Frist nur
einmal gekauft werden, bilden die Verkaufszahlen niherungs-
weise die Zahl der Adoptionen ab. Da Medikamente meist nicht
nur einmal verschrieben werden, diirften sich beide Gréflen
hier aber deutlich voneinander unterscheiden. Die andere Ab-
weichung besteht darin, dass das Bass-Modell die Adoptionen
neuartiger Produkte erklirt, wahrend Pharmaunternehmen ihre
eigene Marke im Blick haben. Im Pharmabereich bildet daher
die Therapieklasse das Aquivalent zum neuartigen Produkt. Die
einzelnen Marken hingegen sind Konkurrenten innerhalb die-
ser Therapieklassen. Fur die in Konkurrenz stehenden, einzel-
nen Marken innerhalb einer Therapieklasse ist das Bass-Modell
nicht entwickelt worden.

Beide Abweichungen lassen sich vom theoretischen Standpunkt
aus nicht rechtfertigen und miissten eigentlich zu Erweiterun-
gen fiihren, die das Modell dann allerdings erheblich verkom-
plizieren wiirden. Eine Rechtfertigung fiir den Einsatz des ur-
spriinglichen Bass-Modells liefert allein der empirische Befund,
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dass es in der Vergangenheit angewandt auf den Arzneimittel-
markt gut funktionierte. Einer der anerkanntesten Experten im
Forecasting des Pharmamarktes, Johnson (2005, S. 125), for-
muliert diesen Sachverhalt folgendermafen: “Incidentally, the
Bass model was not designed to forecast pharmaceuticals — but
it turned out to do so rather well.”

Diese Begrindung fiir den Einsatz des Bass-Modells setzt aber
voraus, dass sich die bisherigen guten Erfahrungen auch in die
Zukunft fortschreiben lassen und dass die Erkenntnisse, die
man iber die Hohe von p und q gewonnen hat, auch weiterhin
gelten. Ob eine Ubertragung dieser Erfahrungen auf neue Mark-
te, wie z.B. Schwellenmirkte, méglich ist, darf nicht per se an-
genommen werden. Da Wachstumspotenziale in den Markten
der westlichen Welt zunehmend ausgeschopft sind, riickt die
ErschlieRung von ungleich héheren Wachstumspotenzialen der
Schwellenmarkte zunehmend in den Fokus von Pharmaunter-
nehmen. Daher ist es von hoher Bedeutung, hier auf empirisch
belastbare Erfahrungen zuriickzugreifen zu kénnen.

4. Untersuchungsziele

Das Hauptziel der Untersuchung besteht darin, die vorhan-
dene Information tiber bereits abgeschlossene Markteinfiih-
rungen in Schwellenldndern systematisch auszuwerten und
damit Pharmaunternehmen Anhaltspunkte iiber die Einsatz-
moglichkeiten des Bass-Modells in Schwellenmarkten zu lie-
fern. Konkret sollen die Fragen beantwortet werden, ob das
Modell in Schwellenmirkten tiberhaupt einsatzfihig ist und
ob die in entwickelten Mirkten gesammelten Erfahrungen
iiber die Modellparameter p und q weiterhin gelten. Zur Be-
antwortung dieser Fragen wurden historische Zeitreihen von
Uptakes in beiden Markttypen erhoben, das Bass-Modell wur-
de geschitzt und anschlieflend wurden die Schitzergebnisse
zwischen beiden Markttypen verglichen. Insgesamt wurden
ca. 5.000 historische Diffusionskurven aus 17 verschiedenen
Lindern untersucht, darunter neun entwickelte Mirkten und
acht Schwellenmirkte. Mit dieser Datenbasis stellt die Unter-
suchung nach Kenntnis der Autoren die einzige systematische
und vergleichende empirische Studie zum Bass-Modell in
Schwellenldndern dar.

5. Schiatzmethodik

Um Innovationsparameter und Imitationsparameter zu schat-
zen, ist es notwendig, das Bass-Modell in eine schitzbare Form
zu iberfithren. Dazu muss zunichst die Zeit, die in der theo-
retischen Formulierung stetig angegeben wird, diskretisiert
werden, da Adoptionen bzw. Verkdufe nicht in Zeitpunkten,
sondern nur in endlich groflen Zeitintervallen, also Monaten,
Quartalen oder Jahren, beobachtet werden kénnen. Der Index t
in den bisher angegebenen Formeln wird also folgendermafien
umdefiniert: t =1, 2, ..., T.
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In der Literatur werden unterschiedliche Methoden zur Schit-
zung benutzt. Der urspriinglich von Bass benutzte Ansatz (vgl.
Bass 1969) bestand darin, (1) in eine lineare Schitzgleichung
zu Uberfithren und mit der Kleinstquadratmethode zu schit-
zen. Anschliefend konnen aus den Schitzergebnissen die Pa-
rameter p und q zuriickgerechnet werden. Bei der Umformung
in eine Schitzgleichung entsteht jedoch ein Problem: Um die
oben angesprochene Endogenitit in (1) zu vermeiden, miissen
die kumulierten Adoptionen im Zeitpunkt t durch Nt-1 ersetzt
werden, also zu Beginn der Periode betrachtet werden. Dieses
Ersetzen ist allerdings nur bei stetiger Zeitmessung modell-
konsistent. Bei der zur Schitzung notwendigen Diskretisie-
rung entsteht eine Diskrepanz zwischen N, und N_,, die sich
in inkonsistenten Schitzern niederschldgt. Daher wird dieser
vergleichsweise einfache Schitzansatz heute nicht mehr ver-
wendet.

Ein anderer Ansatz, der diesen Nachteil vermeidet, geht auf Sri-
nivasan/Mason (1986) zurtick. Die Autoren schlagen vor, die
Formulierung des Modells aus (3) als Ausgang fiir die Schitzung
zu nehmen. Allerdings sind kumulierte Gréflen als abhidngige
Variable in Schatzgleichungen problematisch, da die Restwerte
dann oft starke Abhingigkeiten aufweisen. Daher wird die Dif-
ferenz aus (3) betrachtet. Die Schitzgleichung lautet damit

1 — e—(p+alt 1 — e~ (P+ad(t-1) (4)

1+ ﬂe—(p+q)t B 1 +He—(]3+q)(t‘1)
p p

wobei f, = F, - F,; und et den Restwert darstellt. (4) kann mit
der nichtlinearen Kleinstquadratmethode geschitzt werden.

Fiir die vorliegende Untersuchung hat sich der Ansatz von Sri-
nivasan und Mason als besonders brauchbar herausgestellt, da
Vergleiche zwischen verschiedenen Gruppen auf einfache Art
und Weise implementiert werden kénnen: So kann man (4)
fiir alle einzelnen Uptakes separat schitzen und anschlieflend
die Schitzergebnisse zwischen Schwellenmirkten und entwi-
ckelten Markten vergleichen. Ebenso lasst sich die Gleichung
fiir alle Uptakes gemeinsam schitzen und damit die Durch-
schnittsparameter fir Innovation und Imitation aller Uptakes
bestimmen. Diese Durchschnittsparameter kénnen auch fiir
beide Teilmirkte separat berechnet und miteinander verglei-
chen werden. Dariiber hinaus sind weitere Vergleiche mdéglich,
zum Beispiel zwischen einzelnen Landern und Therapieklassen.

In der Literatur gibt es noch zahlreiche weitere Ansitze zur
Schitzung des Bass-Modells, wie beispielsweise die Maxi-
mum-Likelihood-Methode nach Schmittlein/Mahajan (1982)
oder Bayesianische Methoden, vgl. Lenk/Rao (1990) oder Ta-
lukdar et al (2002).
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6. Daten

Bei der Datenauswahl sollten moglichst viele Lander und Pro-
dukte mit einbezogen werden. Insgesamt wurden neun Thera-
pieklassen ausgewahlt. Die bei der Auswahl angelegten Krite-
rien waren die Abdeckung eines moglichst breiten Spektrums
an Therapietypen (chronische vs. temporare Behandlung), un-
terschiedliche Grade des so genannten ,,Unmet Medical Needs*
(bislang ungedeckter medizinischer Bedarf, d.h. es ist keine
ausreichende Therapie verfiigbar) und die Abdeckung unter-
schiedlicher Preisniveaus einzelner Therapieklassen. Zu den
ausgewdhlten Therapieklassen wurden in acht verschiedenen
Schwellenlidndern sdmtliche Produkte, die seit 1999 eingefiihrt
wurden, betrachtet. Zum Vergleich werden dieselben Produkte,
die seit 1999 in neun unterschiedlichen Industrielindern ein-
gefiihrt wurden, herangezogen. Insgesamt standen iiber 5.000
Zeitreihen zu Produkteinfithrungen zur Verfiigung.

Die untersuchten Daten wurden von IMS Health zur Verfiigung
gestellt und entstammen der Datenbank IMS MIDAS Quan-
tum. Der auszuwertende Datensatz der Verkaufszahlen lag in
so genannten Standardeinheiten (SU) vor. Standardeinheiten
sind rechnerische Mengeneinheiten, die den mengenmiRigen
Verbrauch verschiedener Darreichungsformen, wie Tabletten,
Sprays oder Salben, vergleichbar macht.

Um die Grofe F, aus Gleichung (4) zu berechnen, wurden die
Verkaufszahlen in Standardeinheiten summiert und anschlie-
8end durch den letzten beobachteten Wert — der eine Proxy fur
das Marktpotenzial darstellt — dividiert. Da diese Proxy mit stei-
gender Linge der betrachteten Zeitreihe immer genauer wird,
wurden kurze Reihen, mit weniger als fiinf Jahren Historie, von
vorneherein ausgeschlossen.

7. Ergebnisse

Zunichst wurde fur die Diffusion jedes einzelnen Produktes ein
separates Modell geschitzt. Nach Ausschluss der kurzen Zeitrei-
hen erhilt man damit rund 1.700 verschiedene Schitzungen fir
Schwellenmérkte und rund 1.500 verschiedene Schitzungen fir
entwickelte Markte. Diese Schitzungen wurden zunichst dazu
benutzt, die Brauchbarkeit des Bass-Modells in beiden Teilm-
odellen zu vergleichen. Es zeigt sich, dass das Bass-Modell fur
ca. 90 % aller Uptakes in entwickelten Mérkten eine gute Be-
schreibung liefert, wihrend dieser Anteil in Schwellenlindern
bei rund 85 % liegt. Auch wenn das Modell damit in Schwellen-
lindern etwas schlechter abschneidet, ist die Erfolgsquote den-
noch recht hoch. Eine weitere Untersuchung ergab, dass sich
innerhalb einzelner Lander keine groflen Unterschiede in der
Anpassungsgiite der Schitzungen zeigen.

Schiétzt man das Modell fiir alle Zeitreihen gleichzeitig, so er-
halt man die Durchschnittswerte von p und q. Dabei ergab sich
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in entwickelten Mirkten ein Innovationskoeffizient von rund
4% und ein Imitationskoeffizient von rund 45 %. Die Erfah-
rung, dass die Summe beider Koeffizienten ca. 50 % ergibt, wird
durch dieses Schitzergebnis gestiitzt. Aus derselben Schitzung
geht auflerdem hervor, dass sich die entsprechenden Koeffizien-
ten in Schwellenmirkten nicht signifikant von diesen Werten
unterscheiden.

Betrachtet man die durchschnittlichen Koeffizienten linder-
weise, so zeigen sich innerhalb der entwickelten Mirkte kaum
signifikante Unterschiede, wahrend die Werte zwischen vielen
Schwellenldndern signifikant voneinander abweichen. Daraus
lasst sich schliefRen, dass entwickelte Markte hinsichtlich Inno-
vations- und Imitationsparameter weitaus homogener sind als
Schwellenlander. Folglich kénnen die Prognoseergebnisse des
Bass-Modells in Schwellenlindern verbessert werden, wenn es
gelingt, landerspezifische Festlegungen fiir Innovations- und
Imitationskoeffizienten zu treffen. Aus dem Datensatz konn-
ten keine Riickschliisse gewonnen werden, ob es innerhalb der
Schwellenldnder Gruppen mit dhnlichen Innovations- und Imi-
tationskoeffizienten gibt.

Schliefflich wurden fiir die einzelnen Therapieklassen durch-
schnittliche Innovations- und Imitationskoeffizienten berech-
net. Auch hier zeigen sich teilweise erhebliche Unterschiede,
die auflerdem von Land zu Land variieren. Dieses Ergebnis
deutet darauf hin, dass die Prognosekraft des Bass-Modells wei-
ter erhoht werden kann, wenn die Erfahrungen aus einzelnen
Therapieklassen bei der Festlegung von p und q bericksichtigt
werden.

Zusammenfassend ldsst sich aus den Ergebnissen schliefRen,
dass das Bass-Modell einen brauchbaren Rahmen zur Prognose
von Uptakes in Schwellenldndern darstellt. Liegen keine ldnder-
oder therapieklassenspezifischen Erfahrungen vor, kénnen die
Modellparameter p und q in gleicher Héhe wie in entwickelten
Mirkten festgelegt werden. Liegen entsprechende Erfahrun-
gen vor, so kénnen die Prognosen aber durch eine linder- bzw.
therapieklassenspezifische Anpassung von p und q verbessert
werden. Dabei lisst der untersuchte Datensatz, der nach un-
serer Einschitzung die gegenwirtig vollstandigste Historie zu
Schwellenldndern darstellt, keine Formulierung einheitlicher
Regeln zu.
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1. Einleitung

Einer Arbeitnehmerin oder einem Arbeitnehmer eine vertrau-
ensvolle und sensible Aufgabe zu tibertragen, kann fir das Un-
ternehmen ein grofRes Risiko darstellen. Auf der einen Seite ist
die Geschiftsfithrung in der Pflicht das Unternehmen vor Risi-
ken und Gefahren zu schiitzen, auf der anderen Seite muss sie
das Recht auf informationelle Selbstbestimmung der Bewerber
wahren.

Durch die rasante technische Entwicklung des Internets wer-
den Daten und Informationen zu einem wertvollen Gut, aber
auch gleichzeitig zu einem Risikofaktor. So wird es in Zukunft
immer wichtiger loyale Mitarbeiter zu finden, die mit Informa-
tionen wie Geschiftsgeheimnissen oder auch personenbezoge-
nen Daten wie Kundendaten, sorgsam umgehen. Ein Argument,
welches fiir eine sorgsame Bewerberauswahl und Uberpriifung
(Pre-Employment-Screening) bei Bewerbern spricht. Durch
Blogs und Soziale Netzwerke ist der ,Gldserne Bewerber” Re-
alitat. Nach einer Umfrage des Bundesministeriums fiir Ernih-
rung, Landwirtschaft und Verbraucherschutz suchen 28 % der
Arbeitgeber gezielt im Internet nach Informationen tber Be-
werber (vgl. BMELV 2009).
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Neuste Entwicklungen bei Social Games zeigen, dass die Kom-
munikation zwischen Firmen und Bewerbern in Zukunft ver-
starkt Uber Soziale Netzwerke erfolgen wird. Bei Social Games
handelt es sich um Online Spiele, bei denen die Spieler bzw.
potenzielle Bewerber von Unternehmen eine virtuelle Aufgabe
bekommen, die sie l6sen miissen. Als Gegenleistung erhalten
die Bewerber Bonuspunkte oder ein Jobangebot (vgl. O.V. 2011).

Die neuen Rechercheméglichkeiten im Internet und die sofor-
tige Verfiigbarkeit von Informationen fithren zu einer gesell-
schaftlichen Einstellung, bei der die Quantitit der Informatio-
nen meist hoher bewertet wird als ihre Qualitdt. Eine sorglose
Sammlung von Informationen kann sich als Nachteil des Nut-
zers/Bewerbers und evtl. auch des Unternehmens auswirken
und zu einem Sicherheitsrisiko fiihren.

2. Personlichkeitsprofile des Bewerbers

Ein Personlichkeitsprofil eines Bewerbers kann durch verschie-
dene Informationsquellen erstellt werden. Im Bereich des Inter-
nets konnen die Informationen iiber soziale Netwerke gesam-
melt werden. Hierbei wird zwischen berufsorientierten Netz-
werken, wie z.B. die Plattformen Xing und LinkedIn und frei-
zeitorientierten Netzwerken, wie z.B. Facebook, wer-kennt-wen
und StudiVZ, unterschieden. Alle Plattformen werden oftmals
auch als ,Web 2.0“ bezeichnet, da sie eine Weiterentwicklung
des Internets darstellen. Wihrend frither die Inhalte auf den
klassischen Internetseiten nur konsumiert werden konnten,
zeichnen sich Web 2.0 Anwendungen dadurch aus, dass der In-
ternetnutzer die Inhalte selbst erstellt (user-generated-content).

Die erstellten Inhalte der jeweiligen Internetnutzer ergeben
somit ein virtuelles Profil auf der Plattform. Welche Informati-
onen veréffentlicht und mit wem geteilt werden ist nicht einzu-
grenzen. Personenbezogene Daten wie Name, Vorname und E-
Mail-Adresse werden bereits bei der ersten Registrierung auf der
Plattform erhoben. Weitere personenbezogene Daten im Sinne
des §3 Abs. 1 Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) und besondere
Arten personenbezogener Daten im Sinne des §3 Abs. 9 BDSG
(z.B. Angaben tber politische Meinungen, Gewerkschaftszu-
gehorigkeit, Gesundheit, Sexualleben, rassische und ethnische
Herkunft) werden im Laufe der Zeit durch den Internetnutzer
selbst oder durch Dritte dem virtuellen Profil hinzugefugt. Die-
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se reichhaltigen Informationen kénnen zu einem sehr guten
Personlichkeitsprofil des Bewerbers fithren, was zu der Frage
tihrt, welche rechtlichen Vorgaben von Arbeitgebern bei der
Internetrecherche im Allgemeinen und tber soziale Netzwerke
im Besonderen zu beachten sind.

Ein spezielles Gesetz zum Arbeitnehmerdatenschutz, das even-
tuell den Bewerber schiitzt, existiert bis heute noch nicht. Je-
doch hat sich die momentane Regierung das Thema ,, Arbeitneh-
merdatenschutz” auf die Agenda genommen und einen Entwurf
des Gesetzes zur Regelung des Beschiftigtendatenschutzes ent-
wickelt. Grundsitzlich sind personenbezogene Daten durch das
BDSG geschiitzt. Zweck des BDSG ist es, den Einzelnen gem.
§1 Abs. 1 davor zu schiitzen, dass er durch den Umgang mit sei-
nen personenbezogenen Daten in seinem Personlichkeitsrecht
beeintrachtigt wird.

Vor allem durch die BDSG-Novelle II, die mit Wirkung vom
01.09.2009 in Kraft getreten ist, werden Bewerberinnen und
Bewerber durch § 3 Abs. 11 Nr.7 als Beschiftigte definiert und
gehoren somit ausdriicklich zum geschiitzten Personenkreis.
Mitarbeiter-Screenings im Allgemeinen konnen verschiedene
Ziele verfolgen, zum Beispiel die Integritit eines Bewerbers
priifen um Korruption im Unternehmen zu bekdmpfen oder
um sie gegeniiber Terrorlisten abzugleichen (Diisseldorfer Kreis
vom 23./24. April 2009). Alle denkbaren Ziele miissen aber
die Personlichkeitsrechte des Betroffenen beriicksichtigen und
kénnen deswegen nur unter datenschutzrechtlichen Vorgaben
durchgefiihrt werden.

Datenschutzrechtlich interessant ist die Frage, ob die Daten aus
dem Internet tiberhaupt gesammelt und verwendet werden diir-
fen. Von der Anwendung des BDSG kann, wie oben dargestellt,
ausgegangen werden, vor allem da der Auffangtatbestand der
Nutzung (83 Abs. 5 BDSG) der personenbezogenen Daten in
der Regel vorliegt.

Die Zulassigkeit der Erhebung, Verarbeitung und Nutzung der
personenbezogenen Daten ist gem. §4 Abs.1 BDSG gegeben,
soweit eine Erlaubnis durch das BDSG selbst oder durch eine
andere Rechtsvorschrift gegeben ist oder der Betroffene einge-
willigt hat.

Als Rechtsvorschrift kommt § 28 Abs.1 Nr.1 BDSG in Betracht.
Zwar steht der Bewerber nicht in einem Vertragsverhaltnis zum
Unternehmen, aber in einem so genannte vertragsihnlichen
Vertrauensverhiltnis. Aus diesem Grund ist die Erhebung der
Daten, die iiber die Eignung des Bewerbers Auskunft geben
und im Zusammenhang mit der Stelle stehen, gerechtfertigt
(vgl. Gola/Wronka 2008, S.133). Jedoch wird die Erhebung
von Daten aus dem Privatbereich des Bewerbers, die nicht im
Zusammenhang mit der Stelle stehen, in der Regel unzulassig
sein. Zusitzlich diirfen Informationen, die unter das Allgemei-
ne Gleichbehandlungsgesetz (AGG) fallen, nicht als Grundlage
einer Personalentscheidung dienen (vgl. Oberwetter 2008, S.
1563).
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Im Gegensatz zu Bewerbungsunterlagen werden die Daten bei
einer Internetrecherche nicht direkt beim Bewerber erhoben.
Dies verstofdt gegen den Grundsatz der Direkterhebung gemifd
§4 Abs. 2 BDSG. Da die Erhebung der Daten, wie oben erldu-
tert, dem Zweck des vertragsahnlichen Vertrauensverhiltnisses
dient, kann im Ausnahmefall von der Direkterhebung abgewi-
chen und durch §28 Abs. 1 Nr. 1 BDSG gerechtfertigt werden.
Da es sich bei § 28 Abs. 1 Nr.1 BDSG um einen speziellen Er-
laubnistatbestand handelt, ist das Gebot der Direkterhebung
unbeachtlich (vgl. Gola/Schomerus 2010, S. 480). Somit ist eine
Nutzung der Daten nach § 28 Abs. 1 Nr. 1 BDSG méglich, wenn
eine Abwagung nach §4 Abs. 2 BDSG durchgefiihrt wird. Frag-
lich ist jedoch ob § 32 Abs. 1 BDSG neben § 28 Abs.1 Nr. 1 BDSG
anwendbar ist.

Nach §32 Abs. 1 S. 1 BDSG diirfen personenbezogene Daten
grundsitzlich nur unter sehr engen Voraussetzungen erhoben,
verarbeitet oder genutzt werden. Der Umgang mit den Daten
muss entweder fiir die Entscheidung iiber die Einstellung oder
fiir die Beendigung des Beschiftigungsverhiltnisses oder der
Umgang mit den Daten muss fiir die Durchfithrung des Beschif-
tigungsverhiltnisses erforderlich sein.

Nach der Begriindung des Regierungsentwurfs wird die Vor-
schrift des § 28 Abs. 1 S. 1 BDSG durch § 32 verdrangt (Bundes-
tags-Drucksache 16/13657, S. 20).

Generell gilt fiir beide Informationsquellen (Suchmaschine bzw.
Soziale Netzwerke), dass nur jene Daten und Informationen ge-
nutzt werden sollten, die nicht das schutzwiirdige Interesse des
Bewerbers beeintrachtigen und nur im Zusammenhang mit der
ausgeschriebenen Stelle stehen. Dieser Grundsatz ist vor allem
unter dem Gesichtspunkt des § 32 Abs. 1 S. 1 BDSG zu sehen.
Zudem miissen die erhobenen Daten iiber eine gewisse Aktuali-
tat verfiigen (vgl. Oberwetter 2008, S. 1562 und 1564).

2.1 Datenerhebung durch Suchmaschinen

Zu prifen ist jedoch woher die Informationen stammen. Ob
aus allgemein zuginglichen Quellen oder von Sozialen Netz-
werken, die ein eigenes Benutzerkonto durch eine erfolgreiche
Registrierung benotigen. Unter allgemein zugangliche Quellen
werden nach der Rechtsprechung alle Medien verstanden, ,,...
die technisch geeignet und bestimmt .. sind, ,,... der Allge-
meinheit, d.h. einem individuellen nicht bestimmbaren Perso-
nenkreis Informationen zu verschaffen“ (vgl. Gola/Schomerus
2010, S. 309, dessen Verweis auf, BVerfGE 27,83). Neben den
klassischen Massenmedien Presse, Rundfunk und Fernsehen
ist somit auch das Internet, insbesondere Suchmaschinen, ge-
meint.

Nach §28 Abs. 1 Nr. 3 ist das Erheben, Speichern und Nutzen
personenbezogener Daten zuldssig, wenn die Daten allgemein
zugdnglich sind und das schutzwiirdige Interesse des Betroffe-
nen nicht gegeniiber dem Interesse des Unternehmens offen-
sichtlich iiberwiegt. Suchmaschinen wie Google oder Perso-

15



nensuchmaschinen wie Yasni tragen allgemein verfiigbare und
offentliche Informationen zusammen und kénnen so als allge-
mein zugingliche Quellen angesehen werden. Eine Nutzung
der Daten nach §28 Abs. 1 Nr. 3 BDSG ist somit ohne die An-
forderungen aus § 4 Abs. 2 BDSG zulissig (vgl. Gola/Schomerus
2010, S.114, so auch Wellhoner/Byers 2009, S. 2315). Da §28
Abs. 1 Nr. 3 BDSG kein Vertragsverhiltnis wie bei § 28 Abs. 1
Nr. 1 BDSG voraussetzt, bleibt dieser Tatbestand von § 32 BDSG
unberiihrt (vgl. Bundestags-Drucksache 16/13657, S. 20). Auch
wenn es sich um besondere Arten personenbezogener Daten im
Sinne des § 3 Nr. 9 BDSG handelt, wird das Erheben, Verarbei-
ten und Nutzen der Daten ohne Einwilligung nach §4a Abs. 3
BDSG gemifd § 28 Abs. 6 Nr. 2 BDSG zuldssig sein, wenn die
Daten offenkundig vom Betroffenen 6ffentlich gemacht wurden
(Forst 2010, 431).

2.2 Datenerhebung durch Soziale Netzwerke

Jedoch ist der Sachverhalt anders zu beurteilen, wenn personen-
bezogene Daten aus Sozialen Netzwerken erhoben werden und
der Nutzer dieses Netzwerks bewusst seine Profileinstellung so
einstellt, dass die Daten nicht fiir die Offentlichkeit bzw. die
Suchmaschine allgemein zuginglich sind, sondern nur fiir seine
~Freunde®, ,Geschiftskontakte“ oder fiir Mitglieder des Sozialen
Netzwerks.

Um die Daten auf Sozialen Netzwerken zu erheben, muss sich
der Arbeitgeber erst einen Zugang durch die Registrierung auf
der Plattform verschaffen und ein Nutzerprofil anlegen. Bei
der Registrierung muss der Arbeitgeber in die jeweiligen AGB
des Netzwerkbetreibers einwilligen. ,Fast alle Netzwerkbetrei-
ber verpflichten die Nutzer dazu, sich unter ihrem wirklichen
Namen anzumelden. Ein Arbeitgeber darf sich also nicht tiber
Pseudonyme tarnen und so auf Bewerbersuche gehen“ (vgl.
Forst 2010, S. 428). Grundsitzlich ist zu beachten, dass bei ver-
deckten/geheimen Informationsbeschaffungen, regelmifig ein
Verstofd gegen den Grundsatz der Direkterhebung im Sinne des
§4 Abs. 2 BDSG beim Betroffenen vorliegt (vgl. Landesbeauf-
tragte fiir den Datenschutz Rheinland-Pfalz, S. 62).

Durch die Registrierung, die AGB und den dazugehérigen Zu-
gang mit Passwortschutz sind Soziale Netzwerke als abgeschlos-
sene Bereiche, in denen nur bestimmte Benutzergruppen Daten
und Informationen austauschen, zu definieren. Folglich kénnen
sie nicht als allgemein zugéngliche Quellen angesehen werden.

2.2.1 Datenerhebung bei freizeitorientierten Netzwerken

Bei der Datenerhebung muss zwischen berufsorientierten und
freizeitorientierten Netzwerken unterschieden werden. Bei frei-
zeitorientierten Netzwerken ist der Zugang auf private Zwecke
beschrinkt und die geschiftsmiflig, gewerblich oder sonstige
kommerzielle Verwendung untersagt (vgl. Forst 2010, S. 428).
Da eine Bewerberauswahl einen geschiftlichen Zweck verfolgt,
ist eine Registrierung mit dem Ziel der Datenerhebung zur Be-
werberauswahl aufgrund der AGB der freizeitorientierten Netz-
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werke nicht moglich und eine Datenerhebung scheidet aus. Wie
oben dargestellt sind die Daten auch nicht 6ffentlich zuging-
lich und gerade bei freizeitorientierten Netzwerken stehen die
Schutzinteressen der Betroffenen entgegen (vgl. Ulbricht 2010).

2.2.2 Datenerhebung bei berufsorientierten Netzwerken
Bei berufsorientierten Netzwerken stehen der Lebenslauf und
die Berufserfahrung im Mittelpunkt des Profils und nicht das
Privatleben wie bei den freizeitorientierten Netzwerken. Dem-
entsprechend 6ffnet sich das berufsorientierte Netzwerk auch
fir geschaftliche Zwecke und die AGB stehen einer Datenerhe-
bung in den meisten Fillen nicht entgegen.

Als Zuldssigkeitsvoraussetzung zur Datenerhebung kommt § 32
Abs. 1 Alt. 1 BDSG in Frage. Laut § 32 Abs. 1 Alt. 1 diirfen per-
sonenbezogene Daten eines Bewerbers fir Zwecke des Beschif-
tigungsverhiltnisses erhoben, verarbeitet oder genutzt werden,
wenn dies fiir die Entscheidung tiber die Begriindung eines Be-
schaftigungsverhdltnisses erforderlich ist. Dabei ist zu priifen, ob
§ 32 Abs. 1 Alt. 1 BDSG eine Ausnahmevorschrift zum Grundsatz
der Direkterhebung gemif §4 Abs. 2 S. 1 BDSG darstellt.

Um vom Direkterhebungsgrundsatz abzuweichen, kommt im
Falle des §32 Abs. 1 Alt. 1 BDSG nur die Ausnahme nach §4
Abs. 2 S. 2 Nr. 2 lit.a Var. 2 BDSG in Betracht (vgl. Forst 2010,
S. 431). Diese Ausnahme macht die Datenerhebung ohne Mit-
wirkung des Betroffenen zuldssig, soweit der Geschiftszweck
eine Erhebung bei anderen Personen oder Stellen erforderlich
macht und keine Anhaltspunkte dafiir bestehen, dass tiberwie-
gende schutzwiirdige Interesse des Betroffenen beeintrichtigt
werden. Sinn und Zweck einer Bewerberiberpriifung ist es, die
Daten aus den Bewerbungsunterlagen und die Angaben des Be-
troffenen auf Vollstindigkeit und Richtigkeit hin zu tiberpriifen,
was zu dem Schluss fiihrt, die Ausnahme vom Direkterhebungs-
grundsatz zuzulassen (vgl. Gola/Schomerus 2010, S. 116).

Folglich diirfen gem. § 32 Abs. 1 Alt. 1 BDSG personenbezoge-
ne Daten eines Bewerbers ohne seine Mitwirkung, jedoch nur
fir den Zwecke der Entscheidung tiber die Begrindung eines
Beschiftigungsverhiltnisses erhoben, verarbeitet oder genutzt
werden. Im Einzelfall kommt es zwar auf eine Rechtsgiiterabwi-
gung an, jedoch muss beachtet werden, dass bei der Internetre-
cherche in berufsorientierten Netzwerken der Bewerber selbst
ein entscheidendes Interesse hat, dass seine eingestellten und
ver6ffentlichten Daten von Arbeitgebern gesehen werden.

Sollte der Bewerber die Sichtbarkeit seiner Profildaten durch
verschiedene Sicherheitseinstellungen vor anderen Mitgliedern
des berufsorientierten Netzwerks und so auch fiir potenzielle
Arbeitgeber schiitzen, so kommt fiir die sichtbaren Daten eine
Datenerhebung, wie oben dargestellt, nach §32 Abs. 1 Alt. 1
BDSG in Betracht. Fiir weitere Daten, die geschiitzt sind, muss
eine Kontaktanfrage des Arbeitgebers beim Bewerber erfolgen.
Sollte der Arbeitgeber eine Kontaktanfrage stellen, so sind der
Zweck und die beabsichtigte Datenerhebung in der Anfrage
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kenntlich zu machen (Forst 2010, S. 432). Die dadurch entste-
hende und gegebene Transparenz bei der Datenerhebung ldsst
den Bewerber, wie oben schon dargelegt weniger schutzbe-
diirftig sein und eine Datenerhebung ist nach §32 Abs. 1 Alt. 1
BDSG gerechtfertigt.

3. Durchfiihrung einer Bewerberauswahl

Das Grundrecht der Bewerber auf informationelle Selbstbe-
stimmung abgeleitet aus Art. 1 Abs. 2 in Verbindung mit Art. 2
Abs.1 GG ist ohne jeden Zweifel zu schiitzen. Doch sollten die
Pflichten, die z.B. einem Vorstand eines Unternehmens aus § 91
Abs. 2 Aktiengesetz (AktG) obliegen, nicht aufler Acht gelassen
werden. Nach § 91 Abs. 2 AktG hat der Vorstand geeignete Mafi-
nahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungssystem ein-
zurichten, damit den Fortbestand der Gesellschaft gefihrdende
Entwicklungen frith erkannt werden.

»Die Vorschrift des § 91 Abs. 2 AktG gilt nach der so genann-
ten Ausstrahlungswirkung auch fiir die Vorstinde/Geschifts-
fithrungen/Geschiftsleitungen von Unternehmen in anderen
Rechtsformen. Nach der Regierungsbegriindung sollen durch
diese Vorschrift die Verpflichtung des Vorstands, fiir ein ange-
messenes Risikomanagement und eine angemessene Interne
Revision zu sorgen, verdeutlicht werden.” (vgl. Deutsches Ins-
titut fiir Interne Revision (IIR): IIR Revisionsstandard Nr. 2, S.
1,) Unter Risikomanagement ist ein Regelungssystem zu verste-
hen, das durch eine systematische Identifikation, Analyse und
Bewertung von Risiken eine Risikostrategie definiert und ent-
sprechende Mafinahmen daraus ableitet.

Gerade im Einstellungsprozess sind Fille denkbar, bei denen
Positionen im Unternehmen besetzt werden sollen, die fiir das
Unternehmen eine grofie Gefahr darstellen konnen. Diesen Ge-
fahren begegnet das Risikomanagement durch die Uberpriifung
der Bewerber mit so genannten ,,Pre-Employment-Screenings®.
Die Implementierung von Pre-Employment-Screenings wird
vom ,best-practice“-Ansatz bzw. international anerkannten
Standard ISO/IEC 27002:2005 fiir Informationssicherheits-Ma-
nagementsysteme (ISMS) empfohlen.

Unter diesen Gesichtspunkten lasst sich folglich eine Bewerbe-
rauswahl in nachfolgenden Schritten durchfiithren. Im ersten
Schritt sollte das Aufgabengebiet des zukiinftigen Mitarbeiters
grindlich analysiert werden. Stellt sich nach dieser Analyse he-
raus, dass es sich bei der zu besetzenden Stelle um eine sensible
Tatigkeit handelt, bei der der Mitarbeiter eventuell Zugang zu
Einrichtungen fiir die Informationsverarbeitung oder finanzi-
ellen oder streng vertraulichen Informationen hat, so kann im
Sinne einer guten Compliance und eines funktionsfahigen Ri-
sikomanagements eine Uberpriifung des Bewerbers notwendig
sein. Dies bedeutet, dass das Risikomanagement lediglich eine
Uberpriifung fiir diejenigen Mitarbeitergruppen vorsieht, deren
Tatigkeit im Schadensfall besonders schwere Auswirkungen
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nach sich ziehen wiirde. Jede Organisationseinheit muss dafir
eine eigene Risikobewertung aufstellen, die gleichzeitig auch als
Rechtfertigung bzw. Zweckbindung fiir eine Uberpriifung des
Bewerbers dienen kann (ISO/IEC 27002:2005, S. 35).

Stellt sich im ersten Schritt heraus, dass es sich um eine sen-
sible Tétigkeit im Unternehmen handelt, sollte die Integritdt
der Bewerber gepriift werden. Jedoch sind auch hier alle rele-
vanten Gesetze, Rechtsvorschriften und ethischen Grundsitze
durch das Unternehmen zu beachten. Damit die Uberpriifung
des Bewerbers aus datenschutzrechtlicher Sicht beurteilt wer-
den kann, sollte im zweiten Schritt der Datenschutzbeauftragte
des Unternehmens gemif §4g Abs. 1 Nr. 1 BDSG informiert
werden. Dadurch kann sichergestellt werden, dass der Prozess
der Bewerberauswahl nicht dazu missbraucht wird, Personlich-
keitsprofile von zukiinftigen Mitarbeitern zu erstellen, sondern
nur eine Mafinahme ist, die das Ziel der Risikominimierung im
Unternehmen verfolgt. Mit dem Datenschutzbeauftragen sollte
im dritten Schritt der Umfang der Bewerbertiberpriifung festge-
legt werden. Der ISO/IEC 27002:2005 Standard fiir Informati-
onssicherheit empfiehlt dazu:

,Bei den Uberprﬁfungen sollten alle fir Geheimhaltung, Schutz
personenbezogener Daten und/oder Arbeitsrecht geltende Ge-
setze beriicksichtigt werden, und sie sollten, soweit zuldssig,
folgendes einschliefRen:

= Verfiigbarkeit von zufrieden stellenden Referenzen, z.B.
eine Referenz geschiftlicher und eine personlicher Natur;

» Uberpriifung des Lebenslaufs des Bewerbers (auf Vollstin-
digkeit und Richtigkeit);

* Bestitigung angegebener akademischer und beruflicher
Qualifikationen;

* unabhingige Uberpriifung der Identitit (Reisepass oder
dhnliches Dokument);

= detaillierte Uberpriifung, wie z.B. Priifung auf Kreditwiirdig-
keit oder Vorstrafen.“ (ISO/IEC 27002:2005, S. 35)

Ein Pre-Employment-Screening, das zum Schutz des Unterneh-
mens und zur Risikominimierung angewendet wird, und sich
dabei auf Positionen mit sensiblen Titigkeiten beschrinkt, ist
fiir zuléssig zu halten, wenn die Uberpriifung verhéltnismafiig
ist und das informationelle Selbstbestimmungsrecht des Bewer-
bes dabei beachtet wird. Das Pre-Employment-Screening sollte
jedoch erst zum Schluss des Bewerbungsprozesses bei den in
Frage kommenden Kandidaten durchgefithrt werden, wenn der
Abschluss des Arbeitsvertrages nur noch von einem positiven
Ergebnis der Uberprﬁfung abhingt. Der jeweilige Bewerber
sollte iiber den geplanten Einsatz und das Ausmafd des Pre-Em-
ployment-Screenings aufgeklirt werden. Vor Beginn der Uber-
prifung kénnte eine freiwillige schriftliche Einwilligung vom
Bewerber gemifd §4a BDSG eingeholt werden, wobei gegen
die freiwillige Einwilligung (analog zu der freiwilligen Einwilli-
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gung im Arbeitsverhiltnis) Bedenken bestehen. Zu beachten ist,
dass die Einwilligung nur wirksam ist, wenn sie auf der freien
Entscheidung des Bewerbers beruht (Gola/Schomerus 2010, S.
129). Dariiber hinaus muss er auf den vorgesehenen Zweck der
Erhebung, Verarbeitung oder Nutzung sowie, soweit nach den
Umstinden des Einzelfalles erforderlich oder auf Verlangen, auf
die Folgen der Verweigerung der Einwilligung hingewiesen wer-
den. Hier sollte im Interesse des Bewerbers und eventuell zu-
kiinftigen Mitarbeiters und des Unternehmens groftmaogliche
Transparenz geschaffen werden.

4. Zusammenfassung in Thesen

Zusammenfassend kann man festhalten, dass die Internetre-
cherche iiber Bewerber aus allgemein zuganglichen Quellen im
Regelfall zuldssig ist, wenn die Informationen im Zusammen-
hang mit der zu besetzenden Stelle stehen, eine gewisse Aktu-
alitit aufweisen und die wichtigsten Grundprinzipien Trans-
parenz, Erforderlichkeit und Verhiltnismifigkeit eingehalten
werden.

Die Internetrecherche kann auch zulassig sein, wenn der Be-
werber ausdriicklich im Bewerbungsprozess oder in seinen Be-
werbungsunterlagen auf entsprechende Netzwerkprofile hin-
gewiesen hat oder seine Einwilligung zur Uberpriifung seiner
Angaben gegeben hat.

Grundsitzlich ist zu beachten, dass bei verdeckten/geheimen
Informationsbeschaffungen regelmifig ein Verstofd gegen den
Grundsatz der Direkterhebung im Sinne des §4 Abs. 2 BDSG
beim Betroffenen vorliegt.

Ein Pre-Employment-Screening, das zum Schutz des Unterneh-
mens und zur Risikominimierung angewendet wird und sich da-
bei auf Positionen mit sensiblen Tadtigkeiten beschrankt, ist fir
zulissig zu halten, wenn die Uberpriifung verhiltnismaRig ist
und das informationelle Selbstbestimmungsrecht des Bewerbes
dabei beachtet wird.

Bei der Bewerberauswahl ist es wichtig, dass der Arbeitgeber
vor der Erhebung und Nutzung der Daten den Zweck konkret
festlegt und den gesamten Prozess an der Datenvermeidung und
Datensparsambkeit ausrichtet (§ 3a BDSG).

AbschlieRend sollte sich aus Sicht der Informationssicherheit
das Unternehmen die Frage stellen, welchen Informationsge-
halt die jeweiligen Informationen aus dem Internet wirklich ha-
ben und natiirlich die Vertraulichkeit und die Integritit (Rich-
tigkeit und Vollstandigkeit) der Informationen beriicksichtigen.
Informationen, die 6ffentlich verbreitet werden, miissen nicht
immer der Wahrheit entsprechen.
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» EAM NOT FUSSBALL®

STRATEGIEN FUR ERFOLGREICHE INFORMATIONSRECHERCHEN IM RAHMEN
BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHER BACHELOR- UND MASTERARBEITEN

Albect F. Herbig

1. Einleitung

Wihrend es frither schwierig war, relevante Fachinformation zu
finden und zu beziehen, liegt heute das Problem vor allem darin,
die durch die Moglichkeiten neuer Medien verfiigbare ,Informa-
tionsflut’ intelligent zu selektieren und zu nutzen. ,,Ein zentrales
Element des World Wide Web (www) besteht in dem Verspre-
chen, Informationen zu beinahe jedem erdenkbaren Thema zur
Verfiugung zu stellen und neue Modelle der Autorenschaft zu er-
moglichen, die die Bereitstellung und Verbreitung von Informati-
onen auf elektronischem Wege vereinfachen. Damit stehen grund-
satzlich immense Informationsmengen zur Verfigung, die in klas-
sischen Medien entweder nicht oder zumindest nicht direkt vom
Arbeitsplatz aus erreichbar waren” konstatierte Holscher bereits
vor zehn Jahren (Holscher 2002, S. 13). Vielen Untersuchungen
zufolge beklagen Nutzer des www’, dass es eines der grofiten Pro-
bleme darstellt, Informationen gezielt zu suchen und zu finden,
ja selbst Wissenschaftler scheinen vielfach trotz modernster Such-
moglichkeiten etwas abgelegenere Fachbeitrdge nicht zu finden
und in Folge dessen auch nicht zu berticksichtigen (vgl. oV. 2008,
S.16). In einer Wissensgesellschaft, in der Wissen gerne als vierter
Produktionsfaktor (neben Arbeit, Kapital und Boden) betrachtet
wird, wird deshalb die professionell gestaltete Informationsre-
cherche immer wichtiger. ,,Erfolgreich Informationen zu suchen,
zu finden und zu bewerten gehort deshalb heute zu den methodi-
schen Schliisselqualifikationen“ (Crisand 2002, S. 18 ff.).

Eine professionell gestaltete Informationsrecherche geht dabei
weit iber den Einsatz von Suchmaschinen hinaus. Fiir die zu
bewiltigenden wissenschaftlichen Schreibprozesse wird, ne-
ben bibliographischem Grundwissen, auch detailliertes infor-
mationswissenschaftliches Wissen tiber die Moglichkeiten und
Grenzen einzelner Suchmaschinen, vor allem aber tiber zielori-
entierte Suchstrategien und fach- bzw. bereichsspezifische In-
formationsquellen wie Datenbanken, Bibliothekskataloge, Do-
kumentenlieferdienste, Wissens- und Lernportale und Archive
etc. benétigt (vgl. Herbig/Sturmer 2011, S. 16).

2. Informationskompetenz

Die Kompetenz, Informationen fachspezifisch gezielt zu suchen
und zu finden, wird in der Medienpsychologie , Informations-
kompetenz* (Winterhoff-Spurk 1999, S. 133) genannt. Der um-
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fassendere Begriff , Information Literacy” der angloamerikani-
schen Literatur bezieht dariiber hinaus auch die Fahigkeit mit
ein, Informationen in klassischen Medien ebenso wie in elek-
tronischen korrekt einzuordnen, zu bewerten und effektiv zu
nutzen (vgl. Ingold 2005, S. 15 £.).

Informationskompetenz soll uns helfen, mit den vorhandenen
Informationsbarrieren konstruktiv umzugehen, denn ,, Informa-
tionsbarrieren behindern (...) den Fluss eigentlich relevanter
Informationen auf seinem Weg vom ideal vollstindigen aktu-
ellen Weltwissen hin zum Nutzer® (Stock 2007, S. 60). ,,Den
Informationsstrom so breit wie moglich zu halten (...) heifit,
erstens die Informationsbarrieren zu kennen und zweitens, sie
zu umgehen” (Stock 2007, S. 61).

Wir verstehen Informationskompetenz als Teil der ,methodi-
schen’ Kompetenz. Es handelt sich dabei um die Fahigkeit, ,,die-
jenige Information umfassend und systematisch zu suchen, zu
finden, zu bewerten und effektiv zu nutzen, die benétigt wird,
um einen Informationsbedarf zu erfiillen, ein Problem zu 16sen
oder eine Entscheidung zu fallen” (Ingold 2005, S. 15). Sie be-
zieht sich bei angehenden Betriebswirten auf die Nutzung klas-
sischer und neuer Medien im Rahmen von betriebswirtschaft-
lichen Problemlésungszusammenhéngen (vgl. Herbig/Stiirmer
2011, S. 16). Dies gilt vor allem im Kontext wissenschaftlich
basierten Arbeitens wie etwa im Rahmen von Projekt-, Bach-
elor- und Masterarbeiten. Informationskompetenz umfasst also
immer die Teilprozesse Vorbereiten’, ,Suchen’, ,Finden’ und ,Be-
werten’.
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Abb. 1: Informationsbarrieren im Informationsfluss (nach Stock 2007, S. 61)

Zwischen den Moglichkeiten und der Nutzung klafft aber hiu-
tig eine grofie Liicke. Der Internetexperte Zuckerman behauptet
sogar, dass ,das Internet (...) unseren Blick auf die Welt nicht
geofinet, sondern verengt” hat (Zuckerman 2010, S. 11). In der
Praxis wird vielfach planlos ,gegoogelt’ und von 100.000 Tref-
fern das erstbeste Ergebnis genommen — ohne zu hinterfragen,
ob es auch das qualitativ beste ist. Vielfach werden aber auch
Suchbegriffe eingegeben, die gar nicht zu einem sinnvollen Er-
gebnis fithren konnen, weil sie viel zu viele Treffer generieren.
Geeignete Literatur und Information zur Beantwortung bzw.
Analyse einer Spezialfrage z.B. im Bereich des ,Marketing‘ kann
nicht dadurch gefunden werden, dass man den Begriff ,,Marke-
ting" eingibt.

Fiir wissenschaftliche Arbeitsprozesse gelten eine Reihe von
Standards und Prinzpien (vgl. u.a. Femers 2006, S. 277). Un-
ter anderem miissen wissenschaftliche Arbeiten dem Prinzip
der Vollstandigkeit geniigen. Das heifit, der Verfasser versucht
zunichst zu erfassen, was die Wissenschaft beziiglich seines
Themas bereits geleistet hat, dazu greift er auf themenrelevan-
te Theorien, Forschungsansatze, Untersuchungen etc. zuriick.
Weiterhin muss eine wissenschaftliche Arbeit dem Prinzip der
Eigenstiandigkeit gentigen und das bedeutet, dass der Verfasser
in der Lage sein muss, die Techniken und Methoden wissen-
schaftlichen Arbeitens anzuwenden und eine wissenschaftliche
Problemstellung oder ein Problem der Unternehmenspraxis
wissenschaftlich basiert zu 16sen — bis hin zum ,Idealfall’ der ei-
genstandigen Ansitze und Problemldsungen, der Entwicklung
neuer Methoden etc., also einem eigenstindigen Beitrag zur
Weiterentwicklung der jeweiligen wissenschaftlichen Bezugs-
disziplin. Beides geht nur, wenn zu Beginn eines wissenschaft-
lichen Schreibprojektes immer ein entsprechender ,,Prozess der
systematischen Literatursuche und -auswahl“ steht (Corsten/

Deppe 2008, S. 19).
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3. Vorbereitung und Durchfiihrung einer
Informationsrecherche

Eine Informationsrecherche ist grundsitzlich ein strukturier-
barer Prozess, dessen Ablauf unabhingig davon ist, ob die Re-
cherche im Internet oder vor Ort in einer Bibliothek durchge-
fithrt wird: ,Wenn eine Informationsrecherche durchgefihrt
werden soll, steht ein bestimmtes Ziel, ein Interesse am An-
fang. Zu bestimmten Aufgaben sollen moglichst geeignete In-
formationen gefunden werden, um die Aufgabe zu 16sen” (Ell-
wein 2002, S. 15).

3.1 Ein Thema einordnen, verstehen und
eingrenzen

Das Thema einer wissenschaftlichen Arbeit kann frei gewéhlt
sein, es kann aber auch an einen herangetragen werden, sei es
als Angebot der Hochschule, eines Unternehmens oder in Form
eines Projektes. In jedem Fall steht vor einer Informationsre-
cherche immer eine klare Vorstellung vom Gegenstand der wis-
senschaftlichen Arbeit und seinen thematischen Facetten, dem
Thema'.

Jedes Thema ist per se komplex, weil es grundsatzlich viele Teil-
aspekte hat und mit vielen Nachbarthemen vernetzt sein kann.
Es kann auflerdem nicht nur Gegenstand der eigenen Disziplin,
sondern auch von Nachbardisziplinen sein. Gerade betriebs-
wirtschaftliche Themen sind vielfach auch Gegenstand ande-
rer Wissenschaften, so dass eine Informationsrecherche sehr
schnell viele Treffer in Nachbardisziplinen zutage férdert.

Festzustellen ist auch, dass der Begriff ,Thema’ haufig synonym
mit Titel’ verwendet wird. Der Titel ist aber nur die (reprisen-
tative) Uberschrift fiir das (inhaltlich) zu bearbeitende Thema.
Wichtig ist deshalb zu erkennen, dass das Thema nicht gleichzu-
setzen ist mit dem Titel der zu schreibenden wissenschaftlichen
Arbeit und sich aus dem Titel auch nicht notwendigerweise die
Suchbegriffe fiir die Recherche ergeben!

An folgendem Beispiel soll dies verdeutlicht werden (vgl. Her-
big/Stiirmer 2011, S. 53 ff.):

Sie sollen bei einer Handelsfirma eine Arbeit mit folgendem Titel
schreiben: , Teamfahigkeit als Auswahlkriterium fiir Auszubildende
im Handel".

Wiirde man jetzt nach ,Stichwortern aus dem Titel wie ,Handel’,
,Auszubildende’ oder ,Teamfihigkeit’ suchen, so erhielte man eine
riesige Menge an Treffern, die aber weder quantitativ (zu viele)
noch qualitativ (zu breit angelegte Fragestellung) zu einem sinn-
vollen Suchergebnis fiihren wiirden.

Wie kénnte ein Rechercheeinstieg in diesem Beispiel aussehen?

Hilfreich fiir den Einstieg und die Bearbeitung einer Thematik
sind zundchst die personlichen Beziige, die der Verfasser in der
Regel hat:
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= Der Wissensbezug: Der Verfasser hat schon einmal etwas
davon gelesen, etwas dariiber gehort, besitzt bereits Informa-
tionen dazu (Vorlesungsunterlagen, Biicher o.d.).

= Der motivationale Bezug: Der Verfasser findet das Thema
interessant/uninteressant, er hat positive/negative Empfin-
dungen.

* Der Erfahrungsbezug: Der Verfasser hat schon einmal
selbst etwas mit dem Thema zu tun gehabt.

Diese Beziige gilt es zunichst festzuhalten, aufzuschreiben, zu
visualisieren, zu hinterfragen. Es ist ein erster Schritt, sich mit
dem Thema vertraut(-er) zu machen, ihm die Grofde’, die ,Kom-
plexitit’ zu nehmen, kurz: einen ,Zugang’ zu finden.

Eine gute Hilfe fiir diesen Einstiegsprozess sind die aus der Kre-
ativitdtstechnik bekannten Methoden des Brainstormings und
des Mind Mappings. Die Visualisierung mithilfe solcher Me-
thoden ,zeigt’ dem Bearbeiter im wahrsten Sinne des Wortes
einerseits, was ihm dazu einfillt und was er dazu bereits weifs,
anderseits zeigt sie ihm aber auch, wo ,leere’ Stellen sind — also
,offene’ Fragen bzw. Unbekanntes.

Hinsichtlich unseres Beispiels ,,Teamfihigkeit als Auswahlkriteri-
um fiir Auszubildende im Handel“ sind dem Bearbeiter nach und
nach jede Menge Beziige eingefallen: Er hat sich erinnert, dass er
dazu schon einmal etwas in einer Vorlesung tiber das Thema ,Per-
sonalwirtschaft® gehért hat, er hat schon einmal etwas iiber ,As-
sessment Center® als Instrument der Personalauswahl gelesen, er
hat selbst schon einmal an einer Teamarbeit teilgenommen und
hat diese wegen vieler Streitereien nicht gut in Erinnerung und er
hat sich erinnert, dass sein Bruder im Rahmen seiner Ausbildung
einmal auf einem Seminar zum Thema ,Teamfihigkeit® war. Auch
das Ziel der Arbeit wird nun langsam klar: Die Firma, bei der er
seine Arbeit schreiben soll, méchte, dass er Moglichkeiten aufzeigt,
wie man bereits im Auswahlverfahren die Teamfahigkeit der einzu-
stellenden Azubis testen kann.

Genau hier kann nun der erste Schritt der Informationssuche
beginnen: In der Regel muss man sich zu einem thematischen
Aspekt zunichst einen Uberblick iiber den aktuellen wissen-
schaftlichen Forschungs- und Diskussionsstand verschaffen,
damit man abschitzen kann, welche Dimension eine Fragestel-
lung hat und Ideen entwickeln kann. Dafiir eignet sich beson-
ders einfithrende und tberblicksartige (klassische) Fachlitera-
tur wie Lehrbiicher, Handworterbiicher, Vorlesungsunterlagen,
Worterbiicher, Lexika und Enzyklopddien und Aufsitze mit
Uberblickscharakter in Sammelwerken oder Fachzeitschriften.

Vor allem die Indizes bzw. Sachregister aktueller Uberblickslite-
ratur konnen zu Beginn der Recherche genutzt werden, um sich
ein genaueres Bild vom Thema zu machen. Man sollte diesen
Begriff in diesem Zusammenhang tatsachlich ,wortlich’ nehmen
und am Ende dieser Phase ein neues Bild (z.B. Mind Map) des
Themas gestalten: Es sollte sich jetzt ganz anders darstellen, kla-
rer, detaillierter, aber auch strukturierter.
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In unserem Beispiel wiirde man sich also sinnvollerweise zundchst
einmal mit Kapiteln und Artikeln zu Themen wie ,Personal’, ,Perso-
nalauswahl’, ,Assessment Center’, ,Kompetenzdiagnostik’, ,Anforde-
rungsprofil’, ,Teamfdhigkeit’ etc. einfithrend beschdftigen.

Hier zeigt sich bereits der iterative und iiberlappende Charakter
wissenschaftlicher Schreibprojekte (vgl. Herbig/Stiirmer 2011,
S. 30 ff.). Bereits in dieser ersten Phase der Themenwahl und
-konkretisierung kommt man um das Lesen nicht herum. Aller-
dings ist das Leseziel hier ein anderes: Das Thema soll konkre-
tisiert, eingegrenzt werden, Beziige sollen erkennbar werden
und die sich anschliefende Phase der Informationssuche muss
vorbereitet werden (erste Orientierung). In diesem Stadium der
Themenbearbeitung eignet sich zumindest bei kleineren Ar-
beiten durchaus auch das in der Literatur als ,,Schneeballprin-
zip” (Kramer 1999, S. 33) bzw. ,,assoziative Suche” (Niedermair
2010, S. 136 ff.) bekannte Verfahren, bei dem der Informati-
onssuchende von der oben genannten einschligigen und mog-
lichst aktuellen Einfithrungs- und Ubersichtsliteratur ausgeht
und sich dann von den darin angegebenen Quellen weiterleiten
lasst. Die Anzahl der Quellen nimmt dabei in der Regel schnell
zu, gleichzeitig wird nach kurzer Zeit tiber die Zitate und Litera-
turverzeichnisse auch deutlich, dass es einen bestimmten Kern
an Literatur gibt, auf den immer wieder referiert wird. Dass
diese Methode Licht und Schatten hat, liegt auf der Hand (vgl.
Corsten/Deppe 2008, S. 38), fiir einen ,orientierenden’ The-
meneinstieg ist sie jedoch durchaus geeignet.

Als Letztes muss das Thema eingegrenzt und konkretisiert wer-
den (der seltenere Fall der Ausweitung wird hier vernachlas-
sigt). Das Thema muss dabei prizisiert, d.h. eine zentrale Be-
trachtungsweise gefunden werden: die Problemlage, das Kern-
problem, die Kontroverse und nicht zuletzt die Zielsetzung der
Arbeit.

Fragen konnen dabei sehr weiterhelfen. Zentrale und davon
abgeleitete Forschungsfragen (Unterfragen) préizisieren das
Thema und geben erste Hinweise auf die Gliederung der Ar-
beit. Die wissenschaftliche Arbeit ist die Beantwortung dieser
Fragen (zur Rolle von Fragen im Forschungsprozess vgl. Rof1
2003, S. 44 ff.).

3.2 Eine Suchstrategie fiir die Informations-
recherche entwickeln

Wenn das Thema auf diese Weise entsprechend eingegrenzt, ge-
klart und verstanden wurde, diirfte es grundsitzlich nicht mehr
schwer fallen, relevante und Erfolg versprechende Suchbegrif-
fe fiir die Problemstellung zu finden und eine Suchstrategie zu
entwickeln (vgl. Niedermair 2010, S. 118 ff.). Geeignete Such-
begriffe bzw. ,,Deskriptoren” (vgl. Corsten/Deppe 2008, S. 28)
findet man, indem man diese im Anschluss an die Phase des
Uberblicks und der Themenanalyse generiert. Sinnvoll ist hier
sowohl die Arbeit mit Synonymen und verwandten Begriffen,
wie auch — mit zunehmender Bedeutung — mit den englischen

21



Entsprechungen. Die identifizierten Suchbegriffe kénnen mit-
hilfe von so genannten ,Thesauri“ weiter verfeinert werden.
Unter einem Thesaurus versteht man in den Informations- und
Bibliothekswissenschaften ein Netz von Begriffen, das durch
Relationen miteinander verbunden ist.

Gibt man in unserem Beispiel den generierten Suchbegriff
,Personalauswahl’ in den Standardthesaurus Wirtschaft ein (http://
www.genios.de/thesaurus), so erhilt man folgende Vernetzung:
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Abb. 2: Suchergebnis mit einem Thesaurus
(http://www.genios.de/thesaurus/, Stand 17.12.2010)

Die nun zu entwickelnde Suchstrategie sollte die folgenden
Fragen beantworten:

= Was suche ich? (Inhalt und Art der Information)

* Wo und wie suche ich? (Mit welchen Suchmaschinen? Uber
welche Portale? In welchen Datenbanken?)

Fir unser Beispiel ,Teamfihigkeit als Auswahlkriterium fur
Auszubildende im Handel“ konnte folgende Suchstrategie abge-
leitet werden:

= Sie wollen nach folgenden Schliisselbegriffen als Stichwort
(also im Titel) und als Schlagwort suchen: Personalauswahl-
verfahren, Assessment Center, Kompetenzdiagnostik, Anfor-
derungsprofil, Teamfahigkeit.

= Sie wollen englischsprachige Literatur mit einbeziehen und
deshalb bei den Treffern auf die entsprechende englischspra-
chige Fachterminologie achten und selbst englischsprachige
Synonyme suchen.

= Sie kennen bereits einige Standardwerke und die darin ent-
haltenen Kapitel, sie wollen aber nach weiteren Lehrbii-
chern/einfithrenden Werken (vor allem jingeren Datums)
suchen, um sich einen Uberblick zu verschaffen.

= Sie wollen einschldgige Fachzeitschriften und Konferenz-
und Tagungsbinde nach méglichst aktuellen ,Best Practice’-
Beispielen in Unternehmen durchsuchen.

= Sie wollen im Bereich ,Handel’ suchen und dabei den Begriff
,Dienstleistung’ verwenden.
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= Sie wollen nach Spezifika fiir Auswahlverfahren fur Azubis su-
chen, die diese moglicherweise von anderen unterscheiden.

= Sie wollen Literatur, die Sie bereits in Ihrer Uberblicksre-
cherche (s.0.) in einfiihrenden Lehrbiichern, Handworter-
biichern und anderen Nachschlagewerken gefunden haben,
nachweisen und bestellen.

= Sie wollen neben dem OPAC Ihrer Bibliothek auch in Buch-
handelsverzeichnissen nach aktuellen lieferbaren Titeln su-
chen.

= Sje wollen auflerdem Kontakt aufnehmen mit der értlichen
IHK und nach méglichen Kontakten fiir den Bereich ,Ausbil-
dung im Handel fragen.

3.3 Eine Informationsrecherche durchfiihren

Auf der Basis der dargestellten Vorbereitung kann nun auf ver-
schiedenen Wegen und in verschiedenen Quellen nach Infor-
mation gesucht werden. In Betracht kommen hier u.a.: Biblio-
theken und Bibliotheksverbiinde, Buchhandlungen und Verlage,
Fachzeitschriften, Offentliche Einrichtungen und Forschungs-
institute, Europdische und Internationale Organisationen, Da-
tenbanken, Wirtschaftsportale (eine kommentierte Ubersicht
iiber betriebswirtschaftlich relevante Quellen, findet sich in
Herbig/Stiirmer 2011, Kapitel 4 und 5).

Eine Informationsrecherche kann traditionell, elektronisch oder
auf beiden Wegen durchgefiihrt werden. Ein ,Entweder-oder ist
heute nicht mehr sinnvoll. Ebenso kénnen die benétigten Infor-
mationsquellen klassisch gedruckt und/oder auch elektronisch
vorliegen. Vielfach findet sich elektronisch nur der Nachweis
(also die bibliographischen Informationen wie Autor, Titel,
Erscheinungsdatum etc.) der gedruckt oder als E-Book vorlie-
genden Information (z.B. eines Buches), das dann via Fernleihe
oder Kauf bestellt oder downgeloadet werden muss. In welcher
Form eine Information vorliegt und wie schnell sie zuginglich
ist, ist dabei grundsatzlich kein (!) Qualitatskriterium.

Sinnvollerweise beginnt man, auf den Internetseiten der Bi-
bliothek der eigenen Hochschule zu recherchieren: Uber den
OPAC wird angezeigt, was in den eigenen Bestinden vorhan-
den ist und sofort ausgeliehen werden kann, weiterhin gibt es
meist auch weiterfithrende Links auf andere (Verbund-)Kata-
loge, einschligige Internetseiten und gegebenenfalls auf vor-
handene Datenbanken. Parallel dazu kann man zunichst iiber
eine Buchhandelsseite im Verzeichnis lieferbarer Biicher nach
aktuellen, im Handel befindlichen Publikationen suchen und je
nach Fragestellung direkt auf eine entsprechende Internetseite
zugreifen.

Wihrend die allgemeine Suche in OPACs bequem von zu
Hause aus geschehen kann, ist die Suche in Datenbanken aus
lizenzrechtlichen Griinden oftmals nur vor Ort (also in der
Bibliothek) oder nur mithilfe eines speziellen Zugangs wie
etwa VPN moglich. Man sollte sich dabei klar machen, dass
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ein OPAC eine Datenbank ist, also ein nach einheitlichen Re-
geln strukturierter Datensatz aus gleichartigen Datenfeldern.
Ein Computer braucht Eindeutigkeit und funktioniert nach
bestimmten Regeln. Je mehr man dariiber weif, desto effekti-
ver kann man suchen und finden! Zu Beginn einer Recherche
sollte man sich deshalb mit dem jeweiligen Suchinterface, also
der Oberfliche der jeweiligen Suchmaschine (auch Informa-
tion Retrieval System genannt), vertraut machen. Neben den
gangigen Moglichkeiten, nach Autor, Titel, ISBN- bzw. ISSN-
Nummer zu suchen, kann man auch gezielt nach Schlagwor-
tern, bestimmten Literaturarten, Sprachen etc. recherchieren
und sich die Ergebnisse nach bestimmten Kategorien und
Prioritdten sortiert anzeigen lassen (Profisuche/erweiterte
Suche). Die entsprechenden Suchoptionen (einstellbare Such-
filter iiber Kistchen, Boxen, Toolbars) sollte man sich dabei
genauer ansehen, da sie unerldsslich sind, um die Suche zu
spezifizieren (vgl. Herbig/Stiirmer 2011, S. 62 f.).

Sucht man beispielsweise nach einem Verfasser, muss man die Na-
men in der fiir das Suchmaschinensystem richtigen Reihenfolge
von Vor- und Nachname eingeben: Die Eingabe von ,Herbig, Al-
bert’, ,Albert Herbig’ und ,A. Herbig’ fiihrt je nach System zu unter-
schiedlichen Treffern.

Gemifd der vorher definierten Suchstrategie kénnen die Such-
begriffe nun in die entsprechenden Felder und in verschiede-
nen Kombinationen eingegeben werden. Dazu sollte man eini-
ge methodische Aspekte beachten. So sollten bei der Eingabe
so genannte Stoppworter vermieden werden, also Worter und
Zeichen, die sehr unspezifisch in der jeweiligen Sprache vor-
kommen und die von Suchmaschinen hiufig nicht akzeptiert
werden, da die resultierenden Treffer keine effektive Antwort
auf Suchfragen ergeben. Zu den Stoppwortern gehéren z.B. Ar-
tikel und Pripositionen sowie die Boolschen Operatoren (vgl.
unten), aber auch Einzelbuchstaben (a, b, c), Satzzeichen, ht-
ml-Befehle (head, body, table etc.) und Bestandteile von Inter-
netadressen (www, html, @). Viele Suchinterfaces lassen die-
se Begriffe heute einfach wegfallen. Weiterhin ist es hilfreich,
mit so genannten Trunkierungen (Wildcards) zu arbeiten, d.h.
Platzhaltern fiir bestimmte Teile oder Buchstaben des Suchbe-
griffs. Mit einer Wildcard am Ende sucht man z.B. nach allen
Begriffen zu einem Wortstamm. Mit Trunkierungen kann man
z.B. nach Begriffen mit verschiedenen Endungen fir Singular
oder Plural oder mit identischen Wortstimmen suchen. Trun-
kierungszeichen sind je nach Datenbankprogramm meistens
*[?/# oder sonstige Sonderzeichen.

Beispiele fiir Trunkierungsergebnisse:

Team* = Team fahigkeit
kompetenz
entwicklung

rollen

Gra*ik sucht nach Grafik und Graphik gleichermafsen
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Mit der Phrasensuche hingegen kann man nach einem be-
stimmten Ausdruck suchen, der genau so vorkommen muss.
Meist wird die Phrasensuche mit ,, “ eingeschlossen.

Beispiel ,,Teamfdhigkeit in der Ausbildung® — Es werden nur Titel
angezeigt, in denen genau diese Phrase (Zeichenfolge) vorkommt.

Bei Autorensuche ,,Albert Herbig“ — Die Phrase ,,Herbig, A.“ wird
so nicht gefunden.

Weiterhin kann man mit den nach dem englischen Mathema-
tiker Boole benannten Boolschen Operatoren arbeiten und mit
ihrer Hilfe Schlag- oder Stichworter verkniipfen (vgl. u.a. Cors-
ten/ Deppe 2008, S. 32; Niedermair 2010, S. 110 ff.).

Da die meisten Suchmaschinenbetreiber internationale Doku-
mentenverzeichnisse besitzen, ist man auf der sicheren Seite,
wenn man die logischen Verkniipfungen auf Englisch formu-
liert. In der Regel kénnen die Operatoren in Grof3- oder Klein-
buchstaben geschrieben werden, AND und NOT kénnen durch
+ und - ersetzt werden:

* Eine AND (+)-Abfrage (das eine und gleichzeitig das andere)
liefert alle Treffer, die alle eingegebenen und mit AND ver-
kniipften Suchbegriffe beinhalten.

= Eine OR (I)-Abfrage (entweder das eine oder das andere, d.h.
beides, egal ob gleichzeitig oder einzeln vorhanden) liefert alle
Treffer, die einen der eingegebenen Suchbegriffe enthalten.

= Eine NOT (-)-Abfrage (alles andere, aber nicht das angege-
bene) lasst Ausschliisse zu. Man kann also, um bestimmte
Bereiche auszuschlieflen, diese mit NOT einengen.

Beispiel: Team NOT Fufsball

Eine weitere Moglichkeit bietet die Klammer. Mit diesem aus
der Mathematik bekannten Hilfsmittel kann man sehr gut meh-
rere Verkniipfungen kombinieren. In Klammern zusammenge-
fasste Suchausdriicke werden in Gruppen abgearbeitet.

Beispiel: Team AND (Entwicklung OR Auswahl) sucht nach dem
Begriff ,,Team™ und nach einem der beiden Begriffe ,,Entwicklung®
oder ,,Auswahl®

Wie und mit welchen Zeichen diese Operatoren in den jeweili-
gen Suchinterfaces angegeben werden, kann variieren, je mehr
man sich damit allerdings beschiftigt, desto besser ist das Er-
gebnis, sprich, desto differenzierter die Ergebnismenge.

Neben den oben dargestellten Feldern eines OPAC kann auch
das Internet nach bestimmten Bereichen durchsucht werden
(Feldsuche/Suche nach Dokumentbestandteilen). Die Felder
sind bestimmte Bereiche innerhalb einer Internet(html)seite,
wie Adresse (URL), Seitentitel, Domainnamen. Diese Mog-
lichkeiten werden in den Suchmaschinen meist unter ,Profisu-
che’ oder ,Erweiterte Suche’ angeboten. Die Syntax ist immer:
~Feldname:Begriff*.
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Beispiele:

title:suchwort findet alle Seiten, die den gesuchten
Ausdruck im Titel enthalten.

lang:deutsch sucht in deutschsprachigen Dokumenten.

audience:Studenten sucht in allen Dokumenten, denen als Ziel-
gruppe ,,Studenten” zugeordnet ist.

author:Stiirmer findet alle Dokumente, bei denen im
Meta-Tag der Autor Stiirmer steht.
url:suchwort findet alle Seiten, die das Suchwort in der

URL enthalten.
anchor:suchwort  findet Seiten, bei denen der Suchbegriff im
Text des Hyperlinks steht.

Image:bildname findet den Dateinamen eines Bildes

(gif oder jpg).
domain:domainname findet eine bestimmte Top-Level-Domain.
host:hostname findet Seiten eines bestimmten Servers.
link:URLtext findet alle Seiten, die einen Link zu der an-

gegebenen URL haben.

Alle genannten Moglichkeiten kénnen bei der Suche miteinan-
der kombiniert und so komplexe Suchanfragen gestartet wer-
den. Eine weitere sinnvolle Eingrenzung ist auch die iiber den
Erstellungszeitraum, vor allem, wenn man aktuelle Literatur
sucht, und die iiber die Sprache und Lander.

Wichtig ist nicht zuletzt, die Suchergebnisse von Anfang an aus-
reichend zu sichern.

4. Schluss

Die Ausfihrungen sollten zeigen, dass die Vorbereitung und
Durchfithrung einer wissenschaftlichen Informationsrecherche
keine Angelegenheit ist, die man nebenbei und auf die Schnelle
erledigen kann. Sie erfordert Zeit — wie viel hangt vom Einzel-
fall ab —, in jedem Fall in der Regel deutlich mehr als mit wis-
senschaftlichen Schreibprojekten wenig vertraute Studierende
zunichst annehmen und nicht selten auch mehr als das letztend-
liche Schreiben der Arbeit. Neben der Zeit erfordert sie auch Ge-
duld und den Willen, sich nicht mit den erstbesten Ergebnissen
zufrieden zu geben (nach dem Motto ,.es wird schon reichen*),
sondern wirklich passgenaue und qualitativ hochwertige Ergeb-
nisse zu erzielen. Weiterhin sollte deutlich geworden sein, dass
der Prozess der Informationsrecherche nicht an einer bestimm-
ten Stelle aufhort, sondern mit unterschiedlicher Intensitit wih-
rend eines grofRen Teils des Schreibprozesses weiter lduft. Jede in-
telligente Informationsrecherche arbeitet iterativ und versucht
moglichst in allen moglichen Suchfeldern sinnvolle Eintrdge und
Kombinationen herzustellen. Nicht die Anzahl der Treffer ist ent-
scheidend, sondern die Passgenauigkeit auf die Frage.

Wenige passgenaue Informationen bringen Sie deutlich weiter
voran, als viele nicht passende!
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HERAUSFORDERUNGEN UND STRATEGIEN
FUR DIE AUSSCHLIESSLICHKEIT

Michael Kaufmann, Ridiger Nagel, Michael Schmitz

Prof. Dr. Michael Kaufmann
lehrt das Fach Angewandte BWL an der Fach-
hochschule Mainz.

E-Mail: michael.kaufmann@fh-mainz.de

1. Situation

In der Bundesrepublik verkaufen insgesamt 176.100 Versiche-
rungsvermittler (Quelle: DIHK Vermittlerregister, Stand April
2012) die Produkte ihrer Gesellschaften im Ausschliefllichkeits-
verhiltnis. Zwar sind nicht alle diese Vermittler als klassische
Versicherungsvertreter anzusehen, denn auch Strukturvertriebe
wie die Deutsche Vermdgensberatung AG, die exklusiv Produkte
der AachenMiinchener-Versicherungen verkauft, zihlen im Ver-
mittlerregister zu den Ein-Firmen-Vertretern.

Dennoch ist die Ausschliellichkeit unverandert der dominie-
rende Vertriebsweg fir viele Versicherer und der klassische Ver-
treter dieses Vertriebswegs fiir viele Versicherte der erste An-
sprechpartner, wenn es um Versicherungen geht.

Doch die tiber Jahrzehnte hinweg klare Welt der Exklusivver-
triebe ist ins Wanken geraten. Die Verdnderungen der letzten
Jahre stellen den Vertrieb vor enorme Herausforderungen. In
einer gemeinsamen Studie im Auftrag der VPV Versicherungen
gingen die Autoren deshalb den Herausforderungen und Ent-
wicklungen auf den Grund.

2. Rahmenbedingungen

Zu den fundamentalsten Verdnderungen im Versicherungsver-
trieb der letzten Jahre zihlt sicherlich die im Januar 2008 in
Kraft getretene Reform des Versicherungsvertragsgesetzes, kurz
VVG. Hier verpflichtete der Gesetzgeber erstmals alle Versiche-
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an der Fachhochschule Mainz.

E-Mail: ruediger.nagel@wiwi.th-mainz.de

Dr. Michael Schmitz

ist Psychologe und geschiftsfithrender Gesell-
schafter des Phoenix-Instituts fiir Vertriebsfor-
schung GmbH, das er Ende 2008 gegriindet
hat. In seiner Arbeit befasst er sich vor allem
mit der Forschung fiir und der Beratung von
Finanzdienstleistern zu Fragen des Vertriebs
und der Vertriebssteuerung sowie der vertriebs-
orientierten Prozessoptimierung und Produkt-
entwicklung.

Zu den Kunden des Instituts geh6ren vor allem
Versicherer wie Gothaer, R+V, Mannheimer,
Inter und VPV. Mit der VPV verbindet

Dr. Schmitz eine langjahrige und vertrauens-
volle Zusammenarbeit in einer Vielzahl von
Projekten.

E-Mail: m.schmitz@phoenix-
vertriebsforschung.de

rungsvermittler zur umfassenden Information und Beratung der
Kunden sowie zur ausfiihrlichen Dokumentation der Arbeit des
Vermittlers.

So muss der Kunde nicht nur prizise dariiber aufgeklirt wer-
den, in welchem Verhiltnis sein Versicherungsvermittler zu den
Produktgebern steht — z.B. ob es sich um einen Ein-Firmen-Ver-
treter oder einen Versicherungsmakler handelt oder ob einzelne
Versicherer am Unternehmen des Vermittlers zu mehr als 10 %
beteiligt sind — und in welcher Breite er Produkte des Marktes
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anbieten kann. Der Vermittler wird auch verpflichtet, den Be-
darf des Kunden genau zu erfragen und seine Empfehlung auf
dieser Grundlage fiir den Kunden nachvollziehbar zu begriin-
den. Zudem muss der gesamte Beratungsprozess liickenlos do-
kumentiert werden.

Zwar unterscheidet sich die gelebte Beratungspraxis dann doch
erheblich vom Ideal des Gesetzgebers, dennoch ist der Verkauf
durch die VVG-Reform komplizierter geworden. Auch die Zahl
der Produktvarianten hat sich allein durch die Arbeit des Ge-
setzgebers in den letzten zehn Jahren deutlich gesteigert. So
unterscheidet die Lebensversicherung in der Altersvorsorge
seit 2005 drei Schichten, je nachdem ob und wie eine Kapital
bildende Versicherung staatlich geférdert wird. In der betriebli-
chen Altersvorsorge der Schicht 2 werden fiinf Durchfithrungs-
wege unterschieden und auch bei der Zulagenrente, nach ihrem
~Erfinder” Riester-Rente genannt, sind es nach Einfiihrung des
Wohn-Riesters mittlerweile vier Varianten, unter denen der
Kunde auswihlen kann.

All diese Verdnderungen machen Beratung und Verkauf von
Versicherungsprodukten fiir den Vermittler im Rahmen der
Ausschliefllichkeitsorganisation (AO) kompliziert und auf-
wandig. Hinzu kommt, dass der Vertriebsweg auch innerhalb
der Versicherer unter Druck steht, denn die meisten Gesell-
schaften setzen schon seit lingerem auf einen Vertriebswege-
Mix. Und in diesem internen Wettbewerb um Ressourcen
trauen nicht alle Gesellschaften der AO noch ein Wachstum
zu, im Gegenteil. Eine regelmiflig von der Unternehmensbe-
ratung Towers Watson durchgefiihrte Befragung von Versiche-
rungsgesellschaften erbrachte 2011, dass zwar zwei Drittel der
befragten Versicherer der AO fiir die nichsten fiinf Jahre eine
gleichbleibende, aber auch 12 % eine sinkende Bedeutung zu-
sprechen. Eine wachsende Bedeutung sahen in dieser Befra-
gung fiir diesen Vertriebsweg nur 10 %, wihrend die AO bei
12 % keine Rolle spielte, evtl. weil diese befragten Versicherer
nicht tiber eine AO verfiigen.

Auch auf Kundenseite zeigt der Multikanal-Vertrieb Wirkung,
denn in groflen Stidten hat bei wichtigen Umsatzbringern der
AO - wie Kfz-Versicherungen — der Onlinevertrieb bereits eine
groflere Bedeutung als die Ausschliefilichkeit.

3. Steckbrief der Studie

Die gemeinsame Studie von Prof. Dr. Michael Kaufmann und
Prof. Dr. Riidiger Nagel vom Fachbereich Wirtschaft der Fach-
hochschule Mainz und Dr. Michael Schmitz von Phoenix Ver-
triebsforschung im Auftrag der VPV Versicherung versuchte vor
diesem Hintergrund folgende Fragen zu kliren:

= Welche Herausforderungen sehen die Vertriebs-Fithrungs-
krifte der Ausschliefilichkeit sowie die Vertriebs-Vorstinde
der Versicherer mit einer AO fiir den Exklusivvertrieb?
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= Welche strategischen Ziele werden formuliert und welche
Mafinahmen werden ergriffen, um den Herausforderungen
zu begegnen?

= Wo sind Unterschiede, wo Gemeinsamkeiten in der Wahr-
nehmung der Herausforderungen und der Bewertung von
Mafinahmen bei Vorstinden und Fihrungskriften einerseits
und Versicherungsvermittlern der AO andererseits?

Um diese Fragen zu beantworten, wurde eine breit angelegte
Untersuchung in drei Stufen durchgefiihrt:

* In der ersten Stufe wurden n = 11 telefonische und person-
liche Experten-Interviews mit Auflendienst-Fithrungskraf-
ten durchgefiihrt, also mit Regionaldirektoren, Bezirksdi-
rektoren (BD) und Orga-Leitern, in deren Verantwortungs-
bereich die Fithrung von AO-Vermittlern einer Region liegt.
Die Interviews folgten dabei einem halboffenen Gesprichs-
leitfaden.

* Um die strategische Sicht der zustindigen Vorstinde zu
eruieren, wurden die Vertriebsvorstinde der n = 53 Versi-
cherungskonzerne mit einem Ausschlieflichkeitsvertrieb
angeschrieben. Ca. 25% (n = 12) nahmen an der schriftlich-
postalischen Befragung — ein Experten-Interview mit Vor-
stinden verbietet sich aus nachvollziehbaren Griinden - teil.

® Im dritten Schritt wurden Versicherungsvermittler von zehn
verschiedenen Gesellschaften zu einer Onlinebefragung ein-
geladen. Insgesamt n = 63 sind der Einladung gefolgt.

4. Herausforderungen und strategische Ziele

Wie das folgende Schaubild zeigt, sehen die befragten Vertriebs-
verantwortlichen die Herausforderungen fiir die AO vor allem
in den Bereichen Qualifizierung der Vermittler, Anpassung an

Schaubild 1:
Wo sehen die Vertriebsvorstinde zur Zeit die wichtigsten Herausforderungen fir die
AuBendienstorganisation?

1. Qualifizierung:
Beratungsqualitat der Vermittler
Fanigkeit als Untemehmer eing Agentur zu fuhren

Nutzung modemer Technik im Kontext B g und Ag
2. Umfeld
Regulierung gefahrdet Geschaftsmodell (H 9, Provisionsabgabe-Verbot)
der Vertri i Direktvertrieb
3. Rekrutierung:
i von Na i u. Veerjik der AQ
P von Neckunden, B R

4, Vertriebsmanagement

Produktivitét und Effizienz der Vermittler erhdhen

Erhahung der Kontaktfrequenz zum Kunden und Kundenbindung

Ertragsc u und Senkung der Produktionskosten (nur vereinzeit)

5. Image
schlechtes Image der gesamten Branche

Abb. 1: Herausforderungen aus Sicht der Vertriebsvorstinde
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sich verdndernde Rahmenbedingungen, Vertriebsmanagement
und Image der Branche.

Eine verstirkte Qualifizierung der Vermittler sehen die befrag-
ten Vorstinde vor allem im Blick auf die Beratungssituation
als notwendig an. Es gilt, durch eine umfassendere Beratung
der Kunden das Cross Selling und damit die Bindung und Aus-
schopfung der Kunden nachhaltig zu verbessern. Im engen Zu-
sammenhang hiermit steht die Schulung der Vermittler in der
Nutzung der Technik, denn heute ist eine Beratung der Kunden
ohne Einsatz komplexer Softwaresysteme undenkbar. Die neu-
este Entwicklung geht in Richtung von Expertensystemen in der
Beratung, die bei bestimmten Versicherungen noch an Ort und
Stelle eine Risikopriifung vornehmen und eine verbindliche De-
ckungszusage erteilen.

Eine Minderheit der Vorstinde sieht dariiber hinaus die Notwen-
digkeit, die Vermittler stirker in Richtung einer professionellen,
d.h. unternehmerischen Fiihrung ihrer Agentur zu schulen.

Sorge bereitet zudem die aktuelle Diskussion tiber die Provisi-
ons- vs. Honorarberatung sowie tiber eine mégliche Authebung
des Provisionsabgabeverbots. Letzteres wiirde die Agenturen
treffen, weil hohe Provisionseinnahmen aus Sparten mit wenig
Serviceaufwand — wie Unfall- oder Lebensversicherung — den
zumeist nicht kostendeckend zu betreibenden Service in Spar-
ten wie der Hausratversicherung subventionieren.

Bei der Rekrutierung steht eine Verjiingung der AO im Fokus,
die von den Vorstinden in Beziehung gesetzt wird mit einer
Verjiingung der Kundenbestdnde: wohl nicht zu Unrecht wird
angenommen, dass jliingere Vermittler einen besseren Zugang
zu jiingeren Kunden haben, um die sich der Wettbewerb im
Zuge der sich verandernden Altersstruktur noch einmal deut-
lich verschirfen wird.

Schaubild 2:
Strategische Ziele und vorrangige MaRnahmen fiir die AO aus Sicht
der Vertriebsvorsténde und Vertriebsleiter

1.Qualifizierung:

Steigerung der Beratungsqualitét durch Qualifizierung der Vermittler
Mehr .Rund-um"-Beratung, ganzheitlicher Verkauf

Vermittler zu echten Unlermehmem ausbilden

2. Produktion und Effizienz:
Produktivitat der Vermittier erhohen: mehr Cross Selling, hdhere Kontaktirequenz
Kundenbindung erhdhen

3. Rekrutierung:
Verjungung der AQ durch Ausbildung von Quereinsteigem
Ausbau der AQ durch ben starker A

4, Vertriebsmanagement:
Einfihrung technischer Systeme zur Unterstitzung und Steuerung des
Verkaufsprozesses: CRM-Sy Berat

Abb. 2: Strategische Ziele der Vorstdande
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Natiirlich spiegeln sich die Herausforderungen in den strategi-
schen Zielen der Unternehmen fir die AO wider. Einzig zwei
Dinge fallen auf: zum einen werden im Blick auf die aktuell auf
politischer Ebene diskutierten Veranderungen der gesetzlichen
Rahmenbedingungen — Stichwort Honorarberatung, Provisi-
onsabgabeverbot — noch keine strategischen Ziele formuliert,
um die AO hier auf mdégliche Verdnderungen vorzubereiten.
Offenkundig ist auch aus Sicht der Vorstdnde die Lage noch so
uniibersichtlich, dass eine klare Zielformulierung noch nicht
moglich ist.

Zum anderen fillt auf, dass zwar einerseits eine Verjingung
der AO als notwendig gesehen wird, in der Praxis setzen aber
dennoch die meisten Unternehmen auf das Abwerben erfolg-
reicher Vermittler des Wettbewerbs, um die eigene AO auszu-
bauen. Ein gewichtiger Grund ist hier wohl, dass es nach Aus-
sage der Befragten bisher nur wenigen Unternehmen gelingt,
Seiteneinsteiger in den Beruf des Versicherungsvermittlers pro-
duktiv zu machen und langfristig im Unternehmen zu halten.

Hier zeigt sich mittelfristig ein ernst zu nehmender Konflikt,
denn die demografischen Veridnderungen fiihren bereits jetzt
in einigen Branchen zu Nachwuchsproblemen. Dass auch der
Versicherungsvertrieb hiervon betroffen ist, zeigt die Aussage,
dass Vermittler zum Teil auch tiber das Erreichen des 65. Le-
bensjahres hinaus beschiftigt werden. Eine langfristige Losung
ist dies aber natiirlich nicht, auch weil zu bezweifeln ist, dass
solche Vermittler ihr Produktionsniveau zu halten bereit sind.

Die Vermittler sehen Herausforderungen vor allem beim Ab-
satz von Sparten der Personenversicherung, insbesondere in
der Altersvorsorge. Dariiber hinaus werden die Bindung der
eigenen Kunden und die Abwehr der iibrigen Personenvertrie-
be (Makler, Bankvertrieb und Strukturvertriebe wie AWD oder
DVAG) als wichtigste Aufgabe und Herausforderung gesehen.

Schaubild 3:
Wo sehen die Vermittler die wichtigsten Herausforderungen fir die
AusschlieBlichkeit?

g der Kunden bei B
Aqsiton von Neukunden R ¢
Kaufzurickhaltung der Kunden bed Krankenversicherung | NN REEEEEE 11!
Bedeutungszuwachs des Theras Plege [T RRREG_—— 1.1
Erschliefiung bAV fir mittelstind. Betriebe ._ 1,1
Anhebung Primien Sachversicherung | N 11!
Protleme in der Perscnenversicherung NN < 5
Wettbewerh mit Banken / Maklem | Stniktuneririebe ._ 95

Kundenbindung und Bestandssicherung NN s
Basis: n = 63 AD-Vermittler, alle Befragten

offene Antworten gecodet, Angaben in %

Abb. 3: Herausforderungen aus Sicht der Vermittler

27



Schaubild 4:
Wo sehen die Vermittler fiir sich den groften Unterstiitzungsbedarf?

Schaubild 5:
Welche Instrumente und MaRnahmen sind aus Sicht der Vermittier besonders
geeignet und welche werden angeboten?

Kundenservice . Schacenbearbetung MMM 75,2 Schuiung/ Weiersioung | L
! Kunden-werben-Kunden-Programme “ 524
Hife bei Beratung schwieriger Themen, z.B. bAV F %2 Rogionaks Agsatumeatolng ' 508
Kundenbindung u. Stomopravention F e Toeonksats 2 Torminerung T m— 13
Roginaies Agentumaretng 'F 7 Obetetungsadressen aus et |EFYYY '
' Kauf von Interessentenadressen 14&_5
il 1

Akquisition von Neukunden e 4

Cross Sefling u, ganzheifiche Beratung m 33

o i etevers | 1.
Beratungskonzapte m a4

z

" Unterstitzung durch VU sehr .
Wit (12 A Tips aus EE— 05 = Sesondersgeret
- . ny - .
Te Kundenbestand - - ™ Unterstitzung durch VU nicht .
ferminienung im Kundenbestan 286 wichtig (a_?:'g Zusatzprogramme fir Beratung [T 429 = Ublicherweise angeboten

Basis: n = 63 AD-Vermittler, alle Befragten
Rating vorgegebener Kategorien auf TerSkala,
Angaben in %

Basis: n = 63 AQ-Vermitther, alle Befragten

Angaben in %

Abb. 4: Subjektiver Unterstiitzungsbedarf der Vermittler

Eine genauere Betrachtung zeigt aber, dass sich in einigen
Punkten die Vermittler mit ihren Vorstinden tiberhaupt nicht
einig sind: Bei Cross Selling und ganzheitlicher Kundenbera-
tung wird — anders als es die befragten Vorstinde formulierten
— kein besonderer Unterstiitzungsbedarf gesehen. Umgekehrt
wiinschen sich die Vermittler mehr Unterstiitzung bei Kunden-
service und Schadensbearbeitung, was sich so iiberhaupt nicht
bei den Fithrungskriften widerspiegelt.

Ubereinstimmung zwischen der Sicht des organisierenden und
des verkaufenden Auflendienstes gibt es hingegen bei der sub-
jektiven Bedeutung von Fachberatern fiir schwierige Produktfel-
der und beim regionalen Agenturmarketing.

Offenkundig sehen Vorstinde und Vermittler die Ursachen und
Losungsansitze fiir Absatzprobleme und geringes Wachstum
der AO sehr unterschiedlich: im Gegensatz zu den Vermittlern
sehen die Fiithrungskrifte die Probleme sehr wohl zumindest
zum Teil auf Seiten der Vermittler, in zu geringer Terminquote
und in Beratungsdefiziten.

5. Maflnahmen, Instrumente und Tools

Betrachtet man die Mafdnahmen und Instrumente, die nach den
Angaben der Befragten zur Erreichung der strategischen Ziele
eingesetzt oder in nichster Zeit eingefithrt werden sollen, so
zeigt sich eine recht hohe Ubereinstimmung. Es scheint, als ob
die Branche ein iibereinstimmendes Set an Losungsstrategien
anwendet.

So setzt man bei der Qualifizierung von Nachwuchsvermittlern
auf Traineeprogramme, die Ausbildung in der Agentur eines er-
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Abb.: 5: Instrumente aus Sicht der Vermittler

fahrenen Vermittlers sowie auf anschlielRende Junior-Partner-
Modelle und Karrieresysteme. Wo moglich, werden groflere
Agentureinheiten gebildet, die mehrere Vermittler zusammen-
fassen.

Den Fihrungskriften vor Ort wird eine hohe Bedeutung nicht
nur fiir die Rekrutierung sondern auch fiir Qualifizierung und
Bindung der Vermittler zugeschrieben. Dariiber hinaus haben
nahezu alle Versicherer Fachberater fiir bestimmte Produkte
und Sparten — z.B. Firmenkunden-Berater oder Spezialisten fiir
betriebliche Altersvorsorge — vor Ort, die die Vermittler in den
jeweiligen Bereichen unterstiitzen.

Es fallt aber auf, dass keine Fachberater fiir Marketing und Wer-
bung vor Ort angeboten werden, obwohl die Vertriebsleiter dem
regionalen Agenturmarketing eine grofle Bedeutung beimessen
und entsprechend auch EDV-Plattformen und Programme fiir
ein regionales Agenturmarketing anbieten. Es darf allerdings
bezweifelt werden, ob Vermittler und Fithrungskrafte vor Ort
tatsichlich in der Lage sind, auf Basis der bereitgestellten Hilfen
und Mafinahmen eine langfristig erfolgreiche Marketingstrate-
gie fiir die Agenturen zu entwickeln und umzusetzen. Ohne
eine professionelle Marketingberatung durch Fachexperten
diirften viele Maf$nahmen wirkungslos verpuffen: ein gelegent-
licher telefonischer Kontakt zur Marketingabteilung der Zentra-
le reicht sicherlich nicht aus.

Ansonsten setzen die Unternehmen in hohem Mafe auf den
verstarkten Einsatz von Software in der Agentursteuerung und
Kundenberatung. So finden sich unter den als wichtig einge-
schitzten Instrumenten und Maflnahmen, die entweder bereits
eingefihrt wurden oder deren Implementierung zeitnah ge-
plant ist, hdufig EDV-gestiitzte Beratungskonzepte fiir eine um-
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Schaubild 6:
Welche Kommunikationskanéle sind aus Sicht der Vermittler besonders geeignet
und welche werden angeboten?
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Abb. 6: Kommunikationskandle

fassende Kundenberatung sowie automatische Akquise-Tipps
aus dem Bestandsfiihrungssystem.

Aber die beste Software ist nur so gut, wie der Mensch, der sie
bedient. Insofern werden die mit ihrer Einfiihrung angestrebten
Wachstumspotenziale nur zu realisieren sein, wenn die Vermitt-
ler auch im Umgang geschult und fiir einen konsequenten Ein-
satz gewonnen werden.

Das Thema Schulung und Weiterbildung wird auch von den
Vermittlern sehr hoch gewichtet. Hier ergibt sich eine Uber-
einstimmung zwischen der Sicht der Versicherer und der ihrer
Vermittler. Uberraschend ist jedoch, dass die befragten Vermitt-
ler sehr viel seltener als es die Befragung der Fihrungskrafte
nahelegt, von einem regionalen Agenturmarketing berichten.
Scheinbar gehen hier die Vorstellungen, was man darunter zu
verstehen hat, auseinander.

Bei den von Seiten der Versicherer hoch geschitzten Bera-
tungskonzepten und Programmen sind die Vermittler zwar
nicht ablehnend - immerhin jeder Zweite sieht hierin eine
wichtige Unterstiitzung — aber doch zuriickhaltender als die
Versicherer.

Bei einigen Instrumenten gehen Angebot und Nachfrage of-
fensichtlich weit auseinander: Telefonkrifte zur Terminierung
im Kundenbestand werden kaum angeboten, aber von zwei
Fiinfteln gewiinscht. Und Akquise-Tipps aus dem Bestandsfiih-
rungssystem wiinscht sich mehr als jeder Zweite, aber nur jeder
Vierte kann hierauf zurtickgreifen. Auch hier entspricht offen-
sichtlich die realisierte Unterstiitzung nicht dem Bedarf bzw.
den Erwartungen der Vermittler.
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6. Kommunikation zwischen Vermittler und
Versicherung

In einem dezentral organisierten Vertrieb, der noch dazu vor
allem auf selbstindige Handelsvertreter setzt, kommt der
Kommunikation zwischen der Versicherung und dem einzel-
nen Vermittler eine besondere Bedeutung zu. Dabei geht es
gar nicht allein um die Abwicklung der Serviceanliegen der
Kunden oder des akquirierten Neugeschifts, bei der die Kom-
munikation der Vermittler mit den Serviceabteilungen der
Zentralen erfolgt. Mindestens ebenso wichtig ist die Kommu-
nikation innerhalb des Vertriebs, also vom Vertriebsvorstand
entlang der Hierarchie zum einzelnen Vermittler aber eben-
so retour, um — moglichst ungefiltert durch die spezifischen
Interessen der regionalen Fihrungskrifte des Auflendienstes
— die Ansichten und Stimmungen der Vermittler sowie ihre
Erkenntnisse zu Wiinschen und Reaktionen der Kunden ein-
fangen zu kénnen.

Die Face-to-Face-Kommunikation mit den Vermittlern liuft
natiirlich vorrangig tiber die regionalen Fiihrungskrifte des Au-
Rendienstes — Bezirksdirektoren und Orga-Leiter — in personli-
chen Gesprachen und in Vermittlerrunden, in denen die von ei-
nem BD/Orga-Leiter betreuten Vermittler zusammenkommen.
Dartiber hinaus gibt es offenkundig auch Vertriebstagungen und
Agenturtage, in denen die Vermittler in gréfleren Konferenzen
zusammentreffen.

Werden neue Produkte oder Instrumente zur Unterstiitzung des
Vertriebs eingefiihrt, finden so genannte Road-Shows statt, in
denen Mitarbeiter der Zentrale die jeweiligen Inhalte vorstel-
len und mit den Vermittlern diskutieren. Teilweise nehmen
Vermittler an Workshops und Fachforen der Versicherer teil, in
denen ausgewihlte Inhalte zwischen Innen- und Auflendienst
diskutiert werden. Mehr den Charakter von Incentives haben
Angebote wie ,Vorstand im Gesprach” oder ,,Kaminabende®, in
denen sich der Vorstand dem Gesprach mit ausgewdhlten, meist
sehr erfolgreichen Agenturen stellt.

Diese Auflistung macht deutlich, dass eine breit geficherte dia-
logische Kommunikation tiber die Region hinaus in den Vertrie-
ben kaum stattfindet. Auflerhalb der Fithrungskette hat der Vor-
stand praktisch keine Moglichkeit, seine strategischen Ziele und
Absichten den Vermittlern in der Breite ungefiltert und direkt
zu erldutern und umgekehrt ebenso direkt eine Riickmeldung
seiner Vertriebskrifte zu bekommen. Ein hierarchietibergreifen-
der Dialog ist auf wenige Vermittler und auf bestimmte, knapp
bemessene Zeiten beschrinkt.

Umso mehr tberrascht es, dass in den Intranets der Vertriebe
Web 2.0-Funktionalititen wie Blogs, Foren oder Chat offenkun-
dig bisher fehlen. Allerdings planen viele Versicherer eine Ein-
fithrung solcher Funktionen im Intranet ihrer Ausschliefilich-
keit. Da die meisten Vermittler nicht in dem Alter sind, in dem
die Verwendung von Facebook und Youtube zur Alltagsroutine
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gehort, wird der Erfolg dieser Maf$nahmen ebenfalls von Schu-
lung und Motivierung der Vertriebskrifte abhingen.

Offenkundig legen Vermittler nicht nur und nicht in erster Linie
Wert auf einen dialogischen Austausch mit dem Unternehmen,
sondern auch untereinander, was angesichts der oft isolierten
Stellung der einzelnen Vermittler in ihrer Agentur — nur sel-
ten gibt es Groflagenturen, in denen mehrere gleichberechtigte
Vermittler zusammenarbeiten — verstdndlich ist. Am wenigsten
aber wiinschen sich Vermittler eine einseitige Kommunikation
der Versicherer zum Auflendienst.

Problematisch ist die hohe Skepsis der Vermittler gegentiber
Web 2.0-Funktionalititen im Intranet. Bei einer Einfiihrung sol-
cher Kommunikationskanile werden diese sicherlich nicht zu
einem Selbstldufer. Es bestitigt sich also die Vermutung, dass
solche Instrumente nur durch Schulung und Motivation des Ex-
klusivvertriebs zum Erfolg gefiihrt werden kénnen.

Uberraschend ist, dass der so genannte Hausverein, die Inter-
essenvertretung der selbstindigen Handelsvertreter gegeniiber
dem Versicherer zumindest in der Wahrnehmung der Vermitt-
ler nicht stirker in der Kommunikation als Moderator und Me-
diator genutzt wird. Die Frage bleibt, ob dieses Defizit in einer
mangelnden Kommunikation der eigenen Arbeit der Hausverei-
ne oder in einer mangelnden Gesprachskultur der Versicherer
mit der Interessenvertretung der AO seine Ursachen hat.

7. Fazit

In wichtigen Bereichen gibt es keine Ubereinstimmung Zwi-
schen Versicherer und Ausschliefilichkeitsvertrieb. Bei den
grofiten Herausforderungen — der Sicherstellung eines ertrag-
reichen Wachstums des Exklusivvertriebs und der vertraglichen
Mehrfachbindung der Kunden — gibt es schon bei der Frage der
Ursachen keine Ubereinstimmung zwischen Vermittler und
Versicherer. Es scheint, als ob beide Seiten zu sehr in ihrer je-
weiligen Sicht gefangen sind. Offensichtlich ist es noch nicht
ausreichend gelungen, tiber eine offene und dialogische Kom-
munikation zu neuen Ansitzen und Sichtweisen zu gelangen.
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Zukunftspecspektiven der AusschlieBlich-
keitsorganisation in der Versichecungs-
beanche - die Expertensicht eines
Vectriebsvorstands

Interview mit Lars Georg Volkmann

Lars Georg Volkmann

ist im Vorstand der VPV Versicherungen zu-
standig fir Vertrieb, Kommunikation und Ver-
kaufsforderung. Er ist seit 2005 fiir die VPV
tatig und gehort seit 2010 dem Vorstand an.

Die VPV ist einer der iltesten Versicherer in
Deutschland und wurde 1827 als Sterbekasse
fur Postbedienstete gegriindet. Mit iiber 8
Mrd. € gehort die VPV zu den mittelgrofRen
Versicherern in Deutschland. Der Konzern
vertreibt seine Produkte tiber Versicherungs-
vermittler im Exklusivvertrieb und iiber unab-
héngige Versicherungsmakler.

Die Autoren der Studie ,Herausforderungen und Strategien
fiir die Ausschliefflichkeit”, Dr. Michael Schmitz (Phoenix Ver-
triebsforschung) und Prof. Dr. Michael Kaufmann (FH Mainz)
sprachen fiir ,Update” mit dem Mentor und Initiator der Studie,
Lars Georg Volkmann, Vorstand Vertrieb/Marketing der VPV
Versicherungen, tiber die Ergebnisse und tiber seine Sicht auf
die Chancen und Risiken des Versicherungsvertriebs.

+Herr Volkmann, Sie sind Vorstandsmitglied der VPV Ver-
sicherungen, einer mittelstindischen Versicherungsge-
sellschaft, die ihre Produkte iiberwiegend iiber die Aus-
schliefllichkeitsorganisation (kurz AO), also den eigenen
Auflendienst, vertreibt. Die Studie ,,Herausforderungen und
Strategien fiir die Ausschliefflichkeit” hat deutlich gemacht,
dass viele Versicherer in der Verjiingung ihrer AO die grof-
te Herausforderung sehen, zumal die Rekrutierung junger
Nachwuchsvermittler schwierig zu sein scheint. Wie schit-
zen Sie die Situation ein?

Unsere Gesellschaft altert, und das spiegelt sich natiirlich auch
in einer AO wider. Das sehe ich aber keineswegs negativ. Wenn
wir uns unsere Kunden-Vermittler-Beziehungen ansehen, sind
diese oftmals im gleichen oder dhnlichen sozialen Umfeld ange-
siedelt. Ein Versicherungsvermittler akquiriert also meist Kun-
den, die ihm — zumindest ein Stiick weit — dhnlich sind.

Altert also die Gesellschaft und mit ihr eben auch der Vertrieb,
dann hat das auch positive Effekte. Sind Vermittler und Kunde
im gleichen Alterssegment, begegnet man sich auf Augenhche
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und teilt Sorgen und Néte. Und natiirlich ist ein dlterer Mensch
fir Versicherungsgesellschaften interessant, wenn es fiir die-
se Zielgruppe teilweise auch sicherlich spezifische Produkte
braucht.

Aber meiner Meinung nach sind Menschen iiber 65 heute noch
sehr fit und wollen oder miissen oft auch noch linger arbeiten.
Dieser gesellschaftlichen Entwicklung muss sich die AO stellen.
Auch deshalb sehe ich die Alterung der AO als Chance, gesell-
schaftlichen Bediirfnissen nachzukommen, sowohl auf Vermitt-
ler- als auch auf Kundenseite.

Natiirlich ist die Rekrutierung von vertrieblichem Nachwuchs
wichtig und fiir die Versicherer eine Herausforderung, denn
man braucht ja auch den Zugang zu jiingeren Gesellschafts-
gruppen. Denken Sie nur an die Nutzung neuer Medien in der
Gesellschaft. Das Internet hat sich jedoch nicht zur Bedrohung
fur den personalen Vertrieb entwickelt, wie dies Prognosen vor
zehn Jahren sahen. Eher das Gegenteil ist der Fall, der perso-
nengebundene Vertrieb iiber Makler und AO ist unverdndert
wichtig.

Aber dennoch indert sich das Kaufverhalten der Menschen
— nicht als Revolution, aber dafiir umso stirker als fortgesetz-
te Evolution. Wir nehmen das auch bei der Suche nach neuen
Vermittlern wahr: die alte Printanzeige hat ausgedient. Um
Nachwuchskrifte zu rekrutieren, muss man heute verstiarkt in
onlinebasierten Medien prdsent und in sozialen Netzwerken
unterwegs sein.

Die Kunden — zumindest die Generation nach uns — nutzen
diese Kanile ganz selbstverstandlich. Sie muss man dariiber an-
sprechen, auch als Versicherer muss man diese Kandle bedie-
nen. Darauf muss sich die AO einstellen.

+Trotz der Einsicht in die Notwendigkeit einer Verjiingung
der AO setzen viele Versicherer eher auf das Abwerben star-
ker Produzenten des Wettbewerbs als auf die Ausbildung
von Nachwuchsvermittlern. Welche Erklirung haben Sie fiir
dieses Phinomen?

Auf ein Abwerben erfahrener Vermittler setzen insbesondere
solche Unternehmen, die ihren Schwerpunkt im Bereich der
Personenversicherungen haben.

Die Personenversicherungen zeichnen sich durch eine héhere
Vergiitung beim Abschluss und eine geringere nachgelagerte
Provision in der Betreuungssituation aus, wahrend die Verprovi-
sionierung beispielsweise bei Sachversicherungen auf die Dauer
der Kundenbeziehung hinweg angelegt ist. Die Abschlussprovi-
sion spielt hier eine sehr viel geringere Rolle als bei Personen-
versicherungen. Allerdings verkaufen Vermittler nicht tdglich
Lebensversicherungen, oftmals nicht einmal wochentlich. Neue
Studien zeigen, dass rund 50 % aller Vermittler Einkiinfte auf
dem Niveau einer Teilzeitkraft oder gar einer geringfiigigen Be-
schaftigung haben.
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Und das heifdt natiirlich, dass man beim Personenversiche-
rungsgeschift Menschen braucht, die relativ schnell verkaufe-
risch sattelfest und so stark sind, dass sie von ihren Verkiufen
auch existieren konnen. Es dauert meist lange, bis dienstjiingere
Mitarbeiter — das kénnen ja durchaus auch éltere Personen sein
— ausgebildet und so an das Thema herangefiihrt wurden, dass
diese in der Lage sind, vom Verkauf von Personenversicherun-
gen auch leben zu kénnen. Erfahrungsgemif brauchen bran-
chenfremde Mitarbeiter einige Zeit, um sich in diesem System
etablieren zu konnen.

Dies ist letztlich der wirtschaftliche Hintergrund, warum gera-
de in der Lebens- und Krankenversicherung viele eher auf das
Abwerben als auf das Ausbilden neuer Vermittler setzen.

+Die 6ffentliche Meinung ist den Versicherern gegeniiber
aktuell ja nicht gerade positiv eingestellt, und auch der Ge-
setzgeber erhoht immer mehr die Anforderungen an den
Vertrieb. Liuft die Branche hier nicht in ein echtes Problem
hinein: sich stetig verschirfende Anforderungen bei gleich-
zeitig zunehmenden Problemen, geeigneten Nachwuchs zu
rekrutieren?

Betrachtet man die politischen Rahmenbedingungen und Sze-
narien, die zurzeit diskutiert werden, wie beispielsweise Sol-
vency 11 oder die Uberarbeitung des VVG (Gesetz iiber den Ver-
sicherungsvertrag) sowie das Stimmungsbild, das von Medien
gerne gezeichnet und das natiirlich aber auch von Eskapaden
befeuert wird, hat die Versicherungswirtschaft und insbesonde-
re der Vertrieb einige Herausforderungen vor sich.

Auf Sicht bin ich dennoch optimistisch. Auch wenn aktuell im
Hinblick auf die private Altersvorsorge der Eindruck erweckt
wird, dass private Vorsorge unnétig ist, sind die Konsequenzen
aufgrund der demografischen Entwicklung ja absehbar.

Die Rentenversicherung ist letztlich die einzige echte Alters-
versorgung, denn nur sie bildet das Langlebigkeitsrisiko ab. Wer
weif$ schon, wie alt er wird? Nur eine Rentenversicherung zahlt
bis ans Lebensende. Das kann kein Fonds-Sparplan oder sonsti-
ge Kapitalanlage leisten.

Hierfur brauchen wir einen qualifizierten und gut ausgebilde-
ten Vertrieb, der allumfassend berit, denn Versicherungen wer-
den immer noch verkauft und nicht gekauft. Ich habe noch nie
davon gehort, dass jemand morgens aufwacht und sagt: Schatz,
heute gehen wir eine Riester-Rente shoppen! Das passiert leider
nicht, denn Versicherungen sind ein Low-Interest-Produkt und
miissen aktiv verkauft werden.

Ich glaube, dass sich dem Vertrieb in Zukunft aus den Zwingen
einer alternden Gesellschaft heraus sehr grofde Chancen bieten.
Allerdings miissen die Versicherer hier intelligente Losungen
entwickeln. Doch grundsitzlich sehe ich insbesondere fir den
personengebundenen Vertrieb eine Menge Moglichkeiten fir
Serviceleistungen, die weit iiber das heutige Maf$ hinausgehen.
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Wenn man kérperlich nicht mehr so fit ist, ist man moglicher-
weise froh, wenn der Versicherungsvermittler um die Ecke auch
Serviceleistungen anbietet, die beispielsweise naher am klassi-
schen Geldverkehr liegen. Da kommt es Versicherungs-Dienst-
leistern entgegen, dass Banken Filialen abbauen.

+Gerade im Zusammenhang mit der Rekrutierung neuer
Vermittler haben in der Befragung viele Vertriebsverant-
wortliche das schlechte Image der Branche und des Versi-
cherungsvermittlers beklagt. Welche Maglichkeiten sehen
Sie fiir die Branche, hier etwas zu dndern?

Es ist in der Tat so, dass sich die Branche an dieser Stelle schwer-
tut. Es war in Deutschland noch nie so, dass Versicherungsver-
treter ein tolles Image gehabt haben. Das macht es natiirlich
nicht besser und soll auch keine Versaumnisse entschuldigen.
Aber das zeigt, dass diese Vorbehalte tiefer sitzen und auch, dass
sich das nicht so schnell dndern lisst.

Wir haben rund 600 registrierte Versicherungsgesellschaften in
Deutschland, darunter knapp 100 Lebensversicherer. Das macht
es natiirlich fiir die einzelne Gesellschaft schwierig. Nicht zu-
letzt divergieren die Interessenlagen stark. Die Kampagne des
GDV (Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft
eV.) der vergangenen beiden Jahre hat nachweislich Erfolge ge-
zeigt, bis die bekannten Ereignisse diese Bemiithungen ad absur-
dum gefihrt haben.

Einzelne Fehlentscheidungen bringen leider eine ganze Bran-
che in Verruf. Bei der Ergo war es die Budapest-Reise und bei
Volkswagen Rio. Solche Skandale kommen auch in anderen
Branchen vor, aber bei uns, den Finanzdienstleistern, wurde
und wird medial anders berichtet.

Das Verhiltnis einzelner negativer Ereignisse und das tiber die
mediale Verbreitung vermittelte Bild von der Versicherungs-
branche erscheint mir im Verhdltnis zu millionenfach zufrie-
denstellend erbrachter Dienstleistungen als nicht sehr ausge-
wogen. Dies macht es der Branche nicht leichter, ein positives
Image aufzubauen.

+Praktisch alle befragten Versicherer messen der Qualifizie-
rung ihrer AO eine herausragende Bedeutung bei, vor allem
im Kontext der Beratungssituation. Warum muss gerade da
geschult werden? Was hat sich im Vergleich zu friiher geén-
dert — wurde friiher nicht gut beraten?

Im Vergleich zu frither bringen mafigebliche Verdnderungen an
den Finanzmdrkten und gesetzliche Vorgaben auch eine erheb-
liche Veranderung bei der Produktlandschaft mit sich. Hieraus
ergibt sich dann ein entsprechender Qualifizierungsdruck. Wei-
terhin gibt es, getrieben vom Verbraucherschutz, die Tendenz
zur grofleren Transparenz, was ja grundsitzlich positiv fiir den
Kunden ist.

Der Vermittler muss heute in einer viel umfassenderen Dimen-
sion beraten. Es geht nicht allein um eine Versicherung, son-
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dern um die Vorsorge als Ganzes in einem instabilen Umfeld.
Da muss der Versicherungsvermittler eben mehr verstehen als
nur das reine Versicherungsgeschift, er muss 6konomisches
Verstandnis haben, Lebensphasen analysieren und begleiten
und nicht zuletzt ein hohes Maf} an Empathie besitzen.

Um ein paar Beispiele zu nennen:

Frither, das heifdt bis zum Wegfall des Steuerprivilegs im Jahr
2004, wurden Lebensversicherungen mit einem relativ einfa-
chen und schlissigen Argument verkauft: Eine Lebensversiche-
rung war steuerlich begiinstigt und es konnte aus diesem Grund
nie ganz falsch sein, eine Lebensversicherung anzusparen. Das
sieht heute ganz anders aus. Durch die Niedrigzinssituation und
das politische Umfeld sind die Gesellschaften heute gefordert,
intelligente Produktlésungen zu finden, die dem Kunden auf
der einen Seite Sicherheit verschaffen, aber auf der anderen Sei-
te auch Chancen fiir eine gute Rendite. Und das sind natiirlich
deutlich komplexere Produkte als es die klassischen Lebensver-
sicherungen waren.

Aktuelle Untersuchungen besagen, dass rund 1,3 Billionen Euro
auf Sparbiichern und Festgeldkonten schlummern. Das bedeu-
tet, dass der Verbraucher momentan zugunsten von Sicherheit
real einen Kaufkraftverlust akzeptiert — oder dass ihm dieser
Umstand nicht bewusst ist. Deshalb muss der Vermittler heute
viel umfassender geschult sein, diese Zusammenhinge kennen
und dem Kunden aufzeigen.

Hinzu kommt, dass der Verkiufer technisch versiert sein muss,
denn die Technik hat lingst Einzug in den Verkaufsprozess ge-
halten. Der Vermittler muss die Systeme verstehen, er muss sie
bedienen und sie letztendlich auch in das Verkaufsgesprach ein-
binden kénnen. Dieser Prozess wird weiter zunehmen. In Zu-
kunft wird der Vermittler auch stirker iiber neue Medien kom-
munizieren missen. Alles in allem muss er sich dem stindig
steigenden Anspruchsniveau stellen und diesem im Wettbewerb
nachkommen.

+Muss man den Trend zur Technik in der Beratung nicht
auch kritisch sehen? Gerit da nicht der Kunde aus dem
Blickfeld?

Zu allererst muss man sehen, dass die Gesellschaften IT heute
sehr stark als strategische Dimension begreifen und das ist gut
und richtig so. Dennoch darf natiirlich die IT den Vertrieb nicht
dominieren. Die IT soll darstellen, wozu sie imstande ist, muss
den Vertrieb aber fragen, was er will und ihn begleiten. Das hort
sich in der Theorie einfach an, ist in der Realitit aber sehr viel
komplexer und schwieriger, zumal IT-Investitionen in der Regel
keine kleinen sind. Man wird eine Beratungssoftware, die vom
Vertrieb nicht so gut angenommen wird, nicht von heute auf
morgen austauschen kénnen.

Wenn in der Beratungssituation die Software dominiert, hat
man im Gespréch, in der Beratung, Briiche. Dadurch leidet die
Akzeptanz der Software, und der Vermittler setzt die IT nicht so
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ein wie er sollte. Zum Beispiel kann es sein, dass der Vermittler
Kundendaten mit ins Biiro nimmt oder im Vorfeld Daten am
Telefon abfragt und am System durchrechnet, um dann doch
wieder mit einer Papierlosung zum Kunden zu fahren.

Das ist natiirlich nicht gewollt. Der Vermittler soll ja vor Ort fle-
xibel reagieren und im Gesprach Anpassungen vornehmen kon-
nen. Insofern muss die IT eingebunden sein, aber sie muss sich
am Vertrieb ausrichten und schauen, was der Vertrieb braucht.

+Wagen Sie doch bitte zum Schluss einen Blick in die Zu-
kunft: Wie wird der personale Vertrieb in der Zukunft aus-
sehen? Wie wird die Technik den personalen Vertrieb in der
Zukunft verindern?

Die meiner Meinung nach groéfite gesellschaftliche und vertrieb-
lich relevante Tendenz ist heute das Thema ,,mobile®, also auch
unterwegs nahezu tiberall internetfihig zu sein.

Der Vertrieb wird sich aber sicher nicht derart verdndern, dass
man nur irgendwo im Netz seine Tarife hinterlegen muss, und
dann werden die Versicherungen auch gekauft. Auch in zwan-
zig Jahren werden Versicherungen noch tiber eine persénliche
Beratung verkauft werden. Aber ob diese auch immer physisch
vor Ort stattfinden muss, das sei mal dahingestellt. Ich bin mir
sicher, dass virtuelle Beratung und Kommunikation von Mensch
zu Mensch Gewohnheit wird.

Letztlich missen die Versicherer auf die Verdnderungen in der
Gesellschaft reagieren, hier ihre Hausaufgaben machen und L6-
sungen entwickeln.

Ich bin iiberzeugt von den Moglichkeiten der Assets, die die AO
und der Maklervertrieb mit sich bringen: Der Vermittler ist a)
mobil und b) nah beim Kunden. Diese Vorteile wird er letzt-
lich ausspielen kénnen und miissen. Gerade in einer alternden
Gesellschaft sind Beratungs- und Serviceleistungen auch tiber
das Thema Finanzdienstleistung hinaus interessant und gefragt.
Deshalb sehe ich auch in Zukunft grolRe Chancen fiir den perso-
nengebundenen Vertrieb.

+Herr Volkmann, vielen Dank fiir das Gesprich.
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Abb. Quelle: www.wiwiss.fu-berlin.de/fachbereich/ehrenpromotionen/gutenberg.html

PRODUKTION, ABSATZ, FINANZEN:
GRUNDSYSTEM DER BETRIEBSWIRTSCHAFT
ERICH GUTENBERG (1897-1984)

Julia Blume

1897 die Zeit der Monarchie, des Klassenkampfes und des
Elends der Arbeiterklasse. Zwei Weltkriege. Der friihe Tod
des Bruders. Hyperinflation der 1920er Jahre. Konkurs des
elterlichen Unternehmens. Verhinderung der Berufung auf
einen Lehrstuhl durch den nationalsozialistischen Dozen-
tenbund. Vertreibung aus Jena durch die russische Armee.
Erich Gutenberg ist trotz allem immer Optimist geblieben.

Facts

1897  geboren in Herford

1915  Soldat im 1. Weltkrieg

1918  Abitur wihrend eines Lazarettaufenthalts

1919  Beginn eines Studiums der VWL in Wiirzburg

1921 Promotion in Halle an der Saale

1924  wissenschaftlicher Assistent an der Universitit
Miinster

1928 Habilitation fiir BWL an der Universitit Miinster

1932 Anstellung bei der Deutschen Wirtschaftsprifungs AG
in Essen, spéter im Vorstand

1933  Examen als Wirtschaftspriifer

1939  Militardienst im 2. Weltkrieg

1941  Lehrstuhl fiir BWL an der Friedrich Schiller-
Universitat, Jena

1944  Betreuung eines betriebswirtschaftlichen Ordinariats,
Universitit Breslau

1948  Lehrstuhl fur BWL an der Johann Wolfgang Goethe-
Universitit, Frankfurt am Main

1951  Lehrstuhl fiir BWL an der Universitit Koln

1954  Mitglied des wissenschaftlichen Beirats des Bundes-
wirtschaftsministeriums

1966  Emeritierung in K6ln

1984  gestorben in Koln
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Er war ein feinfiihliger, warmherziger und sensibler Mensch. So
beschrieb ihn Horst Albach, sein Schiiler und spiterer Schwie-
gersohn, bei einer Ansprache anldsslich der Namensgebung des
Erich-Gutenberg-Berufskollegs 1999 in Kéln. Gutenbergs po-
sitive Grundeinstellung, seine Persénlichkeit und Giite, sowie
die Werke des Betriebswirts faszinierten seine Studenten und
machten ihn zu einem beliebten Dozenten.

Gutenbergs Vater war Unternehmer und hatte mit einem Part-
ner eine Fabrik zur Herstellung von landwirtschaftlichen Ma-
schinen gegriindet. Als Gutenbergs Bruder verstarb und der jun-
ge Gutenberg das Unternehmen des Vaters weiterfihren sollte,
brach er sein naturwissenschaftliches Studium ab. Schnell be-
gann er Volkswirtschaftslehre in Wiirzburg zu studieren, um an-
schlieflend seine Zeit dem Familienunternehmen zu widmen.
Bereits zwei Jahre spéter promovierte Gutenberg an der Univer-
sitdt in Halle. Er konnte aber nur fiir kurze Zeit in dem Betrieb
~Niebaum & Gutenberg® arbeiten, da die elterliche Firma be-
reits 1924 liquidiert werden musste. Die Pline des Wirtschafts-
wissenschaftlers waren zerplatzt!

Gutenberg hatte das Gliick, dass er noch im selben Jahr an der
Universitit in Miinster eine Assistentenstelle bekam. Von 1925
bis 1926 studierte er Betriebswirtschaftslehre in Frankfurt.
1926 kehrte der Betriebswirt nach Munster zuriick, um dort
1928 in diesem Fach zu habilitieren (,,Die Unternehmung als
Gegenstand betriebswirtschaftlicher Theorie”).

Erich Gutenberg wollte aber auch die Welt auflerhalb der Uni-
versititen kennen lernen. Um sein theoretisches Wissen in der
Praxis anzuwenden, arbeitete er in verschiedenen Wirtschafts-
priffungsgesellschaften. Mehrere Jahre verbrachte er in der
freien Wirtschaft, bis er einen Lehrauftrag an der Bergakade-
mie in Clausthal-Zellerfeld annahm. Dort konnte er nicht lan-

LWISSENSCHAFT IST EIN STANDIG
SICH VOLLZIEHENDER PROZESS.
JEDES NEU ERWORBENE WISSEN IST
IMMER NUR DURCHGANG.*“
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ge unterrichten, da er nach Ausbruch des 2. Weltkriegs zum
Militardienst eingezogen wurde. 1941 nahm Gutenberg seine
Tatigkeit als Professor wieder auf und lehrte unter anderem in
Jena, Breslau und Frankfurt am Main. Pragend fiir das Schaffen
Gutenbergs war die Zeit ab 1951: Gutenberg wurde als Nachfol-
ger von Eugen Schmalenbach auf den Lehrstuhl fir allgemeine
Betriebswirtschaftslehre und fiir spezielle Betriebswirtschafts-
lehre der Wirtschaftspriifung und des Treuhandwesens in Kéln
berufen.

Gutenbergs Verdienst ist die Schaffung eines neuen wirtschaft-
lichen Denkens, das den Betrieb als Gesamtheit der Teilfunktio-
nen Produktion, Absatz und Finanzen versteht. Ausgangspunkt
in Gutenbergs System war die Kombination der Produktionsfak-

AUSGEWAHLTE WERKE

Die Unternehmung als Gegenstand betriebswirtschaft-
licher Theorie, Habilitationsschrift, Miinster 1928.

Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre
Band 1: Die Produktion, Berlin/Heidelberg 1951.

Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre
Band 2: Der Absatz, Berlin/Heidelberg 1955.

Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre
Band 3: Die Finanzen, Berlin/Heidelberg 1969.

Betriebswirtschaftslehre als Wissenschaft, Krefeld 1957.

Zur Theorie der Unternehmung (zusammen mit
Koch, H.), Wiesbaden 1963.

Das Marketing von Investitionsgiitern (zusammen mit
Kirsch, W. und Kuschker, M.), Wiesbaden 1978.

Schriften und Reden von Erich Gutenberg
(herausgegeben von Albach, H.), Berlin 1989.

BIOGRAPHISCHE QUELLE

http://www.erich-gutenberg-arbeitsgemeinschaft.de
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toren und die daraus resultierende Produktivititsbeziehung zwi-
schen dem Einsatz an Produktionsfaktoren und dem Ertrag. Die
Produktionsfaktoren wurden von Gutenberg in Elementarfakto-
ren (objektbezogene Arbeitsleistung, Betriebsmittel, Werkstof-
fe) und in die dispositiven Faktoren (Betriebs- und Geschiftslei-
tung) unterschieden. Die Produktionsfaktoren und die vernetz-
ten Teilfunktionen werden vom dispositiven Faktor gesteuert.

Er modifizierte durch eine stirke Angleichung an die realen
Produktionsbedingungen die vorhandenen Produktionstheorien
(Zusammenhinge zwischen eingesetzten Produktionsfaktoren
und Ausbringungsmenge) sowie die vorhandenen Kostentheo-
rien (Zusammenhang zwischen Ausbringungsmenge und den
dadurch entstehenden Kosten). In der von Gutenberg entwi-
ckelten Produktionsfunktion (Produktionsfunktion vom Typ B)
wird im Gegensatz zu der &ltesten, der ertragsgesetzlichen Pro-
duktionsfunktion, von limitationalen und nicht von weitgehend
substitutionalen Beziehungen zwischen den Produktionsfakto-
ren ausgegangen. Dabei beschreibt er nicht die Abhdngigkeit
der Ausbringungsmenge von den Produktionsfaktoren, sondern
den Verbrauch von Produktionsfaktoren in Abhingigkeit von
der Ausbringungsmenge. Dafiir stellt Gutenberg auf mittelba-
re Beziehungen zwischen Input und Output ab, die sich durch
Verbrauchsfunktionen erfassen lassen. Diese Verbrauchsfunk-
tionen sind Kern seiner Produktionsfunktion. Einen héheren
Realititsbezug zeigt auch seine Preistheorie. Er entwickelte fur
die Preisbildung bei unvollkommener Konkurrenz die doppelt
geknickte Preis-Absatz-Funktion. Sie zeigt, dass auch bei vielen
kleinen Anbietern Spielraume fur die Preissetzung bestehen.

Laut Gutenberg gelten fiir alle Betriebe zwei Prinzipien: das
Prinzip der Wirtschaftlichkeit und das Prinzip des finanziellen
Gleichgewichts. Dies ist unabhédngig von dem jeweiligen Wirt-
schaftssystem. Im kapitalistisch-liberalen Wirtschaftssystem
kommen das erwerbswirtschaftliche Prinzip und das Autono-
mieprinzip als systembezogene Tatbestinde hinzu. Das erwerbs-
wirtschaftliche Prinzip bedeutet, dass die beste Versorgung mit
Giitern und Dienstleistungen erreicht wird, wenn jedes einzel-
ne Unternehmen einen moglichst groflen Gewinn auf das ein-
gesetzte Kapital zu erzielen versucht. Das Autonomieprinzip
besagt, dass das Unternehmen seine Pline selbstindig, das heifdt
ohne staatlichen Einfluss, aufstellen kann. Es geht Gutenberg
besonders darum, ein Verstindnis von dem zu gewinnen, was
einen Betrieb bzw. eine Unternehmung ausmacht, bzw. was sich
als die Natur des Unternehmens bezeichnen lisst.
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EINE FAMILIE IM DIENSTE DES SCIENTIFIC MANAGEMENTS:
FRANK BUNKER GILBRETH (1868-1924) UND

LILLIAN MOLLER GILBRETH (1878-1972)

Susan Rickert

Frank Bunker Gilbreth gilt neben Frederick Winslow Tay-
lor als einer der Begriinder des Scientific Management,
der wissenschaftlichen Betriebsfithrung. Gilbreth beschif-
tigt sich vor allem mit der optimalen Arbeitsmethode und
Arbeitsplatzgestaltung zur Steigerung der Arbeitsleistung
in Fertigung und Verwaltung. Zusammen mit seiner Frau
Lillian entwickelt er eine Methode zur Rationalisierung
menschlicher Bewegungen. Diese Methode bezeichnen sie
als ,,;Therblig-System".

Facts

Frank Bunker Gilbreth

1868 geboren in Fairfield, Maine, USA

1904 heiratete er Lillian Moller, mit der er zwolf Kin-
der hatte. Das Buch der Kinder Frank Jr. und
Ernestine Gilbreth ,, Im Dutzend billiger be-
schreibt, in welchem Umfang sie beim Studium
der Arbeitsabldufe beteiligt waren. Vom Zihne-
putzen bis zum Schlafengehen — jede einzelne
Bewegung wurde analysiert, rationalisiert und
eingeiibt.

1924 verstarb Frank Bunker Gilbreth

Lillian Moller Gilbreth

1878 geboren in Oakland, California, USA

1924 Nach dem frithen Tod ihres Mannes fiihrte sie
die Beratungsfirma Gilbreth Inc. fort. Diese war
die Existenzgrundlage fiir sie und ihre Kinder.
Lillian Moller Gilbreth war eine der ersten In-
genieurinnen, die einen PhD erhielten. Sie war
zudem die erste Frau, die in die ,,National Acade-
my of Engineering” gewihlt wurde. Sie lehrte als
Professorin an der Purdue University, dem New
Jersey Institute of Technology und an der Univer-

sity of Wisconsin.

1972 starb sie mit 93 Jahren
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Wihrend der Depression der siebzi-
ger Jahre des 19. Jahrhunderts in den
USA setzte die ckonomische Rati-
onalisierungsbewegung ein. Nach
der Jahrhundertwende erlebte sie

mit den Arbeiten von Frederick W.
Taylor und Henry Ford ihren Héhepunkt. Erst

durch das Scientific Management (wissenschaftliche Betriebs-
fuhrung), wurden die erheblichen Produktivititssteigerungen
bei der industriellen Fertigung méglich. Auch in Europa fand
die amerikanische Rationalisierungsbewegung bald regen Zu-
spruch. Bei Ford wurde die Flief{fertigung weiterentwickelt und
perfektioniert. Wie die Stoppuhr fiir den so genannten ,Taylo-
rismus® wurde das FlieRband zum Symbol fiir den Fordismus.

Die fortschreitende Mechanisierung der Fabrikarbeit verlangt
eine neue Unternehmensorganisation. Interesse findet sie bei
amerikanischen Ingenieuren wie Frank Bunker Gilbreth. Er be-
gann seine Laufbahn als Maurer und arbeitete sich zum selb-
stindigen Bauunternehmer und Erfinder hoch. Als er Maurern
bei der Arbeit zusieht, fillt ihm auf, dass jeder unnétig viel Kraft
vergeudet. Die Suche nach der optimalen Arbeitsmethode und
Arbeitsplatzgestaltung lasst ihn nicht mehr los. Sein Beratungs-
unternehmen beschiftigte sich hauptsachlich mit Arbeitsab-
laufstudien. Zudem war er ein gefragter Vortragsredner und
Dozent an der Purdue University, Indiana.

Im Bauwesen beobachtete er, dass jeder Arbeitnehmer seine
eigene Weise zu arbeiten entwickelte und nicht jeder die glei-
che Methode verwendete. Diese Beobachtungen fiihrten ihn
zur Suche nach besseren Wegen, die Arbeit auszufiithren. Zu-
dem riickte er ermiidungsfreies Arbeiten, die Anleitung und
Schulung der Arbeiter und Ahnliches in den Mittelpunkt sei-
ner Forschungen. Er entwickelte zahlreiche Verbesserungen bei
der Backstein-Verlegung. Er erfand beispielsweise ein Geriist
mit einem Regal fiir Steine und Mértel, damit der Arbeiter sich
nicht fir jeden Arbeitsvorgang biicken musste. Damit konnte
die Stundenleistung von frither 120 Ziegel pro Stunde auf 350
Ziegel pro Stunde erhéht werden. Mit seiner Entwicklung kann
er als Begriinder der Zeitstudien gelten. Er nahm Untersuchun-
gen in der amerikanischen Wirtschaft tiber den Arbeitsablauf
und seine Vereinfachungen vor, die weltweit fiir die Rationali-
sierungsbewegung bedeutsam waren.
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»ER BENUTZTE SOGAR ZUM EINSEIFEN DES GESICHTS ZWEI
RASIERPINSEL, WEIL ER AUF DIESE WEISE DIE RASIERZEIT

UM SIEBZEHN SEKUNDEN VERKURZEN KONNTE.*

(FRANK GILBRETH JR. UND ERNESTINE GILBRETH CAREY]

Mit 36 Jahren heiratete er Lillian Moller Gilbreth. Frank Gil-
breth und seine Frau gelten als Pioniere auf dem Gebiet der
Ablauforganisation. Sie hatten zusammen zwo6lf Kinder. Sie war
eine der ersten weiblichen Ingenieure, die einen PhD erlangte
und wohl die erste Organisationspsychologin. In ihrer groflen
Familie wurden die Methoden und Erfindungen wirksamer Ar-
beitserleichterungen erprobt. Lillian Gilbreth unterstiitzte die
Ideen ihres Mannes voll und ganz. Zusammen griindeten sie
das Beratungsunternehmen Gilbreth Inc., das sich auf Fragen

AUSGEWAHLTE WERKE

Gilbreth, Frank Bunker:
Angewandte Bewegungsstudien, Berlin 1920.
Ermiidungsstudien, Berlin 1921.

Verwaltungspsychologie, Berlin 1922.

Gilbreth, Lillian Moller:

Das Leben eines amerikanischen Organisators,
Stuttgart 1925.

Heim und Arbeit, Stuttgart 1930.

BIOGRAPHISCHE QUELLEN

Gilbreth, Frank jr., Gilbreth Carey, Ernestine, Cheaper by
the Dozen, (Auf Deutsch erschienen unter dem Titel: Im Dut-
zend billiger, Berlin 1951)

Dies., Belles on their Toes, (Auf Deutsch erschienen unter
dem Titel: Aus Kindern werden Leute, Berlin 1951)
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der Verwaltungstechnik und der Zeit- und Bewegungsstudien
konzentrierte. Zusammen schrieben sie 1917 das Werk ,,Applied
Motion Study®. Dies ist eine Sammlung von Dokumenten iiber
die effiziente Methode zur Vorbereitung der industriellen Fer-
tigung.

Weiterhin entwickelten sie eine Methode zur Einsparung un-
notiger Bewegungen, Wege und Handreichungen im Biiro, in
Fabrikhallen und im Haushalt. Diese Methode nannten sie
»Therblig-System®. Das Wort ist eine Umkehrung von Gilbreth
(wenn das ,th* als ein Buchstabe gesehen wird). Therblig ist die
Bezeichnung eines Satzes grundlegender Bewegungselemente,
um eine Aufgabe durchzufithren. Dieser Satz besteht aus 17
Elementen, von denen jedes eine standardisierte Tadtigkeit be-
schreibt. Alle menschlichen Bewegungen lassen sich nach Gil-
breth auf diese Grundelemente zuriickfilhren. Jedes Therblig,
das nicht der Erhéhung der Arbeitsproduktivitit dient, kann
nach Gilbreth eliminiert werden. Eine Aufgabe am Arbeitsplatz
wird durch das Notieren jedes Therblig-Elements analysiert.
Anschliefiend wird der Arbeitsprozess optimiert, indem unné-
tige Bewegungen beseitigt werden. Frank Bunker Gilbreth gilt
damit als Begriinder des ,,Systems vorbestimmter Zeiten®.

Bei seinem iiberraschenden Tod im Jahr 1924 hinterldsst er
neben seiner Frau Lillian Moller Gilbreth elf, meist noch min-
derjdhrige Kinder (ein Kind starb 1912). Seine Frau fiihrte von
nun an sein Werk fort. Sie leitete die Firma. Sie publizierte al-
lerdings, da der Zeitgeist eine Frau in einer solchen Rolle nicht
Ernst nahm, unter dem Namen ihres verstorbenen Mannes.
1954 wurde der 76-jdhrigen Lillian Moller Gilbreth als erste
Frau der ,Washington Award" verliehen.

Am 2. Januar 1972 starb sie im Alter von 93 Jahren in Phoenix.
Zwei der Kinder, ndmlich Frank Gilbreth jr. und Ernestine Gil-
breth Carey, schrieben das heiter-ernste Buch ,,Cheaper by the
Dozen“ (1949, deutsch: ,Im Dutzend billiger) und das Buch
»Belles on their Toes“ (deutsch: Aus Kindern werden Leute). In
diesen Biichern erzihlen sie die Geschichte ihrer Jugend. 1950
wurden beide Biicher verfilmt.
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RHETORIK UND KORPERSPRACHE - WIE WIRKEN
BOTSCHAFTEN UND WAS BEWIRKEN SIE?

Hubert Habig

Dr. Hubert J. Habig

Regisseur, Autor, Dozent

studierte Germanistik, Philosophie und Poli-
tikwissenschaft an der Johann Wolfgang von
Goethe-Universitit Frankfurt am Main und
arbeitete anschlieRend mehr als 25 Jahre an
zahlreichen deutschsprachigen Theatern:
Nationaltheater Mannheim, Staatstheater
Braunschweig u.a. Zuletzt leitete er den
Zwinger3 des Heidelberger Theaters von
1990-2002. In dieser Zeit internationale Zu-
sammenarbeit mit Theatern in Mailand, Lyon
und Barcelona. 2007 Promotion mit einer

Arbeit tiber die Kunst des Schauspielens, die
unter dem Titel ,,Schauspielen. Gestalten des
Selbst zwischen Sollen und Sein“ im Univer-
sitdtsverlag Winter erschienen ist. Danach
Lehrauftrige an verschiedenen Hochschulen.
Kommissarische Leitung der Theaterakademie
Mannheim und Reorganisation 2006/2007.
Seitdem zahlreiche freie Theater- und Perfor-
mance-Projekte wie ,,Heiliger Wahn" in der
Prinzhornsammlung 2006, ,Bombenfrau®
beim Heidelberger Stiickemarkt 2008, ,,Die
Form vertilgt den Stoff“ zu den Mannheimer
Schillertagen 2009, ,,Sampling Hamlet“ 2010
sowie ,wahr+schon=gut“ 2011. Neben mehr
als 60 Regiearbeiten zahlreiche Stiicke, die im
Pegasus Verlag Autorenagentur Berlin verlegt
werden.

E-Mail: hubert.habig@online.de
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1. Eigenes und Fremdes

Wer hat das nicht schon erlebt? Ein Schwall von Worten bricht
tiber uns herein. Wir sehen uns einem nicht endenden Strom
der Argumente, Ideen und Vorschlige ausgesetzt, fithlen uns
hilflos, gehen in Deckung, verschliefen uns und schalten
schliefdlich ab. Jemand versucht, mit besten Absichten, uns von
seinen Ansichten zu tiberzeugen. Als Opfer eines solchen ver-
balen Ubergriffs bemerken wir das Fehlverhalten des Anderen.
Sind wir jedoch selbst der Tater, fillt uns das eigene Fehlverhal-
ten meist nicht auf. Wir identifizieren uns womaglich so stark
mit unserem Anliegen, dass wir die Wucht des Uberfalls nicht
registrieren. Es fehlt demnach an Empathie, um die Sichtweise
des Gegeniibers zu berticksichtigen und an Distanz, um das ei-
gene Agieren richtig einzuordnen.

Damit wir solche asymmetrischen Gesprichssituationen ver-
meiden, missen wir demnach an zwei Polen zugleich arbeiten:
der Eigenwahrnehmung und der Fremdwahrnehmung. Aber wo
und wie anfangen? Die meisten Handbiicher zu Rhetorik und
Kérpersprache beschiftigen sich mit Kérperhaltung, Gestik und
Mimik; erldutern, welche Wirkung deren gezielter Einsatz auf
die Zuhorer/-schauer hat, geben Ratschlidge hinsichtlich ihres
Einsatzes und verraten zudem, was sich hinter unbeabsichtig-
ten Gesten etc. verbirgt. Nach der Lektiire sind wir dann meist
in der Lage, unsere Mitmenschen genau zu taxieren. Aber wie
wir selbst auf andere wirken, was wir in Alltagssituationen tun,
bleibt weiterhin ein Buch mit sieben Siegeln. Uns fehlt ndm-
lich der Spiegel, der uns jederzeit die Auflenperspektive zeigt.
Glucklicherweise. Denn permanent mit einer Aulenperspekti-
ve konfrontiert, wiirden wir wahnsinnig werden, der Bruch zwi-
schen Eigen- und Fremdwahrnehmung wiirde uns zerreiflen.

Um unser Auftreten wirksam und nachhaltig zu verbessern,
miussen wir deshalb vor allem an unserem Selbst arbeiten: die
Art und Weise, wie wir uns wahrnehmen und erleben, sollte im
Einklang sein mit dem Bild, das wir von uns selbst haben. Eigen-
wahrnehmung und Selbstbild stehen dann in einem ausgewoge-
nen Verhiltnis und bilden ein festes Fundament gegeniiber der
Wahrnehmung durch die Anderen, der Fremdwahrnehmung. So
gefestigt konnen wir auch neue Gesten und Haltungen tiben mit
dem Ziel, sie unserem gewohnten Habitus anzugleichen. Gelingt
das nicht, erscheinen solche ,antrainierten“ Gesten aufgesetzt
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und erweisen sich eher als kontraproduktiv. Oberstes Ziel im
Austausch mit anderen Menschen sollte sein, dass wir uns ,,treu®
sind, dass wir zu uns selbst stehen und authentisch agieren.

2. Kommunikation

Kommunikation regelt die Kontakte und Beziehungen zwischen
allen Lebewesen. Sie stiitzt sich ganz allgemein auf die Art und
Weise, wie diese sich in Raum und Zeit begegnen, wie sie die
beiden Koordinaten ihrer Existenz teilen (lat. communicare).
Wir Menschen haben zudem die Sprache entwickelt und damit
ein Instrument, das erméglicht, hochkomplexe Situationen zu
reflektieren, zu analysieren und verbal mitzuteilen.

Diese Besonderheit birgt aber zugleich die Gefahr, Kommuni-
kation allein auf die Fahigkeit und Fertigkeit des verbalen Aus-
tauschs zu reduzieren, wie dies beispielsweise Stefan George
in seinem Gedicht ,Das Wort™ in zugespitzter Form ausdriickt:

I Danach wiren wir in der

»Kein ding sei wo das wort gebricht
Lage, unseren Umgang auf die Ebene des Bezeichnens zu redu-
zieren und andere, die Sachlichkeit storende Komponenten,
wie Emotionen, soziale und psychische Aspekte auszuschlie-
8en. Dass diese Form intelligiblen Diskurses nur ein Trugbild
ist, muss hier nicht weiter erortert werden. Kommunikation
besteht, dartiber herrscht heute weitgehend Konsens, aus einer
Sachebene, die sich weitgehend mit dem Inhalt des Gesagten
tillt, und einer Beziehungsebene, auf der die sinnlichen Prozes-

se der Teilnehmer ablaufen.

In welcher Art die Sachbotschaft ,,gesendet” wird und wie sie
in dieser ,Verpackung“ vom Empfinger aufgenommen wird,
dafiir ist weitgehend die Beziehungsebene® verantwortlich. Sie
ist gepragt durch Elemente der nonverbalen Kommunikation
bzw. der Korpersprache: Gestik, Mimik, Tonalitdt und Modula-
tion der Stimme, Blickkontakte, Kérperkontakte aber auch den
Umgang mit rdaumlichen und zeitlichen Gegebenheiten. Eine
Person betritt beispielsweise den Raum und ist sofort prisent,
eine andere wiederum wird kaum bemerkt. Allein die wortlo-
se Sprache des Korpers entscheidet oft iiber Wirksamkeit und
Durchsetzungskraft unserer Botschaft.

3. Verbale und nonverbale Kommunikation

Verbale Kommunikation meint die aus Worten gebildeten
Sprachformen in unterschiedlichen Varianten. Sie stiitzt sich
auf begriffliche, syntaktische, grammatikalische und semanti-

sche Aspekte und bezeichnet deren Verhiltnis zu den Dingen,
die damit thematisiert werden. Besonders Wissenschaft, Logik
und Philosophie hingen lange Zeit dem Glauben an, dass es ein
direktes ,referentielles” Verhiltnis zwischen beiden Ebenen
gibt. Dass also Worte und Begriffe den mit ihnen ausgedriickten
Dingen und Faktoren unmittelbar entsprechen, und im Idealfall
Missverstindnisse ausgeschlossen sind. Dementgegen stehen
alle Erfahrungen der Wissenschaftsgeschichte, speziell der Phi-
losophie. Heute weif$ man: Sprache ist nicht Geist sondern Kor-
per, physikalisches Phinomen. Auch Worte sind keine reinen
Begriffe sondern sprachliche Anniherungen an Phinomene, die
wir buchstiblich ,,begreifen”. Und was wir dabei ertasten, sehen,
héren und empfinden, suchen wir phonemisch zu erfassen. Der
Einzelne in seiner individuellen Art, ein Kulturkreis in tradier-
ter Weise und die heutige Menschheit in der globalisierten Welt
zunehmend im medial vorgegebenen Format.

Hinter dem Sprichwort Worte sind Schall und Rauch verbirgt
sich eine tiefe Einsicht. Thres Tragers beraubt, sind sie nur noch
Text (Gewebe), dem erst durch einen neuen Trager wieder Le-
ben eingehaucht wird. Der Ursprung der menschlichen Sprache
liegt im Dunkeln. Sicher standen am Anfang nicht fertige Worte
oder gar Sitze. Es waren wohl eher Aulerungen des Muts oder
Unmuts, der Freundschaft oder Feindschaft, die, vom Gegen-
tiber richtig gedeutet, zu einer Wahrung fir geistigen Austausch
wurden. In einem langen Entwicklungsprozess entwickelte sich
dann eine rudimentire Art von Sprache, die diesen Namen auch
verdient. Hoch differenzierte Sprachformen, wie wir sie heute
kennen, haben sich erst in den letzten dreitausend Jahren ent-
wickelt. Wahrscheinlich brauchte es dazu die Schrift.

»Schon als Tier hat der Mensch Sprache. (Herder 1982, S. 110)
Dieser scheinbar banale Einfuhrungssatz Herders in der ,Ab-
handlung tiber den Ursprung der Sprache’ beschreibt in Wahr-
heit ein sehr komplexes System. Als Denkender dem Tierreich
entwachsen, kann der Mensch Dinge in Worte (verba) fassen
und Tatbestdnde (res) begrifflich ordnen, weil er sie intellektuell
begreift. Andererseits ist die Sprache aber auch Ausdruck eines
momentanen Befindens: der Freude, des Leids, der Erwartung
oder der Angst. Diese firben die Worte, so dass sie sprudeln wie
ein frischer Quell (vor Freude), nur gequélt herauskommen (vor
Schmerz), gespannt sind (vor Erwartung) oder als Aufschrei
(aus Angst) erschallen. Die Farbung geschieht spontan, unbe-
absichtigt, meist ist sie dem Sprecher nicht bewusst. Sie zeich-
net ihn insofern als Naturwesen aus, das sich dem Augenblick
hingibt und auf Reflexion (notgedrungen zunéchst) verzichtet.

1 George 1968, S. 467. Rationalismus und Aufklirung legten das Funda-
ment fiir diese Art Herrschaft des Denkens (res cogitans).

2 In den Kommunikationswissenschaften werden weitere Ebenen ange-
fuhrt (Schulz von Thun: Appell und Selbstkundschaft), die meines Erach-
tens nur Teilaspekte der Beziehungsebene sind, vgl. Schulz von Thun 2010.
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3 Abgewandelt taucht dieses Sprichwort z.B. in J. W. v. Goethes ,Faust’
auf: ,Gefiihl ist alles; / Name ist Schall und Rauch,/Umnebelnd Himmels-
glut (1/2)
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Die Bedeutung des Nonvecrbalen

Bei jedem menschlichen Miteinander ergeben sich aufler
dem gesprochenen Text vielfiltige korperliche Symptome
und Regungen, die erst in ihrer Summe die Kommunikati-
on ergeben. Nach gingiger Terminologie unterscheidet man
so zwischen ,verbalen“ und ,nonverbalen“ Auf&erungen.
Letztere teilen sich wiederum in visuelle, auditive und tak-
tile Anteile. Nicht zu vernachléssigen sind olfaktorische und
atmosphdrische Elemente, die dartiber entscheiden, ob wir
jemand ,riechen® kénnen oder nicht.

Komponenten des nonverbalen Ausdrucks
sind:
= Korpersprache: Haltung und Bewegung des
gesamten Korpers

= Gestik: Bewegung und Formung der Arme
und Hande

= Mimik: Bewegung, Formung und Ausdruck des
Gesichts

= Blick: Ausdruck und Kontakt(suche) der Augen

= Distanzverhalten: Abstandsverhalten zum
Gegeniiber

= Korperorientierung: Einsatz des Kérpers und
Abstimmung mit dem Gegeniiber

= Proxemik: Bewegung und Positionierung im Raum

= Taktile Kommunikation: aktive und passive
korperliche Kontaktaufnahme

=  Stimme: Klang, Musikalitit und Timbre der Stimme

= Artikulation: Prazision der Aussprache,
d.h. gekonnter Einsatz der Sprechwerkzeuge

=  Prosodik: Inhaltlich orientierter
metrisch-rhythmischer Ausdruck
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Was vermittelt sich in solchen hochemotionalen Auerungen
primdr? Die sachliche Aussage oder die an sie gekoppelte Emoti-
on? Nur ein unsensibler Zuhorer wiirde sich allein am Inhalt der
Worte orientieren, der einfiihlsame wird fraglos die Gefiihlsebe-
ne berticksichtigen. Die Feststellung ,,Ich versteh dich nicht!*,
rekurriert in der Regel nicht auf die Worte, schon gar nicht auf
ein phonetisches Problem. Meist ist damit das Verhdltnis von
Sprecher und Aussage gemeint oder die Situation, in der eine
Aussage gemacht wird. Im ersten Fall stimmt die Aussage nicht
mit dem Bild iiberein, das ich vom Sprecher habe, im zweiten
Fall scheint mir die Situation unangemessen fiir diese Aussage.
In beiden Fillen ist das Verhiltnis Sprecher-Hoérer beriihrt, es
scheint gestort oder gebrochen.

Um die Griinde dafiir zu erdrtern, miisste die beschriebene Situ-
ation so konkret wie moglich untersucht werden; nur dann er-
schlieflen sich nonverbale Elemente eines Gespréchs. Das ist ein
wesentlicher Grund dafiir, dass sie in vielen Lehrbiichern und
Ratgebern zwar thematisiert aber anschlief$end sehr allgemein
behandelt werden. Ihre Beschreibung benétigt einerseits die di-
stanzierte Beobachtung, sie sind aber zugleich auf Miterleben
ausgerichtet; weil distanzierte Beobachtung das spontane Ver-
halten abrupt verandert. Jeder kennt es nur zu gut: wir sind mit
uns selbst oder jemand anderem intensiv beschiftigt, bewegen
uns spontan, selbstvergessen (haben uns selbst vergessen) und
spiiren plétzlich, dass wir beobachtet werden. Sofort ist alles an-
ders: Wir beobachten uns, kontrollieren uns, korrigieren uns.

Im Alltag gibt es viele Situationen, in denen nonverbale Kom-
munikation auf oft vergniigliche Art zu studieren ist: im War-
tezimmer, an der Bushaltestelle, in Warteschlangen, im Zugab-
teil, auf der Parkbank usw. In diesen Fillen kommen Menschen
zusammen, die sich gegenseitig nicht kennen. Sie haben also
keine unmittelbaren gemeinsamen Erfahrungen, die sie verbal
austauschen konnen. Aber sie kommunizieren, auch wenn sie
sich gegenseitig ignorieren. Sobald mindestens zwei Menschen
sich wechselseitig wahrnehmen, also feststellen, dass sie nicht
allein sind, startet ihre Kommunikation.

Solche tiberwiegend durch nonverbale Kommunikation geprag-
ten Phasen lassen all jene Verhaltensweisen stirker hervortre-
ten, die im Gesprach durch die vermeintliche Dominanz der
Worte verdeckt werden, auf die wir aber in Wahrheit nur weni-
ger achten. Wir kénnen sehen, wie Reviere abgesteckt werden,
wie Dominanz oder Subdominanz demonstriert wird, Angste
und Sehnsiichte sich dulern, unterschwellige Aggressivitit of-
fenbar wird. Gewollt oder ungewollt kommen bei jedem Kon-
takt die affektiven nonverbalen Aspekte zum Zug, die uns in
Bewegung bringen um andere zu bewegen. Bewegung wird aber
nicht allein durch Worte verursacht, es braucht kérperliche Im-
pulse, die zundchst durch Affekte eingeleitet werden. Um letz-
tere zu mobilisieren, miissen Gefiihle, Empfindungen geweckt
werden. Dies geschieht durch den spezifischen Ausdruck, den
der Redner im Zuge seines Vortrags findet und der einen ent-
sprechenden Eindruck beim Hoérer hinterlésst.
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4., Geschichte der Rhetorik

Nimmt man die Rhetorik in ihrem klassischen Verstindnis,
dann ist die heute gebrauchliche Zweiteilung in Rhetorik und
Korpersprache tiberfliissig. Nach Sicht der Antike beinhaltet
Rhetorik alle Ebenen der Sprache, und die kérperlichen Signa-
le sind wichtiger Bestandteil fiir die Wirksambkeit einer Rede.
Doch im Laufe ihrer Geschichte hat sich die Rhetorik von ei-
nem ganzheitlichen Ansatz entfernt. Ubrig blieb eine Technik,
die sich auf saubere Rezitation und geschliffene Eloquenz im
Wissenschaftsbetrieb kaprizierte. Mit der Wiederentdeckung
der Redekunst fiir 6konomische und soziale Aspekte wird auch
die Sprache des Korpers wieder aktuell. Sie ist entscheidend fir
Erfolg oder Misserfolg einer Rede, eines Verkaufsgesprichs.

Der romische Rhetoriklehrer Quintilian schrieb kurz und biin-
dig: ,,Rhetorice ars est bene dicendi* Rhetorik ist die Kunst gut
zu reden. Zuerst wird also die Forderung erhoben, ,,gut” zu re-
den, und zweitens wird festgestellt, dass dies zu schaffen, eine
Kunst ist. Was versteht Quintilian aber unter gut? Zunichst
wohl effektiv; denn die Rede hatte damals eine wichtige Funkti-
on im Rat, vor Gericht, in der politischen Auseinandersetzung,.
Um diese rhetorischen Gefechte gut zu bestehen, brauchte
die Rede eine auf genaue Beobachtung und Analyse aufbauen-
de Struktur. Daneben stand noch der Anspruch des moralisch
Guten im Hinblick auf den Inhalt der Rede und auf die Person
des Redners (vir bonus). Schliefilich sollte die Rede auch asthe-
tischen Anspriichen geniigen. Qualitat des Stils und der Rede-
figuren eines Vortrags waren in der romischen Zeit meist ent-
scheidender als der Inhalt.

Entstanden aus der Praxis attischer Volksversammlungen bilde-
te die Rhetorik alsbald zwei unterschiedliche Bereiche: 1. die
praktische Redekunst und 2. die Theorie der Beredsambkeit, die
spater zumeist allein als ,,ars rhetorica“ gesehen wurde. Es gab
damit eine im Alltag sich bewahrende Praxis, die in der For-
schung und Lehre immer wieder uberprift, verandert und er-
neuert wurde. Das Sujet der Theorie war also zundchst allein
das kommunikative Sprechen. Mit schriftlicher Kommunikati-
on und Predigt kamen weitere Genera hinzu, die die Rede als
Kernbereich der Rhetorik teilweise ins Abseits stellten.

In allen Genera sucht die Rhetorik eine Produktionsanleitung
fur effiziente und glaubwiirdige Kommunikation zu entwickeln.
Sie will dem, der ihre Vorgaben beherzigt, dazu verhelfen, an-
dere Menschen fiir seine Ziele und Anliegen, fir seine Sicht
der Dinge zu gewinnen. Eine Naturbegabung (natura) voraus-
gesetzt, lehrt sie, praktische Erfahrungen (usus) einzuordnen,
Urteilsfahigkeit (iudicum) zu schulen, damit die zu findenden
Redestrategien erfolgreich sind. Deren Regeln werden im Un-
terricht (doctrina) als Lehre (téchné) vermittelt. Beginnend mit

4 Quintilian, Institutio oratoria I1.17.37, zitiert nach Ueding/Steinbrink
2011, S. 1.
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Nonverbale Signale ecfillen im
Kommunikationsprozess untecschiedliche
Funktionen:

1. Sie unterstiitzen eine sprachliche Auferung durch die
Kongruenz der einzelnen Kommunikationsebenen (Uber-
einstimmung).

2. Deren Inkongruenz schwacht oder konterkariert die
sprachliche AuRerung. (Ich bitte jemand herein, 6ffne die
Tiir aber nur einen Spalt breit.)

3. Sie stehen an Stelle einer sprachlichen Auflerung. (Kopf-
schiitteln statt ,,Nein®,

4. Sie beleben ein Gesprich oder téten es ab. (Die Partner
sind von der wechselseitigen Riickmeldung abhangig.)

5. Sie regeln die aktuelle Beziehung zwischen den Partnern.
(Sympathie, Nihe, Status.)

Diese Signale werden vom agierenden Sprecher meist unbe-
wusst ,gesendet®, aber dennoch vom beobachtenden Gegen-
uiber registriert, also bewusst ,,empfangen”. Unsere Wahrneh-
mung ist daher in vielen Situationen leider mehr auf unser
Gegeniiber als auf uns selbst gerichtet.

Rhetorcisches Training sollte deshalb
in praktischen Ubungen

1. die Wahrnehmung des eigenen Handelns schirfen, um die
Differenz zwischen Eigen- und Fremdwahrnehmung zu
verkleinern und unsere Botschaften richtig zu senden.

2. die Bedeutung und Zuordnung der nonverbalen Signale
umfassend vermitteln, damit diese im Alltag spontan und
vorreflexiv ,richtig” gelesen werden kénnen.

3. die Wahrnehmungsfahigkeit fiir die Kommunikationspart-
ner und deren nonverbale Auﬁerungen verbessern, um
fremde Botschaften richtig zu verstehen.

Solches Verhaltens- und Beobachtungstraining intensiviert
die kommunikativen Fihigkeiten Ausdriicken, Wahrnehmen,
Verstehen. Es ermutigt zu eigenstindigem Tun und férdert
die Authentizitit unseres Auftritts.
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der Nachahmung (imitatio) von Beispielen (exempla) werden
im Verlauf der Weiterbildung schlielich eigene Ubungen (exer-
citatio) entwickelt und ausprobiert.

Nach Aristoteles soll der Schiiler primér lernen, ,,bei jedem Ge-
genstand das moglicherweise Glaubenserweckende zu erken-
nen.° Damit wird klar, dass es sich nicht nur um eine Technik
dreht, sondern dass die Rhetorik zugleich auch Wissenschaft
ist, die iiber spezielle Verfahren Dinge analysiert und erortert,
um sie anderen Menschen zu vermitteln. Andererseits will sie
aber auch gewinnen, d.h. sie will im Streit der Ansichten Sieger
sein. Deshalb appelliert sie nicht nur an den Verstand, sondern
hat auch die Gefiihle der Horer im Blick. Sie will Waffe sein im
Kampf der Meinungen. Aus diesen Notwendigkeiten heraus ist
sie in der griechischen Ratsversammlung entstanden.

5. Korpersprache: Wer steuert uns?

Der Redner muss wissen, dass im Vortrag (actio) die besten Ar-
gumente nur noch stumpfe Waffen sind, wenn sie nicht rich-
tig eingesetzt und souverdn gefiithrt werden. Im Grunde ist es
wie im Sport: Das beste Training, die ausgefeilteste Strategie

5 Aristoteles, Rhetorik I.2.1

Wie geht es uns wicklich? -
Das , lesen” meistens die Andecen

Ein guter Freund kommt in der Stadt iiberraschend auf uns
zu: ,\Wie geht“s Dir?“ — ,Gut", sagen wir und erwarten keine
weitere Nachfrage. Ein schwieriges Gesprach liegt hinter uns,
wir sind in keiner guten Stimmung und haben zudem keine
Lust auf langes Reden. ,Was ist los mit Dir?* - ,Alles O.K
Aber er ldsst nicht locker, betrachtet uns genauer. ,,Komm,
lass uns was trinken geh'n! Er hat uns durchschaut. Wir be-
merken unsere kraftlose Stimme, spiiren unsere Traurigkeit,
fithlen die innere Leere, wiirden am liebsten losheulen und
sind im Grunde froh, dass wir einen Freund getroffen haben.
»Hast du Zoff mit Julia?* — ,Wir haben uns getrennt.

Dieses Beispiel verdeutlicht, wie verbale und nonverba-
le Kommunikation wechselseitig wirken: Die gesprochene
Sachbotschaft ,,Gut“ steht im Widerspruch zu den vom Kor-
per gezeigten Symptomen: hingende Schultern, Blick nach
unten, schleppender Gang, miide Augen etc., die wir selbst
natiirlich nicht sehen, weil wir uns nicht von aufien betrach-
ten konnen. Unser Freund sah sie natiirlich, sie lI6sten Unbe-
hagen bei ihm aus und brachten ihn dazu, doch noch einmal
nachzufragen.
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niitzt nichts, wenn die mentale Einstellung nicht stimmt oder
der Gegner nicht mitmacht. Der Spieler muss darauf eingestellt
sein, auf eine iiberraschende Situation adiquat zu reagieren, um
dann quasi mit einem Schritt zuriick doch zur geplanten und
eingetibten Strategie zuriickzukehren, dem Gegner sein Spiel
aufzuzwingen.

Damit wir nicht aus dem Tritt kommen, miissen wir auch in der
Rede korperlich, emotional und mental gut vorbereitet sein.
Dann sind wir dem Geschehen nicht hilflos ausgeliefert. Die
heutige Neuromedizin lehrt uns, dass es mehr Einflussmoglich-
keiten auf das Gefiihlsleben und Urteilsvermdgen gibt, als wir
vor Jahren noch ahnen konnten. In diesen Disziplinen wird seit
einigen Jahren auf die Psyche und auf die Emotionen in einem
Mafle Einfluss genommen, dass man Angst haben muss.® Dient
der Mensch zuletzt nur noch als variable Biomasse fiir neuro-
technische Experimente? Wir wollen es nicht hoffen. Fakt ist,
es gibt Moglichkeiten auf unser Innerstes gezielt Einfluss zu
nehmen, im Verhdltnis von Kérper und Geist verlduft keine Ein-
bahnstrale, sondern eine Bahn, die in beide Richtungen befah-
ren werden kann.

Das heifdt auch, dass die Sprache des Kérpers verdnderbar und
steuerbar ist. Nicht im Sinne einfacher Rezepturen sondern
durch nachhaltige Arbeit an uns, an unserem Selbst, an der Art
und Weise, wie wir uns fihlen und anderen prasentieren. Denn
was wir sind, sind wir durch und mit unserem Kérper. Er ist der
Trager aller Zeichen, die wir von uns aus senden und zugleich
auch Empfanger aller Botschaften, die wir von den Anderen er-
halten. Zugleich ist er der Pol, an dem sich fir uns Wirklichkeit
zeigt. ,,Pieks mich mal!“ sage ich, wenn ich nicht glauben kann,
was soeben passiert, im Guten wie im Schlechten. Ich will mich
spuren, um zu sehen, ob das alles wahr ist.

Nicht nur in solchen bewussten Momenten dient unser Koper
dazu, uns im Hier und Jetzt unseres Daseins zu versichern. Mit
ihm und tiber ihn nehmen wir uns und die uns umgebende Welt
wahr. Er speichert alle fiir uns wesentlichen Informationen und
gibt sie je nach Bedarf als konkrete Anwendung zuriick. Er re-
gelt unser Leben mebhr, als sich unser Denken das vorstellen
kann. Meist ist er schon zur Stelle, bevor das Bewusstsein re-
agiert. In den meisten Alltagssituationen dringen seine impul-
siven oder spontanen Reflexe nicht zum Bewusstsein vor. Wir
bemerken nicht, dass wir den Mund verziehen, die Brustmus-
kulatur anspannen, die Stirn in Falten legen usw. Doch unser
Gegeniiber registriert das sehr wohl: die Kérpersprache ist fir
die Mitmenschen ein (fast) offenes Buch, wihrend es fir uns
selbst eher versiegelt ist.

6  Durch Verinderung des Serotoninspiegels kann z.B. der Aufbau im-
pulsiver Aggression gebremst werden. Bei Epileptikern konnen durch
Operationen im Gehirn die Anfélle reduziert oder ganzlich ,ausgeschaltet®
werden.
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6. Rhetorik: Arbeiten an uns Selbst

Was macht uns zum Menschen? Der aufrechte Gang, die Fihig-
keit zum Mond zu fliegen oder das Vergniigen zu sagen: Ich lie-
be dich? Zuerst und vor allem ist es wohl Letzteres, was unser
Menschsein ausmacht, was uns von allen anderen Wesen der Na-
tur unterscheidet. Sicher kann selbst der Gorilla nicht wirklich
aufrecht gehen, aber man spiirt seine Sehnsucht danach, und der
Flug des Kondors ldsst uns die Weiten des Universums ahnen.
Allein die Fahigkeit, unser Innerstes mit Sprache zu erfassen, in
Worte zu kleiden macht uns zu dem, was wir heute sind und im
Laufe der Evolution geworden sind, zum Menschen.

Aber der kleine Satz ,,Ich liebe dich” verweist zugleich auch auf
alle Tiicken und Abgriinde, die in unserer Fahigkeit zu sprechen
lauern. Wie viele Situationen — nicht nur in Kitschfilmen — ha-
ben wir nicht schon erlebt, in denen er, kaum ausgesprochen,
bereits als Witz oder Liige erschien. Je nach Gegebenheit und
Ausdruck kann er tiefste Ergriffenheit oder schallendes Gelach-
ter erzeugen, auch wenn der Unterschied zwischen beiden Re-
aktionen meist nur auf Nuancen zuriickzufiihren ist.

Das Beispiel lehrt uns zweierlei: Erstens kommt es nicht nur da-
rauf an, was ich sage, sondern auch, wie ich es sage. Und zwei-
tens kann man bei dem Versuch, nach den Sternen zu greifen,
sehr leicht ins Stolpern geraten, weil man die innere Einstel-
lung und Grofle, die es braucht, sie zu erhaschen, maftlos unter-
schitzt hat. Der Liebende sollte sich demnach nicht nur fragen,
was er sagt, sondern auch, wie er es sagt. Zudem braucht er die
richtige innere Einstellung und die passende Situation. Nicht
zuletzt sollte die angebetete Person von dem Bekenntnis, das ja
auch ein Begehren enthilt, nicht vollends tiberrascht sein.

Wir miissen uns demnach der Situation und der Beziehung zum
Gegeniiber gemif verhalten. Das konnen wir jedoch nicht aus
der Distanz, denn jeder intensive Austausch macht uns zum Teil
des Prozesses. Zahlreiche Coaching-Techniken erweisen sich im
Alltag als nur bedingt tauglich, weil die in kiinstlich geschaffe-
nen Situationen erprobten Handlungsweisen der harten Realitit
nicht stand halten. Die von ihnen geforderte Distanz und Selbst-
beobachtung wird im alltiglichen Tun vom Geschehen iiberrollt:
Bevor wir reflektieren sprechen wir, bevor wir unser Kérpersche-
ma wahrnehmen, hat der Gestus unser Inneres bereits offenbart.
Denken und Planen hinken dem Handeln hinterher.

Solche Trainingsmethoden stiitzen sich weitgehend auf jene
Theatertheorien, nach denen der Schauspieler bei der Gestal-
tung seiner Rolle distanziert zu sich selbst andere Menschen
bzw. Figuren kiinstlich erschafft.” In Wahrheit galt in der Thea-

7 Zum Beispiel Brechts Theorie des epischen Theaters, die auf den
franzosischen Aufklirer Denis Diderot und sein ,Paradox iiber den Schau-
spieler’ zurtickgeht. Danach soll der Schauspieler technisch den Ausdruck
starker Emotion herstellen, selbst aber vollig ,kalt* dabei bleiben. Eine
ausfihrliche Erorterung dieser Thematik in: Habig 2010, S. 28 ff.
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Um Glaubwicdigkeit mit unsecer Rede zu
eczielen, braucht es Voraussetzungen:

Sachkenntnis: Ich muss wissen, wovon ich rede, muss es im
wahrsten Sinne des Wortes selbst begreifen.

Die richtige innere Einstellung: Ich muss also selbst an das
glauben, was ich sage. Dazu kommt: je umfassender und
wichtiger die Angelegenheit ist, umso mehr muss ich selbst
dahinter stehen.

Die dem Anliegen entsprechende Haltung, bzw. der richtige
Ausdruck: Wie driicke ich das aus, was mich selbst auf die
eine oder andere Art stark beeindruckt?

Bei Licht besehen stehen diese drei Aspekte fiir eben jene
drei Sdulen, auf die Aristoteles vor 2.300 Jahren seine Rheto-
rik baute: logos (Kenntnis der Dinge), ethos (innere Werte),
pathos (wirksame Darstellung).

Seit dieser Zeit hat die Rhetorik wechselnd Bliitezeiten und
Niederginge erlebt, in denen die Wertschitzung jeder der
drei Sdulen unterschiedliche Grade erfuhr. Im Groflen und
Ganzen ldsst sich sagen: Die Sachkenntnis (logos) war im-
mer unbestritten, um richtige und wirksame Darstellung
(pathos) wurde meist vehement gestritten, wahrend die in-
nere Einstellung des Redners (ethos) schon bei dem grofien
romischen Rhetoriker Quintilian aus dem Blickfeld geriet.
Bis heute ist deren Vernachldssigung manifest, findet sich
wieder in den diversen Rezepturen moderner Trainings- und
Coaching-Seminare, die sich meist intensiv mit der Verpa-
ckung beschiftigen, den wahren Wert der Person und deren
Bindung an die Aussage aber straflich vernachlissigen.

terpraxis zu allen Zeiten, dass der Darsteller nur das glaubwiir-
dig spielen kann, was er von sich aus mitbringt, was Teil seines
kreativen Potenzials ist. Er arbeitet an seinem Selbst, an seinen
Eigenheiten, den erschlossenen und unerschlossenen. Er ent-
deckt sie mittels der Situationen, die das dramatische Gesche-
hen ihm eréffnen, fiir das Spiel seiner Figur. Er sagt, die Figur
macht etwas mit mir. Das kann schon oder schrecklich, unter
Umstédnden beides zugleich sein. Nur auf diese Weise erschliefRt
sich der Charakter der Figur, wahrend sie sich aus dem Potenzi-
al des Schauspielers néhrt.

Nicht anders ergeht es dem Alltagsmenschen, wenn er in fir
ihn neue, unbekannte Umstidnde gerat. Er muss sich umstellen,
anpassen, sein Bestes geben, sich selbst aber nicht verlieren;
denn das wire Selbst-Aufgabe, Kapitulation gegentiber der neu-
en Herausforderung. Arbeiten an sich selbst, philosophisch aus-
gedriickt am Selbst, kann also nicht heiflen, sich als Person zu
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verleugnen, sein Ich umzukrempeln, sich den Umstdnden vollig
selbstlos gefiigig zu machen. Vielmehr das zu erschliefen, was
unser Selbst ausmacht. Sein Potential zunichst einmal zu ent-
decken, um dann dartber zu verfiigen.

Die Hirnforschung weifd, dass wir unser geistiges Potential nur
teilweise erschlieflen, nicht anders verhilt es sich mit den kor-
perlichen und seelischen Kriften. Rhetorik in diesem Sinne heif3t
zunichst Erschlieffung dieser potenziellen Krifte, heifSt demnach
Arbeiten am Selbst im Sinne seiner Erweiterung. Ist insofern
auch Kunst, weil sie den Menschen in der Entwicklung seiner
Persénlichkeit voranbringt, den Einzelnen wie die Gattung: ,,Kei-
ne Errungenschaft ist ohne Mitwirkung der Sprache zustande
gekommen. Es ist das Wort, das Gesetze aufgerichtet hat Giber
Recht und Unrecht, Gut und Bése.“ (Genzmer 2003, S. 19 f.)

Hintergrund dieser Sichtweise ist ein dialektisches Prinzip, das
nicht mehr dem einfachen mechanischen Modell von Ursache
und Wirkung folgt, sondern im Verhiltnis von Mensch und
Sprache ein Ineinandergreifen beider Prinzipien sieht, das den
zum Sprechen fihigen Einzelmenschen wie die gesamte Gat-
tung einem Prozess der Reifung und Weiterentwicklung aus-
liefert. Indem wir reden, entwickeln wir uns weiter. Heinrich
von Kleist hat diese Art Korrespondenz zwischen Sprache und
Leib/Korper in seinem Aufsatz ,Uber die allmihliche Verferti-
gung der Gedanken beim Reden’ anschaulich geschildert (vgl.
Kleist 1978, S. 453 ff.). An diesem Prozess teilzunehmen, laden
wir auch den Zuhorer ein, konfrontieren ihn demnach nicht mit
einem fertigen Produkt, sondern lassen ihn teilnehmen an un-
serer eigenen Entwicklung.

Damit berithren wir einen weiteren Aspekt der Rede: wirksa-
me Aufnahme und Einbeziehung der Zuhérer. Die wirklich
gute Rede ist niemals fertig, nicht einmal wenn die Redezeit zu
Ende ist; sie soll und muss nachwirken, im Horer aber auch im
Redner selbst. Schon gar nicht ldsst sich eine gute Rede perfekt
durchplanen. Sie muss offen sein fiir Einwéinde, Fragen und
Zweifel, die meist nicht geduflert werden, aber im Raum stehen,
die Atmosphidre im Raum prigen. Diese aufzuspiiren, ihnen
nachzugehen ist die Kunst des guten Redners, egal ob er nur ein
Zwiegesprach mit einem Mitarbeiter fithrt oder einen Vortrag
vor groféem Publikum halt.

Jedes gute Gesprach bringt uns weiter. Oft sind es die schwie-
rigen Unterredungen, diejenigen, in denen wir um unsere
Meinung ringen miissen, die uns dauerhaften Gewinn brin-
gen. Nicht, weil wir uns durchgesetzt haben, sondern weil sich
unsere Meinung an einer profunden anderen Meinung reiben
musste, weil sie unter Druck stand, sich beweisen zu miissen,
weil wir unsere eigene Standfestigkeit tiberprifen und maogli-
cherweise erneuern mussten. Solche Abliufe sind niemals sta-
tisch, sondern zeichnen einen Prozess, der im giinstigen Falle
alle daran Beteiligten mitnimmt. Dann gehen sie gewachsen
und ermutigt aus ihm hervor, auch wenn sich die jeweiligen
Ausgangspositionen nicht durchsetzen konnten.
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NACHRICHTEN IN DER WEB-WELT
REGELN UND ERFAHRUNGEN IM ONLINEJOURNALISMUS

Ulla Niemann

Seit dem Aufkommen der ersten Flugschriften im 15. Jahrhun-
dert hat sich die Medienwelt stindig weiter entwickelt und
dabei immer wieder grundlegend gedndert. Neue Gattungen,
neue Kanile, neue Erscheinungsweisen. Diese Entwicklung hat
in den vergangenen Jahren vor allem ein Kanal bestimmt: das
Internet.

1. Mediennutzung im Wandel

Die Mediennutzung hat sich gewandelt, ist selektiver gewor-
den, individueller, mobiler, permanenter. Die Leser/Zuschau-
er/Nutzer lassen die Nachrichten und Informationen nicht
mehr ziellos auf sich einstrémen. Entweder suchen sie sie
ganz bewusst, oder sie werden ihnen empfohlen. Zudem stellt
der Nutzer den Anspruch, eine Nachricht nicht eindimensio-
nal prasentiert zu bekommen. Die Verkntipfung von Text und
Bild mit Audio und Video wird als selbstverstindlich erachtet.

Durch die geinderte Nutzung haben sich auch die Medien
selbst dem Wandel unterworfen, ja unterwerfen miissen. Viele
Tageszeitungen sind mit ihrem Nachrichtenangebot auf eige-
nen Homepages und mit Seiten im Social-Web vertreten.

2. Was unterscheidet Nachrichtenseiten von Blogs
und PR-Seiten?

Was sich in diesem evolutiondren Prozess allerdings nicht
gedandert hat, sind die grundsitzlichen Anspriiche an guten
Journalismus. Das ist auch der Ausgangspunkt, von dem aus
wir Nachrichten in der Web-Welt begreifen. Nur Angebote,
die diesen Qualitatsanspriichen gentigen, gelten als Nachrich-
tenportale. Diese Abgrenzung ist notwendig, da prinzipiell je-
der im Internet alles verbreiten kann, auch Behauptungen die
nicht nachgeprift oder bewusst erlogen sind.

Deswegen ist die Glaubwiirdigkeit auch das Pfund mit dem die
etablierten Nachrichtenmacher wuchern konnen, das Merkmal,
das sie von der hohen Anzahl an digitalen Informationslieferan-
ten abgrenzt. Dabei werden an die Artikel, die es auf die Start-
seiten der Portale schaffen sollen, folgende Anspriiche gestellt:

= Sie missen relevant sein, also den Leser in seiner Umwelt
betreffen oder fir seine Meinungsbildung von Belang sein.
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= Sie mussen aktuell sein. Im Internet werden Nachrichten in
»Echtzeit” verlangt. Wer die Nachricht zuerst hat, erreicht
tiber die Suchmaschinen die meisten Zugriffe, wird also auch
als Erstes wahrgenommen.

= Nachrichten miissen sachlich sein, Kommentare als solche
leicht zu identifizieren.

= Vielfalt ist gefragt. Die dargebotenen Nachrichten diirfen
nicht monothematisch sein, sondern miissen unterschied-
liche Themengebiete betreffen. Eine Seite, auf der zum
Beispiel tagsiiber nur aktuelle Polizeimeldungen publiziert
werden, wird schnell als Polizeiportal und nicht mehr als
Nachrichtenplattform begriffen.

3. Der Weg der Nachricht

Bevor das Internet und mit ihm die mobilen Publikationskanile
an Bedeutung gewonnen haben, hat eine Nachricht einen vordefi-
nierten Weg genommen. Zuerst kam sie beim Reporter an, entwe-
der durch eigene Recherche, durch eine Agenturmeldung, durch
eine Pressemitteilung oder ganz simpel durch einen Telefonanruf
eines Informanten. Der Reporter hat die Nachricht dann auf ih-
ren Wahrheitsgehalt Giberpriift, redigiert. Der Chef vom Dienst hat
dann anhand von Brisanz und Nachrichtenwert entschieden, wo
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und in welcher Grofie die Nachricht erscheinen soll. Der Reporter
passte darauthin die Lange (an Zeichen oder gesprochenen Minu-
ten) an. Der Text wurde layoutet, oder der Beitrag aufgenommen
und gesendet. Bei Zeitungen wurde das fertige Layout abends an
die Druckerei gegeben. Morgens hatte der Leser die Nachricht
dann im Briefkasten.

Heute sind nur die ersten Schritte und die letzten dieselben. Nach-
dem die Nachricht tiberpriift wurde, wird sie in Kurzform schnell
mobil publiziert, zum Beispiel iiber den Kurznachrichtendienst
Twitter. Sobald wie méglich wird sie dann (bei entsprechender Re-
levanz) auf dem Nachrichtenportal selbst zu finden sein, erganzt
um mindestens ein Bild. Manchmal ist dieses erste Bild ein reines
Sujetbild, ein Symbolfoto, welches solange als Platzhalter dient,
bis das eigentliche Foto zur Verfiigung steht. Wenn man nun ei-
nen Artikel online hat, kann man diesen per Facebook bewerben.
Dies, wie auch die Veréffentlichung tiber Twitter fithrt dazu, dass
man Riickmeldungen erhilt. Diese Riickmeldungen kénnen dann
wiederum die eigentliche Nachricht erginzen, Recherchehinweise
enthalten, neue Kontakte ergeben. Die Nachricht wéchst tiber den
Tag. Sie wird erginzt durch Videos, Fotos, geografische Karten und
weiterfithrende Links. Kurz vor Redaktionsschluss der gedruckten
Zeitung, wird dann der aktuelle Stand, erganzt um Hintergrundin-
formationen fiir die Zeitung aufbereitet. Und die Geschichte endet
auch nicht mit dem Abdruck in der Zeitung. Durch Kommentare
und Verlinkungen, durch das Teilen im Social-Web wichst sie weiter.

4. Veranderungsprozesse im redaktionellen
Arbeitsablauf

Wie anfangs erwihnt, gibt es trotz des ganzen Wandels, der Be-
rufsbilder veridndert, verdringt und Neue erschafft, eine Konstan-
te im redaktionellen Arbeiten, ndmlich die Anspriiche an guten
Journalismus. Im Pressecodex sind diese Grundsitze festgeschrie-
ben. Der Anspruch an das Produkt selbst hat sich also nicht gean-
dert, wohl aber der an seine Form, seine Verfugbarkeit und an den
Produktionsprozess selbst und riickwirkend auch der Anspruch,
dem sich Medienschaffende gegeniiber sehen.

Ein wesentlicher Faktor ist die Zeit. Durch die stindige Verfiig-
barkeit von Inhalten gibt es keinen Redaktionsschluss und keinen
Sendeschluss mehr. Das fithrt zwangsweise zu einer hohen Tak-
tung der Publikationen und einem Zeitdruck, der sich durch die
Konkurrenzsituation zu anderen Anbietern ergibt. Mit der Stei-
gerung der Aktualitdt sinkt aber auch die Halbwertzeit von Nach-
richten. Eine morgens publizierte Nachricht kann sich abends
schon in eine ganz andere verandert haben, so dass die erste alt,
ja veraltet ist.

Neben diesem neuen Zeitgefiihl, wird auch ein neues Denken
verlangt, das Denken in Verkniipfungen und in unterschiedlichen
Kanilen. Welche Nachricht passt zu welchem Zeitpunkt in wel-
chen Kanal? Welche Form ist der Nachricht angemessen? Reicht
ein kurzer Tweet, bedarf es eines Videos? Dieses Denken muss er-
lernt werden. Deshalb ist auch eine Anpassung der Ausbildung der
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Redakteure notwendig. Reporter miissen nicht nur mit Stift und
Papier umgehen konnen, sondern auch mit Kamera, Mikro und
Schnittsoftware. Editoren miissen sowohl das Printlayout als auch
das Erscheinungsbild im Web im Kopf haben.

5. Auswirkung auf die Firmenkommunikation

In der Firmenkommunikation nach auflen gibt es auch einige gol-
dene Regeln, die sich nicht gedndert haben und auf denen sogar
mehr Gewicht liegt als auf den Neuerungen, weswegen sie hier
noch einmal erwdhnt werden. Pressemitteilungen sollen in der
Sprache an das angeschriebene Publikationsorgan angepasst sein.
Wenn man eine Fachzeitschrift adressiert, konnen Fachworter
verwendet werden, wenn nicht, dann darf man sie nur sparsam
verwenden und muss sie erkldren, gleiches gilt fir Abkiirzungen.
Alle relevanten Informationen sind im ersten Absatz kurz zusam-
mengefasst. Erganzende Informationen kénnen im anschliefen-
den Text stehen. Zu jeder Pressemitteilung gehort ein Kontakt
fur Riickfragen. Dieser Kontakt muss auch tatsdchlich leicht und
schnell erreichbar sein.

Prinzipiell gilt, je leichter sich eine Pressemitteilung fur den sie
empfangenden Journalisten erschlieflen ldsst, umso hoher ist die
Wahrscheinlichkeit, dass sie aufgegriffen wird. Ist eine Pressemit-
teilung zu lang, wird sie wegen der Fiille an eingehenden Nach-
richten schnell aussortiert oder bestenfalls mit ,,fiir spater” mar-
kiert, was einer Aussortierung gleichkommt.

Damit die Meldung nicht aussortiert wird, gilt also kurz, leicht und
beliebig erweiterbar. Pressemitteilungen werden iiblicherweise
per E-Mail verschickt. Postsendungen haben es schwer. Die Be-
treffzeile der E-Mail muss seris sein, also keine reiflerischen Ver-
sprechen. Im E-Mailkérper stehen die kurze und prignante Info
und die Kontaktdaten. Dazu gibt es einen Link mit Beschreibung
zu (honorarfrei verwendbaren) Bild-/Audio-/Video-Material. Es
macht Sinn, dieses Material mit Querverweisen dort abzulegen,
wo es auch andere User finden kénnen. Bilder kann man zum Bei-
spiel bei Flickr hinterlegen, Videos auf Youtube. Ein weiterer Link
fuhrt zu erginzenden Texten, wie zum Beispiel zu einem Interview
mit einem Forscher, einer Marktanalyse, einer Produktbeschrei-
bung. Durch die Links hat der Empfanger die Moglichkeit, sich fiir
jeden Kanal mit allen notwendigen Informationen zu versorgen,
ohne dass die Mail wegen ihres Datenvolumens abgefangen wird.

Neben der verbesserten, schlanken und flexiblen Pressemitteilung
haben Firmen dariiber hinaus die Moglichkeit, im Internet selbst
ihre Meldungen zu verbreiten. Uber die Firmenhomepage, den
eigenen Twitter- oder Facebook-Account. Diese Kommunikation
kann sehr belebend sein und gibt den Nutzern die Méglichkeit
ein Feedback zu geben. Dieses Feedback kann aber natiirlich auch
nach hinten losgehen. Ein Einstieg ins Social- Web muss also auch
immer mit einer flexiblen und schnellen Krisenlgsungsstrategie
verbunden werden. Dasselbe gilt natiirlich fiir die Presse. Den-
noch kann man sich auf Dauer weder dem einem noch dem an-
deren entziehen. Der Wandel geht weiter, ob man will oder nicht.
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CASESTUDY: PROTESTGEWITTER IM NETZ - WAS SICH AUS
DEM ,,WURSTKRIEG® DER ING-DIBA FUR DEN RICHTIGEN
UMGANG BEI SHITSTORMS LERNEN LASST

André Kauselmann

Pressesprecher ING-DiBa

Gesellschaftliche Zustimmung zur Geschiftstitigkeit von Un-
ternehmen, deren Standortpolitik oder auch Werbung ist ge-
nauso wenig selbstverstandlich und kostenlos zu haben wie die
Nutzung der Ressource Umwelt. Die Offentlichkeit will immer
wieder neu tberzeugt werden, mitgestalten konnen und bei
Bedarf schlicht Kompensation. Daran erinnern die aktuellen
Protestgewitter in der Offline- wie in der Online-Welt: Wutbiir-
ger am Stuttgarter Bahnhof oder montags in der Abfertigungs-
halle des Frankfurter Flughafens einerseits und die Shitstorm-
Starter auf den Social-Media-Plattformen von Unternehmen
andererseits. Sie zeigen, dass gesellschaftliche Akzeptanz ein
knappes und geldwertes Gut ist, das immer wieder aufs Neue
verdient werden muss — in der Verstindigung mit den An-

spruchsgruppen.

Uberrascht werden Unternehmen regelmiflig von den manch-
mal wie aus dem Nichts auftretenden Empérungswellen im
Netz — neuhochdeutsch: Shitstorms. Mitunter ist der Protest
politisch motiviert und im Hintergrund als Kampagne geplant
— wie etwa im Fall von Nestlé, als Greenpeace seinerzeit kollek-
tive Emporung gegen die Verwendung von Palmol beim Produkt
Kitkat organisierte. Manchmal wiederum verkehrt sich eine
Marketing-Aktion ins Gegenteil, weil die User sich provoziert
fihlen — wie im Fall Henkel, das um kreative Designvorschli-
ge fiir die neue Pril-Flasche gebeten hatte, die Ergebnisse dann
aber nach Einschitzung der User manipulierte. Und in Einzel-
fallen reicht der Aufruf einer kleinen Gruppe, um einen so ge-
nannten Shitstorm auszulésen. So geschehen bei der Osterrei-
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Dr. Ulrich Ott

Leiter Unternehmenskommunikation
ING-DiBa

chischen Bundesbahn, die in den eiskalten Nichten im Februar
2012 aufgefordert wurde, ihre Bahnhofe fiir die Obdachlosen zu
6ffnen, was innerhalb von vier Tagen von tiber 5.000 Usern un-
terstiitzt wurde.

Entscheidend dabei — so hat sich immer wieder gezeigt — ist
die Reaktion des Unternehmens. Schweigen geht nicht, Ab-
wehr- oder durchsichtige Lenkungsmanover verstirken eher
die Entristung. Wie richtiges Verhalten im Falle ein Shitstorms
aussieht, lasst sich am Beispiel des ,Wurstkrieges* auf der Fa-
cebook-Seite der ING-DiBa studieren, als sich binnen weniger
Wochen iiber 15.000 User iiber den Werbespot mit Dirk No-
witzki und der geschenkten Wurstscheibe vegetarisch aufreg-
ten bzw. sich tiber die Vegetarier empoérten oder zwischen bei-
den zu vermitteln versuchten. Der Spiegel (Nr. 17/23.04.2012)
nennt es ein , Paradebeispiel fiir das elegante Ausspielen eines
Shitstorms“ und kommentiert dazu: ,Zwei Wochen lang liefer-
ten ... sich Tierrechtler' (Einfiigung durch Verfasser) auf der
ING-DiBa-Facebook-Seite einen Streit mit Fleischessern, in
dem es beide Seiten nicht lange bei Argumenten beliefden. Man
schaltete rasch in den Beleidigungsmodus. Ausdriicke wie ,ge-
wissenlose Meuchelmorder® und ,militante Streichelzoobetrei-
ber fielen. Die Bank hingegen reagierte unaufgeregt, erklirte
kurz ihre Position und liefd dann die Diskussion laufen — 15.000
Kommentare lang. Seitdem gilt das Geldinstitut als Paradebei-
spiel fur den Umgang mit aufgeregten Massen und Beweis da-
fiir, dass ein Entriistungssturm kein schlimmes Ende nehmen

muss.” (ebd. S. 90)
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Update dokumentiert dieses Fallbeispiel nachfolgend so, wie
es Dr. Ulrich Ott (Leiter Unternehmenskommunikation) und
André Kauselmann (Pressesprecher) fiir das eigene Unterneh-
men aufbereitet haben. Wer mehr wissen will, kann entweder
Wurstkrieg+ING-DiBa‘ eingeben, woraufhin ihm rund 2.500

Wurstkrieg

Treffer (Stand Mai 2012) angezeigt werden, auf Facebook ge-
hen oder direkt bei der Bank nachfragen. Wahrend tibrigens der
ING-Werbespot ,,Dirk Nowitzki in der Metzgerei“ bis Mitte Mai

2012 uber 98.000 Mal auf Youtube aufgerufen wurde, schaffte
die Parodie gerade einmal rund 6.500 Aufrufe.

Bereich Unternehmenskommumkahon

Frankfurt — 20. Marz 2012
www.ing-diba.de

Die Bankund Du |

Womit alles begann:

Dirk Nowitzki in der Metzgerei - ING-DiBa Werbespot

ingsiba @ Abonnieren 24 ¥ideos =

| FERLE]
R )

4
e

da Magich W

+ Hinculbgen fu - Tailen [
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ING 25 DiBa
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Verlauf der Diskussion vom 2.-17. Januar 2012 in der Ubersicht

. .17.01 12

ING-DiBa schreitet ein und
———"I&st die Diskussion auf.

10.01.-16.01.12 Positives Feedback d
. ___——Wachsende Anzahl an T;ﬁ:g‘;ﬁefe back der
09.01.1 2 Tei!nghmern mit einzelnen
. _Pe éﬁ"érreicht. Fester Beitragen. Diskussion flaut
. " Teilnehmerkreis l6st
sich auf.

03-08.01.12.
" ING-DiBa wird nicht weiter thematisiert,
stattdessen kritisieren Veganer und
Omnivoren ihre unterschiedlichen
02‘0,1 12 . i Lebensweisen. ING-DiBa schaltet sich
Beginn der Diskussion.  zyischenzeitlich ein, toleriert die

Empdrung der Veganer  pjskyssion, aber fordert mehr Respekt
richtet sich gegen den untereinander.

Werbespot.

ING 4 DiBa

Die ING-DiBa schaltet sich das erste Mal prominent ein

Zur aktuellen Diskussion

Frankfurt, 5. Januar 2012

Sehr geehrte Diskussionsteilnehmer,

gespannt verfolgen wir die akiuelle Diskussion aufunserer Facebook Seite.
Leider kommt es auf beiden Seiten immer wieder zu beleidigenden AuRerungen.

Fir uns als ING-DiBa sind Fairmess und Transparenz wichtige Unternehmens-
werte. Wir appellieren deshalb an Sie, unterschiedliche Meinungen und Einstel-
lungen gegenseitig mit groltmoglichem Respekt zu behandeln und von Beleidi-
gungen und Vorwirfen gegen anders Denkende abzusehen. Selbstverstandlich
laden wir Sie herzlich dazu ein, weiterhin Ihre Meinungen frei zu duern und lhren
Standpunkt zu vertreten.

Viele GriRke
Ihre ING-DiBa

ING #0DiBa
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Stakeholder-Ubersicht der Diskussion vom 2.-17. Januar 2012

P ;
c_w(\"‘avn Ruft zum Verzicht auf Beleidigungen auf
(,\e\"" ’ Militante Veganer: i und ermutigt zur Diskus?'ion. )
4 Tolerieren nicht, dass - Willkommensseite (inkl. Posting) ab 5.1. Moderate Dritte:
,’ Menschen - drei Einzelposts Verstehen die Aufregung
7 fiir Nahrung Tiere toten. - zwei Kommentare zur um den Spot nfcht. sind
4 -wenige Personen Fleischdiskussion Vegetarier \
/ - viele Postings wg. und Omnivoren ]
Offentlichkeit - hohe Personenzahl !

- meist nur ein bis
zwei Postings

-
= —— i

— ———— e
- -

Fleischesser

Komiker:
Omnivoren, die sich liber
Veganer und Vegetarier mit

SpiRen und Witzen lustig
machen

Aggressive Omnivoren:
Werfen Fleischverweigerern vor
ihre Kinder etc. zu schédigen,
indem sie ihnen tierische Produkte

Aggressive Vegetarier:
Halten von dem Vorgehen
der Veganer gar nichts und

Tolerante Vegetarier:
Uberlassen es jedem selbst,
dariber zu entscheiden,

as er oder sie isst oder nicht krltlsm:en ‘;'e“s stark vorenthalten '_W9“i9° Pe_rsonen /
- mittlere Personenanzahl OIS MR i Jnittlere Postinganzahl/ /
- ; -hohe Postinganzehl g
- mittlere Postinganzahl - viele Postings wg. ’
Offentlichkeit
-
-
J __--ING #DiBa
~ N . - - - -
5 - -
- -~ —— - - -
wgs - . . M
Positive Reaktionen auf die Vorgehensweise der ING-DiBa [1/2]
m Tolerante Veganer und Vegetarier pro ING-DiBa m Moderate Dritte, die die Aufregung nicht
verstehen, stellen die Mehrheit der Nutzer
Irene Falkner » ING-DiBa
H Wahnsinn was manche Menschen in vieles hineininterpretieren. ich bin aus
Uberzeugung Vegetarier und finds den Spot dennoch super. Der Spot sagt Birgitta Grimm » ING-DiBa
dach einfach nur aus, dass man bei der DiBa einfach "etwas mehr® z'} Ganz groBes Kino. *lol* Mit sokhen Aktionen bawirkt ihr Vegetarier nur
bekommt. Thearetisch knnte das auch in nem Gemiiseladen mit nem Apfel eines - dass man euch einfach nicht mehr ernst nehmen kann.
gedreht werden...!!! lasst doch bitte die Kirche im Dorf! 18:49, Jan & - View whols post
18:43, Jan 5 * View whole post
. . Butch Althaus Ich lese hier immer wieder von einem "Shitstorm”,
 Sassi Langstrumpf » ING-DiBa Den kann ich beim besten Willen nicht sehen. Hier gibt's nur ein biss|
Ich bin seit 7 Jahren Vegetariarin und habe Uberhaupt keinen Gedarken Gejammer vom PETA-Fanclub. Die Welt (nicht nur die Zeitung) lacht
daran verschwendet, dass der Spot irgendwie falsch oder schiecht sein iiber euch, weil ihr es mit eurer Empérung Ober den Werbespot ein
kiirnte, denn der Spot ist einfach gut. Ich bin Vegetarier aber auch ein Kitze biss! Obertrisban habk
Freidenker, jeder kann 50 sein wie er michte, Wenn es Leute gibt, die kein Heines AL
Fleisch essen, ist das okay. Wenn es Leute gibt die keine Tierprodukte zu 10. Januar um 19:11 * Gef&llt mir - £32
sich nehmen, ist das auch okay, und wenn es wiederum Menschen gibt, die
Fleisch essen, oder gern essen, dann ist es auch okay. Frohes Neu Ivan Stanislav » ING-DiBa
15:51, Jan's - ¥iew whole post = Hallo Mama! Ich bin im Fernsehen!!!
6:31, Jan 9+
Anna Nennmichruhiganna » ING-DiBa 1€:31; Jon 8  View Mol past
' BES‘-:I .ich h'{1 vegan und ich fand die werbung eigentlich ganz putzig ;) . . . . . .
10:35, Jan 7 - View whole post . Maaqgi Topfer geil! der ganze dialog hier!! sowas liest man sonst eigentlich
auch nur im TITANIC-magazin! :D ich hab euch entlarvt!! ihr seid statisten!
warum ihr das macht weiB ich noch nicht aber ich weiB, dass man sich
Mike Schwede » ING-Difla mitsowas nicht ernsthaft besch&ftigen kann!
4 Liebz DBa: Enfach cool bleiben. An den Kommentaren sieht man ja bereits, dass es vor allem en 18:05, Jan 14
2| Reputationsschaden flr die veganische Gemeinde geben wird, Recht peinliche Aktion. Beste Grilsse eines
Gelegenheitsfieischessers. PS. Den Werbespot finde ich efrlich gesagt, dennoch nichit wirklich gut umgesetzt
Da liegt definitiv metr drin,
Gef 8t e * Kesnanarkisren
3 2 Personen gefilk dus,
ING A)DiBa
6
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Positive Reaktionen auf die Vorgehensweise der ING-DiBa [2/2]

m Der Aufruf zu mehr Respekt und Toleranz in der m Selbst Hardcore-Veganer schatzen und loben
Diskussion auf der Pinnwand, wird sehr stark gelobt. die ING-DiBa fir die offene Diskussion auf der
Facebook-Seite.

Franz Patzig
Liebe ING-DiBa,

zuerst noch einmal viele Dank fir den gelassenen und Kugen Umgang mit dem
Thema: "Dirk Nowitzki bekommt eine Scheibe \Wurst." Sie haben hier allen, bei teils
scharf gefiihrten Diskussionen und jedem, der sich nicht abf&llig oder beleidigend
verhalten hat, ausreichend Raum gelassen, seine Position dazulegen. Nach meiner
Einschatzung sind alle Argumente ausgetauscht,

=Y Stefan Ulbricht

(brigens wollte ich der Bank noch meinen Respelt aussprechen, dass sie sokche
Diskussionen auf Facebook zulssst und damit ihre Toleranz allen gegeniber zeigt,
Danke!

Gef&lk mir + Kommentieren + Samstagum 17:53 @

Stephan Kofi 4 _
Nur zur Info: Dieses ist eine Fanpage einer Direktbank. Gerne kann man hier 28 Personen gefalk das.

scheinbar alles diskutueren, die Ing Diba scheint da sehr tolerant zu sein. Es Fallt
aber auf, dass ein paar Einfallslose dieselben Youtube Videos oder Andreas Krat:e Del;::'nldm:)ﬂ'n fwx anschieben
zusammenhangslos Zitate posten (oder es maschinell erledigen lassen). | SR Samstag um 18:23 * Gef ikt mir + 31

"\ Sabine ¥ Mairiedl Ja ... das begrie ich auch sehr ... Danke, diba

Was man feststellen kann: Eine bessere Werbung hitte der Ing DiBa unter
Facebook Gesichtspunkten nicht einfallen kiinnen, kostenlos diese Aufmerksamkeit Ty
2u erhalten, ist ein messbarer geldwerter Vorteil. ' Sonnkag um 02:26 * Gefélk mir * €31

Gefallt mir + Kommentieren * vor etwa einer Stunde

ING £ DiBa

ING-DiBa beendet die Diskussion

m 17. Januar 2012, 14:49

m Durchweg positive Riickmeldungen

ING-DiBa @ Thomas Teschler Spitesten jetzt weiB ich, dass ich zur
- e @ richtigen Bank gewechselt habe! Sehr professioneller Umgang
mit unprofessionellem Verhalten! :-)
Liebe Fans und liebe Diskussionstaiehmer, in iber 1.400 Posts vor 19 Stunden - Gefallt mir - &3 3

mit rund 15,000 Kommentaren wurden in den letzten zwei
Wochen auf unserer Pinnwand die Themen Ernshrung und
vegane Lebensweise ausgiebig diskutiert, Dabei wurden wohl alle
denkbaren Meinungen und Argumente ausgetauscht. Wir haben
das interessiert verfolgt und gerne die Plattform fir die

Diskussionen ber tellt. Wir als Bank haben das Ziel, unser e
Bitges re © & ‘ Alexander Walter absolut top, Geduld und richtiges

Kunden attraktive Finanzprodukte und ei ten Servi
2 sinen O e Verhalten, wenn das bei den Bankprodukten bei allen Banken

anzublaten. Um den Anliegen unserer Kunden und Interessenten

wisder mehr Raum 2u geben, werden wir nun neue Pasts 2u den auch so wiire resp. gewesen ware haette es sich gehabt mit
genannten Themen von der Pinnwand entfernen, Die bisherigen Lehmann and Brother s und Euroguatsch , also beide

Posts blaiben sebstverstindlich bastehen und werden auch Daumen hoch fiir ING-DiBa =;-)

weiterhin genligend Platz fir Diskussionen bieten. Viele GriiBe, vor 19 Stunden - Gefallt mir - &3 2

Ihre ING-DBa

GeFAIt mir * Kommentieren « Telen 51 P48

& Matthiss Baum, Peter Wenz, Oliver Jeschonnek und 538 anderen gefallt
das.

23 Alle 84 Kommentare anzeigen

Schreibe einen Kommentar ...

ING £ DiBa
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GroRRe Medienresonanz

Dieser Shitstorm ist Wurst Bel dor ING-DiBa geht's um die Wurst

Gespannt aul die Wurstwitze
e m _ 'r: e s
Veganer haben bai Facetoos Ut g MO-Ofla Pei in sorwm Loktan  Shtatom” Lisn .

R e o o

P s v i e

panzs.
Fana® 5ar such mmitae machan.

M s o Gk Dok -, D bt R wm die Wurst. Ausiises bes Straits ist AdmECH dor nousEe Werbespol
o o Barnk it Dirk Mowbtzh, im darm dioe Bambottaall-Star ain
- mostaigisches Eriabines in siner Shetrgerst hat - T0r vegetarische
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Top Ve - TUN i “wae gut” b 7,5 thay
Bl
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WERBESPOT MIT DIRK NOWITZKI ENTFACHT VEGANER- e g

Montag. 08 Jeuar 2012

[Ty et - Kommaentar-Schlacht suf Facebook
e Nowitzki-Spot st Wurstkrieg aus

Aul dor Facubook-Seite der ing-Dite
Schlacht Dabe getl o aber micht wm Lins und Zinsrsitns. sendern

Dirsithank ING-Difia

DEBATTE
Ing-DiBa im "Shitstorm": Es geht um
die Wurst

Ein Scheibchen Mortadella sorgte bei vielen Facebook-Usem
fir einen Sturm der Entriistung: Well die Bank Ing-DiBa in
Ihrem neuen TV-Spot mit dem NBA-Star Dirk Nowitzkl in ainer
Fleischerel wirbt, proben militante Veganer seit fast einer

Woche auf der Fanpage des Geldinstituts den Shitstorm. Statt
Kredite User nun

und Fleischkonsum. Der Vorfall zeigt: Im Social Web
definieren die User das Bild einar Marke, nicht das

ING 4 DiBa
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GroRRe Medienresonanz

ING-Diba und die Facebook-Veganer: ING-Diba stoppt den Wurstkrieg
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SIE DURFEN GESTRESST SEIN - SIE SIND
ABER NICHT VERPFLICHTET DAZU!

Anita Saathoff

Diplom-Betriebswirtin (FH) Anita Saathoff

ist Griinderin von Seminare hoch? und
Trainerin.

Bis 2002 war sie Geschiftsfiihrerin einer Me-
dienagentur und verantwortlich fiir die Be-
reiche Medienberatung sowie TV-Produktion.
Seit 2002 ist sie freiberuflich als Trainerin
und Beraterin fiir Unternehmen in der freien
Wirtschaft tatig.

Meine Motivation als Trainerin ist es, Potenziale
in Menschen zu aktivieren und zu entwickeln.

Dabei stehen fiir mich die Wertschétzung mei-
nes Gegeniibers, ein offener Austausch und die
Starkung der persénlichen Kompetenzen im
Vordergrund.

E-Mail: a.saathoff@seminare-hoch3.de

1. Stress — ein aktuelles Thema

,»Ich bin total im Stress!“ Wie oft haben Sie diesen Satz in letzter
Zeit gehort oder selbst gebraucht? Stress ist zum Dauerbrenner
in unserer Gesellschaft geworden. Die Tagespresse berichtet
tiber Burn-out, Stress und Mobbing. Warum fiihlen sich immer
mehr Menschen im Stress? Und was kénnen wir dagegen tun?

Das Last-Minute-Zeitalter ist angebrochen! Die Uhren drehen
sich immer schneller und bestimmen den rasanten Takt unseres
Lebens. High Speed, Last Minute, Instant-Produkte, Flugzeu-
ge, die uns in Stunden vom einen Ende der Welt zum anderen
bringen, E-Mails, die in Lichtgeschwindigkeit tiber den Globus
jagen. Und wir? Wir versuchen noch schneller zu arbeiten, noch
schneller zu leben und noch mehr Zeit zu sparen!

Viele Menschen versuchen Zeit zu sparen indem sie méglicht
viele Dinge gleichzeitig machen. Das nennt man Zeitverdich-
tung durch Multitasking. Dem Multitasking sind keine Grenzen
gesetzt. Fast jederzeit sind wir, dank unserer elektronischen
Ausstattung, Reizen ausgesetzt und werden mit Informationen

56

versorgt. In einer Schlange anstehen und einfach nur warten?
Undenkbar! Stattdessen werden E-Mails im Smartphone ge-
checkt, SMS geschickt, telefoniert, Termine vereinbart etc. Von
all der Zeit die wir durch Multitasking, Effizienzsteigerung oder
schonungsloser Mehrarbeit einsparen wollen, bleibt am Ende
doch nichts tibrig. Obwohl wir jede Sekunde des Tages und je-
den Augenblick unseres Lebens verplanen, zerrinnt die Zeit uns
zwischen den Fingern. Ein Dilemma, dem wir nur entrinnen
konnen, wenn wir uns wieder ganz bewusst auf das Wesentliche
konzentrieren.

Nur, und auch das ist ein Dilemma: Wer sich nur auf eine
einzelne Sache konzentriert, erscheint uns geradezu suspekt.
Das ist auch nicht verwunderlich. Denn der Satz ,,Ich bin im
Stress* ist nicht nur Mode sondern schon fast zum Statussym-
bol geworden. Wer soviel zu tun hat, dass er gestresst ist, muss
eine wichtige und gefragte Person sein. Dagegen gehort der
Satz ,,Ich habe Zeit” nicht zum guten Ton. Unser Gegeniiber
konnte glauben wir seien faul, titen nichts, hitten keine Inte-
ressen, keine Ziele und keinen Ehrgeiz. In letzter Konsequenz
kénnte jemand, der Zeit hat und nicht ,,im Stress“ ist sogar als
Versager dastehen.

2. Stress — Ein Modewort?

Stress ist ein Begriff, der heute inflationdr verwendet wird. Fast
jeder sagt von sich, er habe Stress oder sei im Stress. Uberpriifen
Sie doch mal bei sich selbst, bei Ihren Freunden oder Kollegen,
wie haufig das Wort Stress eingesetzt wird:

= Die Freundin ist im Freizeitstress,

= der Ehemann hat Stress, weil er die Winterreifen wechseln
muss,

* der Kollege ist gestresst, weil sein Sohn Stress mit den Haus-
aufgaben hat,

= der Hund stresst die Eltern, weil die Tochter, die sich um
den Hund kiimmern sollte, Stress mit ihrer Freundin hat,
und ihren Verpflichtungen nicht nachkommt

= Sie selbst sind vielleicht im Stress, weil Sie Thre Prisentation
fiir ndchste Woche noch nicht fertig haben.
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Mit ,,ich bin im Stress“ meint man hiufig einfach nur, dass man
viel zu tun hat oder sich gerade beeilen muss. Diese unscharfe
Begrifflichkeit lenkt jedoch von dem Stress ab, der z.B. in Un-
ternehmen Probleme bereitet oder Menschen krank macht.
Wenn es um das Thema Stress geht, miissen wir also unter-
scheiden zwischen einer kurzfristigen Uberlastung oder einer
grundsitzlichen Uberforderung. Zwischen in Eile sein oder der
Unmoglichkeit fristgerecht arbeiten zu kénnen. Deshalb sei an
dieser Stelle definiert, um welchen Stress es in diesem Artikel
gehen soll: Stress ist ein ,,... als unangenehm empfundener Zu-
stand, der von der Person als bedrohlich, kritisch, wichtig und
unausweichlich erlebt wird. Er entsteht besonders dann, wenn
die Person einschitzt, dass sie ihre Aufgaben nicht bewiltigen
kann®. (Joiko et al. 2010: Psychische Belastung und Beanspru-
chung im Berufsleben. Erkennen — Gestalten. Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Dortmund. Als Download
unter www.baua.de/de/Publikationen/Broschueren/A45.html.
Seite 13 in der Onlinebroschiire)

3. Stress ist individuell

Stress ist individuell. Er wird von Mensch zu Mensch unter-
schiedlich wahrgenommen. Entscheidend ist die jeweils subjek-
tive Bewertung der Anforderungen, nicht allein die ,,objektive”
Stirke eines Stressauslosers. Eine ganz entscheidende Rolle
spielen dabei auch die momentanen Lebensumstinde und die
kérperliche und psychische Verfassung.

Fiir den einen zum Beispiel ist ein Vortrag vor der Gruppe eine
grofie und ehrenvolle Herausforderung, der er mit Vorfreude be-
gegnet — wihrend sie fiir einen anderen zum Angst oder sogar
Panik auslésenden Ereignis wird. Der eine wichst an einer Auf-
gabe, wahrend ein anderer an derselben Aufgabe zu scheitern
glaubt. Menschen kénnen also objektiv gleiche Belastungen
subjektiv unterschiedlich empfinden, und auch ein und dersel-
be Mensch kann eine Belastung in verschiedenen Situationen
unterschiedlich empfinden. Ist bei dem Vortrag z.B. ein Vor-
gesetzter anwesend, der iiber eine anstehende Beférderung zu
entscheiden hat, kann auch fiir denjenigen der gerne Vortrige
halt, dieser eine Vortrag zu einer Stresssituation werden. Die
objektive Situation — Vortrag halten - ist die gleiche. Die indivi-
duelle Situation jedoch ist hier der Stressausloser.

Die beiden Beispiele zeigen, dass nicht nur eine von auflen
vorgegebene Situation, z.B. ein bestimmter Arbeitsauftrag den
Stress ausl6st, sondern auch die persénliche Bewertung (eigene
Veranlagung, Erfahrung, Einstellung, Persénlichkeit) entschei-
det dariiber, was als Stress empfunden wird. Stress entsteht im
Zusammenspiel zwischen situativen Anforderungen und indivi-
duellen Beurteilungen der eigenen Ressourcen und Fahigkeiten.
(Lazarus 1966; Lazarus & Launier 1981)

Weil Stress individuell ist, gibt es kein ,Patentrezept® zur
Stressbewdltigung. Deshalb ist es wichtig, den individuellen
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Abb. 1: Vereinfachte Darstellung des Stressmodells nach Lazarus/Launier 1981

Stressfaktoren auf die Spur zu kommen. In meinen Seminaren
frage ich die Teilnehmer als erstes ,Wann oder wodurch gera-
ten Sie in Stress?“ und ,Was passiert mit Ihnen, wenn Sie im
Stress sind?“

4. Drei Ansatzpunkte zur Stressbewiltigung

Durch Mafinahmen zur Stressbewiltigung lassen sich sub-
jektive wie objektive Verinderungen herbeifithren. Ziel der
Stressbewiltigung ist es nicht, Stress abzuschaffen. Das Ziel
ist es, das Leben zu genieflen und gleichzeitig Schmerzen, Ent-
tauschungen und schwierige Situationen zu iiberwinden und
zu bewiltigen.

Es gibt drei Ansatzpunkte der Stressbewiltigung:

* Instrumentelles Stressmanagement zielt darauf ab, Stressfak-
toren (Stressoren) zu reduzieren oder auszuschalten.

* Kognitives Stressmanagement hat als Ziel die Anderung von
personlichen Motiven, Einstellungen und Bewertungen.

= Regeneratives Stressmanagement zielt auf eine langerfristi-
ge und abrufbare Erholung durch regelmifiige Entspannung
und Bewusstseinsschulung ab.

Langfristig kann Stress nur bewaltigt werden, wenn Stressfakto-
ren (Stressoren), Motive/Einstellungen und Stressreaktionen in
das Stressmanagement einbezogen werden. Bezogen auf Stress-
faktoren wie Zeitdruck oder zuviel Arbeit bietet das Instrumen-
telle Stressmanagement einfache und leicht in den beruflichen
und privaten Alltag integrierbare Methoden, die helfen diese
Stressoren in den Griff zu bekommen.
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Magliche Stressfaktoren:

+ Zeitdruck Instrumentelles

Ansatzpunkt

Wann gerate ich in * Zuviel Arbeit Stress-

Stress? + Leistungsiberforderung management
* Soziale Konflikte

Wodurch mache Persdnliche Motive / Einstellungen: Kognitives

ich mir selbst » Perfektionismus Ansatzpunkt Stress-

Stress? + Kontrollbedirfnis management

* Ungeduld
* Einzelkampfertum

Magliche Stressreaktionen: :
Was passiert mit 9 Regeneratives

mir, wenn ich * Erschdpfung Armatzpunk Stress-
Stress habe? * Krankheit management
* Gereiztheit

Abb. 2: Modell der Stress-Trias; eigene Darstellung in Anlehnung an Kaluza 2005

5. Instrumentelles Stressmanagement -
Zeitmanagement

,Keine Zeit!“ und ,,zuviel Arbeit” — so lautet der kollektive Seuf-
zer des modernen Menschen. Diese Wahrnehmung entspricht
nicht der Wirklichkeit. Noch nie hatten die Menschen so viel
freie Zeit zur Verfugung wie heute. Statistiken zeigen, dass z.B.
im 19. Jahrhundert ein Arbeitstag von dreizehn oder vierzehn
Stunden absolut normal war. Zudem erleichtern uns Waschma-
schine, Spilmaschine, Staubsauger etc. viele ldstige Arbeiten
und helfen uns Zeit zu sparen. Dennoch sehen viele nur Zeit-
mangel, Zeitnot oder Zeitstress! Warum ist das so? Zahlrei-
che Menschen geraten am Arbeitsplatz oder auch privat unter
Stress, weil sie nicht erkennen, was wesentlich und unwesent-
lich ist oder, anders formuliert, weil sie keine Priorititen setzen.
Gegen diese Form von Stress hilft das Erlernen eines guten Zeit-
managements.

Wie schafft man es, sich Zeit fiir das Wesentliche zu nehmen?
Es mag banal klingen, doch das Entscheidende ist eine gute Pla-
nung. Wer nicht plant, der wird verplant! Trotzdem glauben vie-
le, dass sie sich die Zeit fiir ihre Planung sparen kénnen — oder
ganz kurios, dass sie keine Zeit zum Planen haben! Manche den-
ken auch, dass Planung bewirke, dass kein Platz mehr fiir Kreati-
vitdt und Spontaneitét bliebe. Doch tatsichlich bedeutet voraus-
schauende und iiberlegte Planung, dass Termine und Aufgaben
erledigt werden konnen und trotzdem noch Zeit fiir Kreativitat
und Ungeplantes tibrig bleibt.
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In meinem Seminar ,Gesundes Zeit- & Selbstmanagement”
zum Beispiel lernen die Teilnehmer, Priorititen richtig zu
setzen und das Wichtige vom Unwichtigen zu unterscheiden.
Dazu gehort auch einmal ,,Nein® zu sagen und Aufgaben abzu-
geben, damit die Belastungen des Alltags nicht krank machen.
Das Seminar ,,Stressmanagement am Arbeitsplatz“ dagegen
konzentriert sich auf den beruflichen Alltag. Die Teilnehmer
lernen ihren Arbeitsstil zu analysieren, ihre Selbstorganisati-
on zu optimieren und dadurch mit ihrer Arbeitszeit effektiver
umzugehen.

6. Fiinf Tipps fiir den beruflichen Alltag

Es gibt viele einfache Methoden, die ohne grofien zeitlichen
oder finanziellen Aufwand gegen Stress im Alltag und Beruf
helfen (vgl. Techniker Krankenkasse 2012):

Beginnen Sie den Tag ohne Hektik

Wer im Kampf um jede Minute Schlaf den Wecker so spit
stellt, dass kaum Zeit fiir ein richtiges Wachwerden bleibt,
gerit gleich zu Beginn des Tages in Stress. Génnen Sie sich
einen ruhigen Anfang. Zum Beispiel, indem Sie abends eine
Viertelstunde frither zu Bett gehen? Morgens haben Sie dann
Zeit, in Ruhe zu frithstiicken und sich auf den Tag vorzuberei-
ten. Wenn Sie ganz gesund in den Tag starten moéchten, kon-
nen Sie auch 15 bis 20 Minuten fiir Frithsport einplanen.

Bleiben Sie in Bewegung

Bringen Sie Bewegung in Thren Arbeitsalltag. Falls es die Ent-
fernung erlaubt, kénnen Sie vielleicht zur Arbeit oder zum
Bahnhof zu Fuf§ gehen oder mit dem Fahrrad fahren. Auch am
Arbeitsplatz gibt es Moglichkeiten, um sich fit zu halten. Be-
nutzen Sie die Treppe statt des Aufzuges oder stehen Sie beim
Telefonieren ruhig einmal auf. Ein kurzer Blick aus dem Fens-
ter bedeutet auch Erholung fiir die Augen.

Essen und Trinken hilft, im Gleichgewicht zu bleiben

Wer ausreichend trinkt, kann sich besser konzentrieren und
ist leistungsfahiger. Essen Sie viel Obst und Gemiise, ruhig
auch mal zwischendurch. So wird das Hungergefiihl nicht zu
grof$ und ein Apfel oder eine Karotte halten Sie fit. Verlassen
Sie zum Mittagessen am besten Ihren Arbeitsplatz. Dann fallt
die Trennung von Arbeitszeit und Freizeit leichter, und Sie
konnen sich besser erholen.

Managen Sie Ihre Zeit

Mit einem guten Zeitmanagement bleiben Sie entspannt, auch
wenn viel zu tun ist. Die wichtigsten Bausteine eines gutes Zeit-
management sind: klare Ziele, schriftliche Tagesplane und sinn-
volle und bewusst eingesetzte Pausen.
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Machen Sie Schluss mit dem Multitasking

Gleichzeitig telefonieren und E-Mails checken? Lieber eins
nach dem anderen tun, Schritt fiir Schritt. Psychologen und
Neurowissenschaftler sagen, dass das Gehirn sich immer nur
auf eine Sache konzentrieren kann. Das Bewusstsein hat zu
jedem Zeitpunkt immer nur einen Inhalt. Multitasking sollte
also bedeuten, dass wir innerhalb eines grofleren Zeitraums
nacheinander verschiedene Dinge tun. Der Versuch, alles auf
einmal zu erledigen, fihrt eher dazu dass wir nichts richtig
schaffen.

7. Nach der Arbeit: Stress abbauen

Trennen Sie Arbeit und Freizeit. Damit Sie auch wirklich abschal-
ten konnen, hilft es den Arbeitstag mit einem Abschlussritual zu
beenden. Gehen Sie noch am Arbeitsplatz Thren Tag durch: Was
haben Sie geschafft? Bereiten Sie den ndchsten Tag vor: Was steht
an? Wie lange werden Sie dafiir brauchen? Pufferzeiten nicht
vergessen. Riumen Sie Thren Arbeitsplatz auf. Dann kommen Sie
morgen in eine gut vorbereitete Umgebung. Sagen Sie sich zum
Beispiel jedes Mal beim Verlassen der Firma: ,Geschafft, Feier-
abend!”

Entspannen Sie bewusst, z.B. wenn Sie abends ein Buch le-
sen oder sich mit Freunden treffen, halten Sie einen Moment
inne und freuen sich iiber ihre Freizeit. Sich jeden Tag dartiber
bewusst zu sein, dass man auch schone Dinge erlebt hilft zu
entspannen und Stress abzubauen. Hierzu habe ich mal eine
sehr schone Geschichte gehort, die ich Thnen zum Abschluss
erzdhlen moéchte: ,,Es war einmal eine Frau, die steckte jeden
Morgen eine Handvoll Bohnen in ihre linke Jackentasche. Im-
mer wenn sie wihrend des Tages etwas Schones erlebt hat,
wenn ihr etwas Freude bereitet oder wenn sie einen Gliicks-
moment empfunden hatte, nahm sie eine Bohne aus der lin-
ken Tasche und gab sie in die rechte. Am Anfang kam das nicht
so oft vor. Aber von Tag zu Tag wurden es mehr Bohnen, die
von der linken in die rechte Jackentasche wanderten. Der Duft
der frischen Morgenluft, das Lachen ihrer Kinder, das nette
Gesprich mit einer Kollegin — immer wanderte eine Bohne
von der linken in die rechte Tasche. Bevor sie am Abend zu
Bett ging, zdhlte sie die Bohnen in ihrer rechten Jackentasche.
Und bei jeder Bohne konnte sie sich an das positive Erlebnis
erinnern. Zufrieden und gliicklich schlief sie ein.
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Die spiirbar steigende Kaufkraft der indonesischen Verbraucher
stellt den wichtigsten Faktor fiir die gute Konjunkturentwick-
lung und das hohe reale BIP-Wachstum von 6,5 % (2011) dar. Die
steigenden verfiigharen Einkommen infolge von realen Lohnzu-
wichsen fithren im Zusammenwirken mit der Aufwertung der
Landeswihrung zu einem kriftigen Nachfrageschub, wovon in-
ternationale Konsumgiiterhersteller in hohem Mafie profitieren.
Mit den steigenden Einkommen wachsen die Anspriiche der
Konsumenten. Die Produzenten miissen sich auf diesen Trend
einstellen.

Die fiir neue Produkte und Dienstleistungen besonders aufge-
schlossenen Verbraucher Indonesiens bilden die Hauptstiitze
fur die gute Konjunktur und das hohe Wirtschaftswachstum.
Die aufstrebenden und zunehmend selbstbewussten Stadter des
Archipels begehren alles, was der expandierende Markt hergibt
und was zur Pflege des personlichen Images dienlich erscheint.
Begiinstigt wird der Konsumrausch auch vom demographischen
Bonus. Rund 45 % der knapp 240 Mio. Indonesier sind unter 25
Jahre alt, darunter befinden sich 25 Mio. Teenager. Etwa 70 %
der Bevolkerung sind jiinger als 40 Jahre.

Internationale Konzerne sind die grofden Nutzniefler des Ein-
zugs westlicher Konsumgewohnheiten und des neuen Lebens-
stils. Mit dem expandierenden modernen Einzelhandel ver-
schaffen sich die globalen Unternehmen tber gut organisierte
Vertriebskanile und intensive Werbung Zugang zur konsum-

1 Quelle: ,Germany Trade & Invest
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hungrigen Mittelschicht und wecken neue Bediirfnisse. Von der
Ausweitung des Marktes profitieren nicht nur Warenanbieter,
sondern auch zunehmend Dienstleistungsfirmen in der Infor-
mations- und Kommunikationswirtschaft. So ist Indonesien
inzwischen weltweit der zweitgréfite Nutzer von Facebook und
drittgrofiter Nutzer von Twitter.

Knapp 57 % der BIP-Verwendung betrafen im Jahr 2010 den pri-
vaten Konsum. Die inlindische Kaufkraft wichst aufgrund einer
glinstigen Kombination von binnen- und auflerwirtschaftlichen
Entwicklungen derzeit besonders stark. Wahrend nominale
Lohn- und Gehaltserhéhungen von 10 % bis 15% bei einer Jah-
resinflation von 6,2 % fiir einen betrichtlichen realen Zuwachs
der verfigbaren Einkommen sorgen, verschafft die Aufwertung
der Indonesischen Rupiah gegeniiber westlichen Hartwahrun-
gen zusitzlichen Auftrieb. Im Jahr 2010 tberschritt das BIP
pro Einwohner erstmals die magische Grenze von 3.000 US$
und lag laut nationalem Statistikamt BPS 2011 bei 3.543 US$
je Einwohner. Angetrieben wird der Aufschwung nicht zuletzt
von der hohen Liquiditit am Markt und vom allgemein nied-
rigen Verschuldungsstand der Haushalte. Die Banken zeigen
sich zunehmend bereit, Verbraucherkredite zu vergeben. Das
vergleichsweise giinstige Zinsniveau lisst die Kreditnachfrage
in die Hohe schnellen.

Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang der unaufhaltsa-
me Anstieg der so genannten Mittelklasse. Nach dem im Mirz
2011 verdffentlichten Bericht ,,Indonesia Economic Quarterly”
der Weltbank ist die ,Mittelklasse“ des Inselstaates zwischen
2003 und 2010 um 61,7 % auf insgesamt 131 Mio. Einwohner
gewachsen. Damit ist der Anteil dieser Einkommensgruppe an
der Gesamtbevolkerung im vorgenannten Zeitvergleich von
37,7% auf 56,5 % gestiegen (2009: 43 %; 1999: 25%). Im Zeit-
raum 2003 bis 2010 schafften jahrlich mehr als 7 Mio. Einwoh-
ner den Sprung von der unteren in die mittlere Einkommens-
gruppe. Private Haushalte der Mittelklasse zeichnen sich unter
anderem dadurch aus, dass sie nur circa 30 % ihrer Einnahmen
fiir den Kauf von Lebensmitteln einsetzen, wihrend die unteren
Einkommensschichten im Durchschnitt 50 bis 60 % ihrer Ein-
kommen fiir Nahrungsmittel ausgeben.

Die Zugehorigkeit einer Person zur Mittelklasse definiert die
Weltbank mit tiglichen Ausgaben von mindestens 2 US$ bis
héchstens 20 US$. Derzeit wird Indonesiens Mittelklasse noch
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von der ,lower middle class* mit téglichen Ausgaben zwischen 2
und 4 US$ dominiert, die 38,5% der gesamten Mittelklasse aus-
macht. Dagegen macht die ,,upper middle class“ mit taglichen
Ausgaben zwischen 10 und 20 US$ erst 1,3 % der gesamten Mittel-
klasse aus. Als grofie Herausforderung fiir die Regierung betrach-
ten Analysten nunmehr die Aufgabe, méglichst vielen Menschen
den Aufstieg von der ,,lower middle class” in die ,,middle-middle
class* mit Tagesausgaben von 4 bis 10 US$ zu ermdéglichen. Lan-
desanalysten erwarten aufgrund der giinstigen Entwicklung, dass
sich die Zahl der Einwohner mit einem Mindesteinkommen von
4.500 US$ pro Jahr bis 2015 auf 52 Mio. in etwa verdoppeln wird.

Nach einer kiirzlich bekannt gewordenen Studie des Marktfor-
schungsunternehmens Nielsen Indonesia besitzt Indonesien in
Asien nach China und Indien die grofite Mittelklasse. Beziiglich
des Verbrauchervertrauens steht der Inselstaat im asiatischen
Raum nach Indien an zweiter Stelle. Seit mehr als zwei Jahren
ist das Vertrauen der Konsumenten in die Zukunft durchge-
hend positiv. Von den von Nielsen befragten 188 Unternehmen
im Lande duflerten 88 % steigendes Vertrauen in eine positive
Geschaftsentwicklung. Fiir eine weitere positive Entwicklung
bedarf es jedoch zunehmender privatwirtschaftlicher Engage-
ments. Derzeit hat Indonesien etwa 630.000 Firmen-/Existenz-
grinder pro Jahr, was 0,2 bis 0,3 % der Gesamtbevolkerung ent-
spricht. Um eine stdrkere Belebung des Marktes zu erreichen,
miisste diese Quote nach Ansicht von Wirtschaftsbeobachtern
idealerweise auf mindestens 2 % erhoht werden (vergleichswei-
se 6% in China und Singapur).

Infolge der lebhaften Konjunkturentwicklung wurden laut BSP
2010 insgesamt 3,9 Mio. neue Arbeitsplitze geschaffen. Die Ar-
beitslosenquote sank gegeniiber 2009 von 7,4 % auf 6,8 %. Die
kriftige und beeindruckende Expansion des Marktes lasst sich
auch aus den zunehmenden Geschiftsaktivititen internationa-
ler Unternehmen ablesen, die sich bei zusehends verschirftem
Wettbewerb zum Ausbau und zur Festigung ihrer Positionen zur
Durchfihrung von strategischen Investitionen veranlasst sehen.

Das Unternehmen Alfamart, die gréfite Einzelhandelskette der
Lebensmittelbranche und Betreiber von Minimairkten, treibt
seine Expansion voran. Es konnte per Ende April 34 % der fir
2011 geplanten 800 zusitzlichen Mirkte erdffnen. Damit stieg
die Zahl ihrer gesamten Minimirkte auf 5.080. Bis 2015 sollen

es rund 8.000 werden. Das Unternehmen Modern Internasio-
nal, das in Indonesien zurzeit 28 7-Eleven-Mirkte betreibt, will
diese Zahl bis Ende 2011 auf 57 und bis Ende 2015 auf 441 aus-
weiten. Die Aufbaukosten pro Filiale belaufen sich nach Anga-
ben der Firma auf circa 300.000 $. Der Anteil der Minimirkte
am modernen Einzelhandel Indonesiens hat sich seit 2002 auf
50 % verzehnfacht. Jahrlich werden mehr als 1.500 neue Mini-
markte eroffnet.

Der US-Konsumgiiterhersteller Procter & Gamble (P&G), der in
Indonesien von der Vertriebsfirma CSA (67.000 Verkaufsstellen)
vertreten wird, will mit Investitionen von 100 Mio. US$ eine
lokale Produktionsstitte aufbauen. Derzeit vermarktet P&G in
Indonesien ausschliellich importierte Produkte. Das Unterneh-
men, dessen Marke ,,Pantene“ 2010 das meistverkaufte Haar-
waschmittel war, ist bei Hautpflegemitteln zweitgréfiter Anbieter
in Indonesien. P&G will mit dem Werk offensichtlich die starke
Position des Konkurrenten Unilever anfechten, indem mehr Pro-
dukte aus lokaler Erzeugung angeboten werden, was beziiglich
Preisgestaltung und Verfiigbarkeit nicht iibersehbare Vorteile mit
sich bringt. Derzeit betrigt der jihrliche Pro-Kopf-Konsum an
P&G-Produkten in Indonesien lediglich 1 US$ gegeniiber 9 US$,
die pro Jahr fiir Unilever-Erzeugnisse ausgegeben werden. An-
gesichts des noch vergleichsweise niedrigen Konsums bestehen
allerdings fur alle Hersteller gute Expansionschancen. So liegt
zum Beispiel der Pro-Kopf-Verbrauch an Hautpflegemitteln in
Indonesien erst bei etwa einem Drittel des Verbrauchs in China.

Das Unternehmen Mitra Adiperkasa (MAPI), nach der Zahl
der Filialen die groflte Einzelhandelsfirma im Nicht-Lebens-
mittelsektor, befindet sich ebenso in einer starken Expansion.
Die Gesellschaft mit 887 Filialen in 25 Stidten verfiigt tiber ein
Portfolio von circa 90 teilweise weltbekannten Marken, darun-
ter Sogo, Zara, Marks & Spencer, Seibu, Debenhams, Starbucks
und Burger King. MAPI ist mit mehr als 360 Filialen auch der
fihrende Sportartikeleinzelhdndler Indonesiens. Vom Wirt-
schaftsaufschwung profitieren nicht zuletzt auch die Bau- und
Heimwerker-Mirkte des Landes. Die bedeutende Baumarktket-
te Ace Hardware Indonesia will 2011 sechs neue Baumirkte er-
offnen, womit die Verkaufsfliche um 23 % erhoht werden soll.
Das Unternehmen plant, die Zahl seiner Markte von derzeit 46
bis zum Jahr 2020 auf 100 zu steigern. Die Verkaufsfliche soll
jahrlich um 10 bis 15 % zunehmen.

s AusgabenTag(uss) | 2003 200 |

Unteres Einkommen <1.25 21,9% 62,2% 14,0% 29,3% 43,3%
1.25-2,00 40,3%
Mittleres Einkommen 2,00 - 4,00 32,1% 37,7% 38,5% 56,5%
4,00 - 6,00 3,9% 11,7%
6,00 - 10,00 1,3% 5,0%
10,00 - 20,00 0,3% 1,3%
Oberes Einkommen > 20,00 0,1% 0,1% 0,2% 0,2%

Tab.: Steigender Bevolkerungsanteil der mittleren Einkommensklasse Indonesiens
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Quelle: Weltbank (Indonesia Economic Quarterly, Mdrz 2011)
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1. Die Situation und ihre Vorgeschichte

Vollig irrational reagieren viele Menschen, wenn es um ihre
Geldanlagen geht. Einen ersten Hohepunkt erreichte diese Ent-
wicklung in Deutschland mit einem bis dahin nicht dagewese-
nen Allzeithoch im DAX von iiber 8.100 Punkten im Mirz 2000.
Es war die Zeit der T-Aktie, welche von Manfred Krug massiv
beworben wurde. Die Notierung der Telekom betrug zu diesem
Zeitpunkt tiber 100,-- Euro. Aber nicht nur die Werte im DAX
stiegen massiv an. Es kam zu zahlreichen Neuemissionen von
»Zukunftsbranchen®, welche an einem eigens dafiir im Jahr 1997
von der Deutschen Bérse AG gegriindeten Marktsegment, dem
,Neuen Markt“ emittiert wurden. Bei den Emissionen wurde
von den Kiufern oft nicht auf die Qualitit der Unternehmen ge-
achtet, sondern nur die Entwicklung der Aktienkurse verfolgt.
Jeder wollte ,,dabei sein” und die Zahl der Aktionire stieg rasant
an. Fakten spielten kaum eine Rolle bis zu dem Zeitpunkt als die
Blase platzte. Es kam zu einem rasanten Werteverfall und viele
verloren ihre gesamten Ersparnisse — schlimmer noch — einige
hatten die Kiufe auf Kredit finanziert und hatten nun keinen
Gegenwert mehr. Banken forderten Sicherheiten, welche nicht
mehr vorhanden waren. Es kam zu zahlreichen Zahlungsausfal-
len durch Uberschuldung mit anschliefenden Schuldnerinsol-
venzen.

Nach Beendigung der Krise kam es in den Folgejahren erneut zu
einem schnellen Anstieg der Aktienkurse. Im DAX wurden die
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Preisschwankungen von Hausern in US-GroRstadten

mm Maximaler prozentualer Preisanstieg in der Boomphase
B Gegenwartiges Preisniveau im Verhdltnis zum Niveau des Jahres 2000 in Prozent
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Abb. 1: Preisschwankungen von Hdusern in US-Grofstidten
Quelle: Borsenzeitung vom 26.08.2010

bis dahin historischen Hochststinde vom Marz 2000 wieder er-
reicht. Auch zu diesem Zeitpunkt wurden Risiken an den Mark-
ten ignoriert. Ein abruptes Ende fand die Entwicklung mit dem
Aufkommen der Subprimekrise. Durch den rasanten Anstieg der
Immobilienpreise in den USA, verbunden mit billiger Liquiditat
und einer leichtfertigen Kreditvergabe der Banken, hatten sich
viele Haushalte in den USA mit Immobilieninvestitionen tiber-
schuldet. Solange die Preise kontinuierlich gestiegen waren,
stellten die Kredite kein Problem dar. Sicherheiten in Form der
Immobilien waren vorhanden, und neue Kredite auf die Immo-
bilien konnten durch den Preisanstieg der Immobilienwerte zur
Finanzierung des laufenden Konsums aufgenommen werden.

Als die Preise fiir Immobilien jedoch stark einbrachen, waren
oftmals keine ausreichenden Sicherheiten im Verhiltnis zu den
aufgenommenen Kreditsummen der Verbraucher vorhanden.
Es kam zu massiven Zahlungsausfillen. Da viele dieser Kredit
jedoch weiterverkauft worden waren und auf der Suche nach
mehr Rendite auch viele europdische Banken diese Kredite in
ihre Anlagen iibernommen hatten, kam es auch in Europa zu
Abschreibungen und Schieflagen im Bankensektor. Auch dieses
Anlageverhalten war irrational — sowohl von Verbraucher-, als
auch von Bankenseite. Deutlich wird die Entwicklung bei der
Betrachtung der Preisentwicklung im Immobiliensektor in aus-
gewdhlten amerikanischen Stddten (siehe Abb. 1).
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Generell gilt: Wenn der risikolose Zins
niedrig ist und im Vergleich Preise an
Anlagemarkten steigen, erhoht sich das
Risiko mit jedem Prozentpunkt an Mehr-
rendite gegeniiber dem risikolosen Zins.
Dies gilt nicht nur fiir Aktienmarkte, sondern auch fiir Rohstoff-,
Anleihen- und Immobilienmirkte. Besonders fatal ist die Ent-
wicklung jedoch, wenn — wie am Beispiel der USA oder Spanien
— die Immobilienmairkte stark iiberbewertet sind, und das Ban-
kensystem durch die vorherigen Kreditvergaben in Schieflage
gerdt und Staaten Finanz- und Wirtschaftssysteme mit Geldern
stitzen missen. Dies geschah im Zuge der Wirtschaftskrise im
Jahr 2008 weltweit mit bis dahin nicht gekannten Summen.
Nachfragepolitik war plétzlich weltweit angesagt mit fatalen Fol-
gen bis in die Gegenwart hinein.

Nach hohen Kursverlusten der Aktienmarkte im Zuge der Su-
primekrise kam es innerhalb kurzer Zeit im DAX erneut zu
Kursanstiegen. Diese Entwicklung endete im zweiten Halbjahr
2011. Schulden der Staaten und die weiterhin latent vorhande-
nen Schieflagen im Bankensystem wurden von Anlegern nicht
wahrgenommen. Wieder kam es zum Einbruch der Kurse an
den Mirkten. Neben der Uberschuldung zahlreicher europi-
scher Staaten kam es zur Bonititsabwertung der USA durch die
Ratingagenturen. Anfang 2012 hatten die USA ca. 15.000 Mil-
liarden Dollar Schulden. Als grofiter Glaubiger der USA wird
oft China genannt mit 1.132 Milliarden Dollar. Diese Darstel-
lung stimmt so nicht. Inzwischen ist die USA mit 6.328 Mil-
liarden Dollar tiber die US-Notenbank und andere staatliche
Institutionen selber grofiter Glaubiger fiir die eigenen Staats-
chulden (Quelle: DWS active, Ausgabe 2/2012, Seite 38). Ein
Grofteil dieser Schulden ist im Zuge der Suprimekrise entstan-
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Abb. 2: Preisentwicklung am US-amerikanischen Immobilienmarkt
Quelle: Handelsblatt vom 20.08.2010
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den, da zu deren Gberwindung zahlrei-
che Hilfsprogramme aufgelegt wurden.
Deutlich wird diese Entwicklung anhand
der nachfolgenden Abbildung. Der Case
Shiller Hauspreisindex wird von Stan-
dard & Poor’s berechnet und zeigt die Preisentwicklung am US-
amerikanischen Immobilienmarkt.

Der Beginn des Jahres 2012 war im DAX durch einen zwei-
stelligen Kursanstieg gepragt. Uber eine Billion Euro billiges
Zentralbankgeld, welches den Geschiftsbanken fiir drei Jahre
zu einem Zinssatz von einem Prozent zur Verfiigung gestellt
wurde, suchte nach Anlage. Kurzfristig geriet die Schuldenpro-
blematik aus dem Fokus, um mit den Wahlen in Griechenland
und Frankreich im Mai 2012 wieder in das Bewusstsein der An-
leger zuriickzukehren. Seit einigen Wochen ist der DAX von
starken Schwankungen gepragt. Die Entwicklung des DAX in
den letzten zwanzig Jahren kann dem nachfolgenden Schaubild
entnommen werden.

2. Behavioral Finance — Wissenschaftliche
Erforschung von menschlichem Verhalten in
verschiedenen wirtschaftlichen Situationen

Wie beschrieben, haben an den Aktienmairkten viele Anleger in
den letzten zehn Jahren, oft ausgelost durch Irrationalitit, viel
Geld verloren. Die Verhaltensokonomie (,,Behavioral Finance®)
erforscht dieses Verhalten.

Bei der Verhaltensokonomie handelt es sich um ein noch junges
Forschungsfeld der Wirtschaftswissenschaften. Der Durchbruch
gelang im Jahr 2002 mit der Verleihung des Wirtschaftsnobel-
preises an Daniel Kahnemann. Menschliches Verhalten wird in
verschiedenen wirtschaftlichen Situationen analysiert. Es zei-
gen sich bei der Betrachtung Reaktionen, welche aus Sicht der
Markt-Effizienz-Hypothese gar nicht stattfinden diirften.

In der Theorie werden drei Schwerpunkte gesetzt:

1. Einordnung, d.h. menschliches Verhalten wird durch die Art
und Weise der Vorstellung des Themas beeinflusst.

2. Heuristik, d.h. menschliche Handlung erfolgt nicht durch
eine Analyse aller Méglichkeiten und der Verteilung von Ein-
trittswahrscheinlichkeiten, sondern auf der Grundlage von
einfachen, schnellen Regeln.

3. Unvollkommene Mirkte, d.h. die Forschung versucht tatséch-
liche Markthandlungen zu erklaren, welche dem rationalen
Verhalten entgegenlaufen.

3. Ubertragung der Theorie in die Praxis

Bei der Ubertragung dieser drei Punkte auf die aktuelle Situation
kénnen hieraus folgende Schliisse gezogen werden:
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Abb. 3: Entwicklung des Deutschen Aktienindex (DAX) im Zeitverlauf
Quelle: http://boerse.freenet.de/846900-DAX-Indizes-
Chart?secu=290&zeitraum=38, 11.05.2012

3.1 Einordnung

In den Medien werden derzeit Krisenszenarien beschrieben. Bei-
spielsweise die Abkehr vom gerade ausgehandelten Fiskalpakt
auf europdischer Ebene oder ein Austritt einzelner Staaten aus
der Eurozone und die damit verbundenen Risiken fiir die Preis-
niveaustabilitit. Angste der Anleger vor Geldentwertung bis hin
zur Wahrungsreform sind die Folge und minden in Handlun-
gen/Verhalten. Viele Anleger investieren in Gold, Immobilien,
land- und forstwirtschaftliche Flichen oder Wahrungen.

Von 1975 bis 2005 waren Goldanlagen unrentabel. Die Preise
entwickelten sich seitwirts. Da Gold keinen laufenden Ertrag
abwirft, und nur durch Anstiege des Goldpreises Mehrwerte in
der Verméogensanlage schafft, waren Goldanlagen dreiflig Jahre
lang ein Investment mit negativem Vorzeichen. Erst in den letz-
ten Jahren hat sich der Goldpreis rasant nach oben entwickelt.
Rational betrachtet stellt sich die Frage, was passiert mit Gold-
anlagen wenn es tatsichlich zu einer Wahrungsreform kommt?
In der Geschichte gab es Zeitrdume, in welchen der Besitz von

Gold verboten war. Viele Goldanlagen liegen in Safes bei Ban-
ken und Sparkassen. Wenn der Staat ein Gesetz erliefle, welches
den Zugriff auf die Schliefificher verbietet, wiren diese Anlagen
wertlos. Zuhause lagern ist wegen der Gefahr von Diebstéhlen
nicht ratsam. Ob Exchange Traded Funds (ETFs) und dhnliche
Anlageformen noch einen Gegenwert in einer solchen Situation
hatten, ist mehr als fraglich. Wenn es nicht zu diesem Szenario
kommt, und eine Entspannung an den Mirkten stattfindet, wird
auch die ,,Krisenwdhrung Gold* an Wert verlieren.

Immobilien sind sicher und stellen per se einen Gegenwert dar
- so die Meinung von vielen Anlegern. Die Realitdt stellt sich
nicht so dar. Viele Jahre haben sich die Preise fiir Immobilien in
Deutschland seitwarts entwickelt bzw. haben Verluste eingefah-
ren. Seitdem die Deutschen Angst um ihre Ersparnisse haben
und Kreditzinsen auf Rekordtiefs verharren, steigen die Immo-
bilienpreise stark an. Fraglich ist allerdings, wer auf Dauer z.B.
in Minchen die hohen Mietpreise zahlen kann und was passiert
wenn in einigen Jahren Zinsbindungen auslaufen und Immobili-
enkredite nur zu héheren Kreditzinsen prolongiert werden. Rati-
onal betrachtet macht eine Investition oft keinen Sinn. Auch der
Blick in die Geschichtsbiicher hilft bei der Entscheidung fur oder
gegen eine Kapitalanlage in Immobilien. Es war keinesfalls so,
dass mit der Wahrungsreform 1948 in Deutschland alle Kredite
erloschen sind. Ganz im Gegenteil, die Hypotheken wurden auf
die neue Wiahrung umgestellt mit der Folge, dass viele der Kredit-
nehmer die Kreditraten nicht mehr zahlen konnten, die Nachfra-
ge massiv einbrach und in der Folge auch die Immobilienpreise.

Auch in der Gegenwart ist eine Immobilieninvestition nicht in
jedem Fall rentabel. Wenn es nicht zu einer Wihrungsreform
kommt, kénnen Immobilienbesitzer vom Staat zur Kasse gebe-
ten werden. Bestes Beispiel hierfiir ist Griechenland. Der Staat
belastet dort jeden Quadratmeter Wohnfliche mit einer Sonder-
steuer von 4,-- Euro, welche mit der Gasabrechnung eingezogen
wird. Wenn nicht gezahlt wird, erfolgt keine weitere Gasliefe-
rung. Ahnliche Steuern oder eine weitere Erhéhung der Grund-
erwerbsteuer sind auch in Deutschland vor dem Hintergrund
immer starker steigender Staatsschulden nicht unrealistisch.

Goldpreisentwicklung®
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Abb. 4: Goldpreisentwicklung im Zeitverlauf 400
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Abb. 5: , Kursentwicklung an Anlegerverhalten®
Quelle: Credit Suisse Global Investor 1.11, Mai 2011

Ein weiteres Beispiel fiir einen starken Anstieg der Immobilien-
preise und anschlieRendem Werteverfall ist Spanien. Ohne den
Bauboom in Spanien und den damit verbundenen Kreditausfal-
len der Banken wire das Thema ,,Schuldenkrise® fir Spanien in
der jetzigen Form nicht existent. Vorsicht ist an gut laufenden
Immobilienmirkten geboten. Beispiel Norwegen: Die Preise
steigen, auch begiinstigt durch die umfangreiche billige Liqui-
ditdt stark an. Kritische Stimmen zu dieser Entwicklung werden
immer lauter: ,,Im Hinblick auf die Hauspreise sagte Robert
Shiller vom Standard & Poor’s/Case Shiller Hauspreisindex, er
finde es ,,ziemlich erstaunlich, dass die Preise in Norwegen Re-
kordlevel erreichen. Sie sind stirker gestiegen, als es jemals in
den USA der Fall gewesen ist. ,In Norwegen sieht es nach einer
Immobilienblase aus® so Robert Shiller in einem Interview mit
Bloomberg, ,.ein Kollaps dieser Blase ist gefdhrlich fiir die Wirt-
schaft” (Quelle: http://www.deutsche-mittelstands-nachrichten.
de/2012/01/36177/, 22.04.2012).

Acker und Wilder werden als Kapitalanlage zunehmend von An-
legern gesucht werden. Hintergrund hierfiir ist oftmals, dass in
der Meinung der Anleger Inflation oder eine Wahrungsreform
droht, und in der Folge kein oder zu wenig Geld fiir Lebensmit-
telkdufe zur Verfiigung steht. Der Anleger kann dann seine Acker
bewirtschaften bzw. aus den Wildern Brennholz beziehen. Rati-
onal betrachtet ist auch diese Einordnung falsch. Bei einer Hun-
gersnot werden hungernde Menschen Acker leer riumen. Glei-
ches gilt fiir Brennholz im Wald. Die Idee des Anlegers ist richtig,
wird in der Realitit in dieser Form aber nicht umsetzbar sein.

Viele Anleger haben Sorge, dass der Euro als Zahlungsmittel
wertlos wird. Schutz wird in ausldndischen Wihrungen, bei-
spielsweise dem Schweizer Franken gesucht. Rational betrachtet
ist auch dieses Vorgehen fraglich. Wenn dieses Szenario eintritt,
werden fast alle Banken weltweit in Schieflage kommen. In der
Schweiz haben mit der UBS und der Credit Suisse zwei inter-
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nationale Groflbanken ihren Sitz. Wenn diese beiden Banken
durch den Schweizer Staat gestiitzt werden, ist der Schweizer
Staat tiberschuldet und dem Schweizer Franken droht ein dhnli-
ches Schicksal wie dem Euro.

3.2 Heuristik

Hierzu ein Beispiel. Die Mehrzahl der Anleger geht davon aus,
dass sich die Konjunktur abkiihlt. Daraus wachst die Schluss-
folgerung, dass diese Entwicklung negative Auswirkungen auf
Aktieninvestitionen haben wird. Auf der Basis dieser einfachen,
schnellen und nachhaltigen Regeln werden Aktien verkauft oder
gar nicht erst gekauft. Andere Entwicklungen, dass beispielswei-
se eine Inflation Aktien als Sachwert positiv beeinflussen wird,
werden in die Analyse nicht mit einbezogen.

3.3 Unvollkommene Mirkte

Sehr gut hat die Credit Suisse Anlegerverhalten in einem Schau-
bild dargestellt (sieche Abb. 5). Anleger reagieren irrational auf
die Marktentwicklung. Die Folge ist, dass Aktienmirkten die
Schuld an der Entwicklung gegeben wird, und das Segment als
riskant mit hohen Verlustrisiken eingestuft wird.

4. Schlussfolgerungen aus den bisherigen
Ausfithrungen

Was aber sollte unter rationalen Gesichtspunkten in der jetzigen
Zeit getan werden? Anleger sollten ihr Geld breit streuen. Hier-
zu gehoren alle Anlageklassen. Vor allem Anlagen in Aktien soll-
ten stdrker Berticksichtigung finden. Wachstum wird es auch in
der Zukunft geben. Eine Wachstumsprognose fiir das Jahr 2050
ist der Abbildung 6 zu entnehmen und spricht eindeutig fiir eine
Anlage in ausgewdhlte Aktien, um an dieser Entwicklung teil-
zuhaben. Aktien bieten ferner einen Schutz vor Inflation. Auch
wenn ein Anleger davon ausgeht, dass es zu einer Wahrungsre-
form kommt, besitzt er einen Sachwert. Beispielsweise hat die
Aktie der BASF viele Krisen erfolgreich tiberstanden und hat zu-
dem im Wert zugelegt.

BIP pro Kopf, in US-Dollar*
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Abb. 6: Bruttoinlandsprodukt pro Kopf in US-Dollar, *Unterstellt sind
konstante Preise und Wechselkurse, Quelle: DekaBank Mai 2012



BINDUNG IN DER AUSSCHLIESSLICHKEIT DURCH FUHRUNG
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Dr. Michael Schmitz

ist Psychologe und geschiftsfithrender Gesell-
schafter der Phoenix-Institut fiir Vertriebsfor-
schung GmbH, die er Ende 2008 gegriindet
hat. In seiner Arbeit befasst er sich vor allem
mit der Forschung fiir und der Beratung von
Finanzdienstleistern zu Fragen des Vertriebs
und der Vertriebssteuerung sowie der ver-
triebsorientierten Prozessoptimierung und
Produktentwicklung.

Nach verschiedenen Stationen in Marktfor-
schungsinstituten, in denen Dr. Schmitz Pro-
jekte fir Unternehmen wie Colgate Palmoli-
ve, Procter & Gamble, VW Financial Services
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tral in strategischen Projekten und Strategie-
boards unter Leitung des Vorstandes mit.

E-Mail: m.schmitz@phoenix-
vertriebsforschung.de

Der klassische Versicherungsvertreter ist in der Versicherungs-
branche unverindert der zahlenmiRig stirkste Vertriebsweg:
von den rund 258.000 im April 2012 im Zentralregister der
DIHK erfassten Versicherungsvermittlern sind 68 % Ein-Fir-
men-Vertreter. Dabei dominiert der klassische freie Handelsver-
treter nach § 84 HGB. Anders als ein ,,normaler” Angestellter
sind solche ,HGB84er" quasi ,Zwitterwesen: einerseits auch
nach eigener Auffassung selbstindige Unternehmer, die als Ge-
schaftspartner auf Augenhohe mit ,,ihrem® Versicherer verhan-
deln. Andererseits sind sie von diesem in hohem Mafe abhin-
gig, von der Qualitit der Produkte ebenso wie von den Prozes-
sen, mit denen Service und Vertrieb gesteuert werden.

Aber auch die Versicherer sind von ,,ihrem® Exklusivvertrieb
abhingig: der Vermittler ist als ,,Gesicht* des Versicherers in ei-
ner echten Servicebeziehung mit den Kunden der Gesellschaft
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verbunden und - im Gegensatz zu Pseudo-Servicebeziehungen
z.B. von Service-Centern — nicht so ohne weiteres austauschbar
(Gutek et al. 1999).

Mancher Kunde ist nicht selten besser an den Vermittler als an
die Gesellschaft gebunden — wechselt der Vermittler die Gesell-
schaft, zieht er oft den Kunden nach. Und je erfolgreicher ein
Vermittler in einer Region agiert, umso wahrscheinlicher wird
er von den Auflendienst-Fithrungskriften anderer Gesellschaft
umworben.

So ist das Verhiltnis zwischen Versicherer und Ausschlief3-
lichkeit ambivalent und hoch emotional und der Frage, wie im
Spannungsfeld von Wachstums- und Ertragszielen Bindung und
Motivation der Vermittler sichergestellt werden kénnen, kommt
zentrale Bedeutung zu. Die vorliegende Analyse betrachtet da-
bei den Einfluss von Vertriebskultur und Fiithrungskraft vor Ort
auf Bindung und Einsatzbereitschaft der Vermittler. Sie ist Teil
einer mehrstufigen Branchenanalyse, die gemeinsam von Prof.
Dr. Michael Kaufmann und Prof. Dr. Rudiger Nagel vom Fach-
bereich Wirtschaft der Fachhochschule Mainz und Phoenix Ver-
triebsforschung im Auftrag der VPV Versicherungen durchge-
tithrt wurde. Fiir den hier ndher analysierten Zusammenhang
von Bindung und Motivation im Exklusivvertrieb als Faktoren
von Vertriebskultur und Verhalten der Fiihrungskraft wurden n
= 63 Versicherungsvermittler von zehn verschiedenen Gesell-
schaften unterschiedlicher Grofie online befragt.

1. Messung der Vermittlerbindung

In der Praxis wird die Bindung der Vermittler an das Unterneh-
men mit den gleichen Konzepten gemessen, die auch in der
Forschung zur Kundenzufriedenheit zum Einsatz kommen. So
werden, um die Bindung der Vermittler an die Gesellschaft zu
erfassen, in aller Regel Dimensionen wie allgemeine Zufrieden-
heit der Vermittler mit dem Unternehmen, Treue und Empfeh-
lungsbereitschaft abgefragt, die in Faktorenanalysen regelmifiig
in einem Faktor miinden, also inhaltlich auch weitgehend das
Gleiche messen — eine positive Grundeinstellung gegeniiber
dem Unternehmen. Dahinter steht die aus der Forschung zur
Kundenzufriedenheit abgeleitete Annahme (siehe Homburg/Ru-
dolph 1995), dass solche positiv eingestellten Vermittler langfris-
tig dem Unternehmen treu bleiben und auch motivierter sind.
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Das Problem bei diesem Messkonzept: ein klassisches Ergebnis
ist, dass bei neuen Vermittlern oft die hochste Bindung gemessen
wird. Gleichzeitig ist bei keiner Vermittlergruppe die Verweil-
dauer im Unternehmen geringer. Héchste gemessene Bindung
bei geringster tatsachlicher Bindung bedeutet aber, dass viele
klassische Instrumente der ,,Dealer Satisfaction-Forschung* kei-
ne ausreichende Validitit besitzen. Dies ist ein ernstes Problem:
wenn es nicht gelingt, die Realitdt in den Messungen besser ab-
zubilden, machen solche Untersuchungen fiir die Unternehmen
schlicht keinen Sinn. Zugleich stellt sich die Frage, ob auch der
vermutete Zusammenhang zwischen positiver Grundeinstellung
und Einsatzbereitschaft der Vermittler tragfahig ist.

Ein Ansatzpunkt, um die Messung der Vermittlerbindung auf
eine validere Grundlage zu stellen, ist das Konzept von Ajzen
und Madden (1986). Es besagt, dass eine Verhaltensintention
— z.B. bei einem Unternehmen zu bleiben oder es zu verlas-
sen — von zwei Faktoren abhingt: das Ergebnis des Verhaltens
(also der Nutzen, den ein Vermittler subjektiv aus Verbleib oder
Wechsel zieht) ist attraktiv und hat eine hohe Eintrittswahr-
scheinlichkeit.

Danach wiirde ein Vermittler einen Versicherer verlassen, wenn
der Nutzen eines Wechsels grofler als der des Verbleibs ist und
mit hinreichender Sicherheit eintritt. So gesehen, ist die Mes-
sung einer allgemeinen Zufriedenheit erst ,die halbe Miete",
denn entscheidender wire, ob ein anderer Versicherer als at-
traktiver angesehen wiirde und wie sicher ein solcher Nutzen
aus einem Wechsel sich fiir einen Vermittler darstellt.

In der Befragung der Versicherungsvermittler wurde — ausge-
hend von der Theorie von Ajzen und Madden — die Wechselmo-
tivation als Stufenkonzept realisiert: sie ist bei den Vermittlern
am hochsten, fur die ein Wechsel attraktiv ist und die zugleich
fiir sich die Moglichkeit sehen, vorab zu kliren, wie wahrschein-
lich der erhoffte Nutzen auch eintritt.

Um die Validitit dieses Ansatzes zu tiberpriifen, wurden lang-
jahrig im Versicherungsvertrieb titige Vermittler mit und ohne
Wechselhistorie verglichen: erfahrene Vermittler, die in der Ver-
gangenheit bereits einmal den Versicherer gewechselt haben,
sollten eine zumindest geringfiigig groflere Wechselmotivation
haben als Vermittler, die seit vielen Jahren ein und demselben
Versicherer treu geblieben sind.

Die Analyse bestitigte diese Vermutung: Frei nach dem Mot-
to, die zweite Scheidung fillt immer leichter, weisen sehr viel
mehr langjahrig tatige Vermittler mit Wechselhistorie eine ge-
ringe Bindung auf. Das Konzept, Bindung streng an der Verhal-
tensintention im Blick auf einen Wechsel zu messen statt iiber
eine allgemeine positive Grundeinstellung zum Unternehmen,
scheint sich also zu bestitigen.

2. Motivation der Versicherungsvermittler

Auch fur die Messung der Mitarbeitermotivation hilt die Psy-
chologie interessante Konzepte bereit. So hat sich im angelsach-
sischen Raum das — praktisch nicht ins Deutsche zu iibersetzen-

Schaubild 1:

Wechselhistorie

Geringe Bindung: hohe Wechselmotivation

Mittlere Bindung: mittlere Wechselmotivation
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Hohe Bindung: geringe Wechselmotivation

Basis: n = 51 AD-Vermittler, die langer als 10 J. als
Vermittler tatig sind, Angaben in %

Validitat der Bindungsmessung:
Wechselmotivation bei langjahrig tatigen Versicherungsvermittlern mit und ohne
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Abb. 1: Validitdt der Bindungsmessung
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Schaubild 2

Haupt- und Interaktionseffekt auf Einsatzbereitschaft:

Einfluss von Neugeschaft Leben und Unterstitzung durch Fuhrungskraft

LV-Neugeschift schlechter als  LV-Neugeschft gleich oder

Vorjahr besser zu Vorjahr
' 1 Hoch Abhingige Variable:
1,5 1,5 ) . S
=+—BD / Orga-Leiter gibt Bereitschaft, sich unentgeltlich in
wertvolle Hilfe (1-3): 2 Arbeitskreisen des VU einzubringen.
Mittelwert 2,33
- 25 . y
=8-BD / Orga-Leiter gibt Rating auf 7er-Skala
kaum wertvolle Hilfe (4-7): 295 -3
Mittelwert 3,27 » =
3,28 325 35
4
- 45
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Interaktionseffekt: p < 10%
Haupteffekt BD gibt / gibt .. Niedrig

keine wertvolle Hilfe: p < 5%:

Basis: n =63 alle Befragten, Angaben in Mittelwerten

© Phoenix
Vertriebsforschung

Abb. 2: Interaktionseffekt Organizational Citizenship Behavior (OCB)

de — Konzept des ,,Organizational Citizenship Behavior (Bet-
tencourt/Gwinner/Meuter 2001) durchgesetzt. Es beschreibt
die Bereitschaft der Mitarbeiter, fiir Kollegen oder auch direkt
fiir das eigene Unternehmen mehr zu tun, als der eigene Job
verlangt. Zum Beispiel, das eigene Wissen um Wiinsche und
Probleme der Kunden unentgeltlich in Arbeitsgruppen und
Workshops des Versicherers einzubringen.

Gerade eine solche Motivation der Vertriebskrifte ist fiir die
Versicherer von besonderem Interesse, denn niemand kennt die
Kunden besser als die Vermittler, die diese Kunden manchmal
schon seit Jahren und tiber Generationen hinweg betreuen. In
Zeiten stagnierender Médrkte mit schwachem Neugeschift ist
ein solches Wissen besonders wertvoll, um neue Wachstums-
impulse setzen zu kénnen. So erlebten die Lebensversicherer
im Frihjahr 2012 einen beispiellosen Einbruch im Absatz der
privaten Altersvorsorgeprodukte, was auch die befragten Ver-
mittler bestitigten: 51% gaben an, das Neugeschift in der Al-
tersvorsorge sei im Vergleich zum Vorjahreszeitraum deutlich
schlechter — der mit Abstand héchste Wert in allen abgefragten
Versicherungssparten.

Ausgehend von der in der Psychologie als , Equity-Prinzip* (Wal-
ster/Berscheid/Walster 1973) bekannten Theorie werden Be-
ziehungen - vereinfacht gesagt — als gerecht empfunden, wenn
eigener Input und Nutzen subjektiv als ausgewogen erlebt wer-
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den. Entsprechend sollten Vermittler sich dann besonders fir
einen Versicherer engagieren, wenn der Versicherer sich — ins-
besondere in der Person der lokalen Fithrungskraft — tiber das
zu erwartende Maf hinaus fiir sie einsetzt und ihnen in schwie-
rigen Situationen hilft.

Nach der Self Determination Theorie (siche Gagné/Forest
2008) sollte dieser Motivationseffekt besonders dann auftreten,
wenn die Leistung des Vermittler ohne Bezahlung und freiwil-
lig gegeben werden kann, eben als freiwillige Antwort auf ein
besonderes Engagement des Unternehmens in der Person des
eigenen Bezirksdirektions- (BD-) bzw. Orga-Leiters, um sich fiir
dessen Einsatz quasi zu revanchieren.

Die Studie bestdtigt diesen Zusammenhang und unterstreicht
damit die zentrale Rolle der lokalen Fithrungskraft fiir die Mo-
tivation und Einsatzbereitschaft der Vermittler. Neben einem
sehr deutlichen Haupteffekt des wahrgenommenen Nutzens des
BD/Orga-Leiters auf die Einsatzbereitschaft der Vermittler, zeigt
sich auch ein Interaktionseffekt: die Hilfe des BD ist vor allem
dann wirksam, wenn das Neugeschift in wichtigen Sparten wie
der Altersvorsorge extreme Probleme bereitet.

Wer als Vermittler gerade in schwierigen Zeiten einen beson-
deren Einsatz der seines Vorgesetzten erlebt, ist bestrebt, dem
Versicherer etwas ,,zuriickzuzahlen®, z.B. eben in einem Engage-
ment auflerhalb der eigentlichen Arbeitsaufgabe.
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Messmodell
Vertriebskultur: VM auf Augenhdhe behandelt 087
Vertriebskultur: .Leistung fair beurteilt” 081
Vertriebskultur: faire Vergitung* 081
Vertriebskultur: ,ohne Vertrieb geht nichts, das 0,68
wird von VU anerkannt*
Vertriebskultur: .als selbstandige Unternehmer 073
behandelt”
Geschaftsplane: ,Geschaftsplane der VU sind fair* 078
Geschiftspline: ,BD vereinbart faire 0,77
Geschaftsplane®
Kontrolle: VU regeln Arbeit nicht mehr als ndtig* 078
Kontrolle: .BD kontrollieren Arbeit nicht mehr als 0,75
natig*
Wechselmotivation: ,Wechsel in Erwagung ziehen® 0,86
Wechselmotivation: ,iber Angebot anderer VU 0,61
informieren*
Wechselmotivation: ,nur Kundenbestand halt vom 0,66
Wechsel ab*
Hilfe durch BD / Orga-Leiter: Nutzen persanlicher 084
Gesprache
Hilfe durch BD | Orga-Leiter: Nutzen von 074
Vermittler-Runden unter Leitung der FK

Schaubild 3

Strukturmodell:

Einfluss von Vertriebskultur und Hilfe durch Fiihrungskraft
auf Wechselmotivation und Einsatzbereitschaft

R?=0,39

Wechsel-
motivation

Einsatz-
bereitschaft

[ Vertriebskultur: erlebte ]

Basis: n = 63 Befragle; angegeben sind die standardisierten
Pfadkoeffizienten; alle Pladkoeff. sind auf 5%-Niveau
signifikant; Giitekriterien von Struktur- und Messmodell:
RMSEA = 0,059, CFI = 0,953; SRMR = 0,077

Fairness, Anerkennung 035
043 1 065
Subjektive Fairness der Akzeptanz von Kontrolle
Geschaftsplane u. im Vertrieb
Produktionsziele y Y
N 054

2
o f Hilfe durch BD / Orga-
l Leiter

© Phoenix
Vertriebsforschung

Abb. 3: Modell und Tabelle SEM

3. Bedeutung der Vertriebskultur

Die von Prof. Dr. Michael Kaufmann und Prof. Dr. Rudiger Na-
gel durchgefiihrte Befragung von Vertriebs-Fithrungskriften
verschiedener Versicherer hat auch gezeigt, dass der Unterneh-
menskultur im Vertrieb fiir die Bindung der Vermittler eine
hohe Bedeutung zugeschrieben wird. Was ist jedoch aus psycho-
logischer Sicht Vertriebskultur und wie kann ihre Bedeutung
fur die Bindung der Vermittler gemessen werden?

Aus psychologischen Studien (vgl. Deutsch Salamon/Robinson
2008) ist bekannt, dass das wahrgenommene Vertrauen des
Managements in die Mitarbeiter ein wesentlicher Faktor fir
deren Bindung ist: im Sinne des , Equity-Prinzips“ beantworten
Mitarbeiter Vertrauen mit Vertrauen. Vor dem Hintergrund der
erhohten gesetzlichen Anforderungen an den Versicherungsver-
trieb — z.B. was Beratung und Dokumentation betreffen — und
der damit verbundenen Haftungsfrage ist eine zunehmende
Kontrolle der Arbeit der Vermittler eigentlich eine zwingende
Notwendigkeit fur die Versicherer — und gerade das Gegenteil
einer Kultur von gegenseitigem Respekt und Vertrauen.

Auch in anderer Hinsicht ergibt sich ein Spannungsfeld: die Be-
fragung der Vermittler hat gezeigt, dass fiir iiber 90 % Geschifts-
plane ihrer Versicherer Alltag sind. In solchen Geschiftsplinen
werden Hohe und Spartenverteilung des Neugeschifts fiir das
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kommende Jahr vertraglich vereinbart und mit Vergtitungskom-
ponenten verbunden. Ein Nichterreichen der vereinbarten Zie-
le hat fiir den Vermittler finanzielle Einbufen zur Folge. Emp-
findet er den vorgegebenen Geschiftsplan als zu ambitioniert,
wird er ihn als unfair ablehnen.

Eine solche Wahrnehmung von Fairness hat auch etwas mit
der im Vertrieb wichtigen Anerkennung der eigenen Arbeit
und Leistung zu tun (Choi 2008). Die Vielzahl an Incentive-
Veranstaltungen, die im Versicherungsvertrieb tiblich sind, un-
terstreicht die Bedeutung der 6ffentlichen Anerkennung fiir die
Vermittler.

Ein subjektiv als angemessen erlebtes Maf§ an Kontrolle und die
subjektive Fairness von Geschéftsplinen und Produktionszielen
diirften also positiv zu einer Vertriebskultur beitragen, die in
den Augen der Vermittler von Fairness und Achtung des Versi-
cherers im Umgang mit ihnen geprégt ist. Dartiber hinaus sollte
der erlebten Hilfe durch die lokale Fithrungskraft eine zentra-
le Rolle zukommen: sie beférdert die Akzeptanz der Kontrolle
und die subjektive Fairness der vergiitungsrelevanten Geschafts-
plane und steigert — wie gesehen — die Motivation und Einsatz-
bereitschaft der Vermittler.

Um diese Annahmen zu testen, wurde auf Basis der Befragungs-
ergebnisse ein lineares Strukturgleichungsmodell entwickelt,
das Vertriebskultur, Fairness der Geschiftspline, Ausmafd der
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Kontrolle durch den Versicherer und die erlebte Hilfe durch die
Fuhrungskraft aufeinander und auf die Bindung an den Versi-
cherer bezieht.

Das Strukturmodell erweist sich als sehr gute Abbildung der
Befragungsdaten und bestitigt die theoretischen Annahmen. Es
macht deutlich, wie wichtig die Unterstiitzung der Vermittler
durch die lokale Fithrungskraft fiir die Einsatzbereitschaft der
Vermittler, die Akzeptanz der Kontrolle und die subjektive Fair-
ness der Geschiftspline und damit letztlich fiir eine als positiv
erlebte Vertriebskultur ist.

Wie von den Praktikern in der Befragung von Prof. Dr. Kauf-
mann und Prof. Dr. Nagel ausgesagt, kommt der Vertriebskultur
eine besondere Bedeutung fiir die Bindung der Vermittler zu —
jenseits der Beurteilung konkreter Leistungsparameter des Ver-
sicherers wie der Produkt- oder der Servicequalitat. Denn die
Analyse zeigt, dass im Modell mehr als ein Drittel der Varianz
der Bindung durch die Vertriebskultur erklart werden kann.

4. Fazit

Das bisher in der Praxis tibliche Konzept der Bindung als posi-
tive Grundeinstellung zum Unternehmen greift im Vertrieb of-
fensichtlich zu kurz. Notwendig sind verschiedene Konzepte,
die unterschiedliche Aspekte messen: die — eher situativ und
kurzfristig angelegte — Einsatzbereitschaft und Motivation der
Vermittler iiber den eigenen begrenzten Arbeitsradius hinaus
und eine grundsatzliche Wechselintention.

In beiden Fillen sind Vertriebskultur und lokale Fithrungskraft
Schliisselfaktoren, deren Bedeutung nicht iiberschitzt werden
kann. Gerade der Einsatz der Fithrungskraft tragt mafigeblich
dazu bei, die Vermittler mit den Notwendigkeiten im Bereich
Kontrolle und Steuerung der Vertriebsarbeit zu verséhnen.

In der praktischen , Dealer Satisfaction Forschung® sollten die-
se Aspekte starker berticksichtigt werden. Dazu ist es allerdings
notwendig, die Zusammenhinge zwischen diesen Faktoren
im Versicherungsvertrieb genauer zu erforschen. Die von der
VPV Versicherung angestoffene Studie der FH Mainz und von
Phoenix Vertriebsforschung hat hierzu einen ersten wichtigen
Beitrag geleistet.
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EIN SUDPFALZER GIBT IN OBERFRANKEN DIE
STRATEGISCHE STOSSRICHTUNG AN - INTERVIEW MIT

WALTER SCHWEINSBERG

Die Mediengruppe Oberfranken mit Sitz in Bamberg sieht man
seit mehr als 100 Jahren als lokales mittelstindisches Traditions-
unternehmen, welches sich bis heute weit iiber die oberfranki-
schen Grenzen einen Namen gemacht hat. Dabei zihlt es mit
einer Reichweite von tiber 300.000 Lesern zu den groéfiten In-
formationslieferanten der Region. Neben Tageszeitungen und
Anzeigenbldttern stehen Buch- und Fachverlage sowie elektro-
nische Medien im Produktportfolio. Durch diese crossmediale
Aufstellung sieht sich das Unternehmen auch fiir die Zukunft in
der hart umkdmpften Medienbranche gut geriistet.

1. Einstiegsfragen zur Personlichkeit

Zu meiner Person: mein Name ist Walter Schweinsberg, ich
bin 1958 in der Siidpfalz geboren, verheiratet und Vater dreier
Kinder.

Ich habe nach dem Abitur eine kaufminnische Lehre zum In-
dustriekaufmann gemacht. Daraufhin habe ich keinen aka-
demischen Bildungsgrad abgeschlossen und stattdessen ein
Unternehmen unterstiitzt, seine EDV aufzubauen. Dennoch
versuchte ich mich nebenher weiterzubilden, indem ich den Bi-
lanzbuchhalter mit Schwerpunkt im Rechnungswesen und Con-
trolling bei der THK abgelegt habe. Ich verfolge das Prinzip des
lebenslangen Lernens und war von je her ein sich eher praktisch
entwickelnder Mensch. Mit 26 Jahren war ich Mitglied und Pro-
kurist der Geschéftsleitung in der Informationswirtschaft. Mein
Verantwortungsbereich umfasste das interne und externe Rech-
nungswesen, Controlling, IT und die Organisationsentwicklung
in einem mittelstindischen Druckunternehmen. Mit dem Ziel,
in den Zeitungsbereich zu wechseln zu kénnen, durchlief ich
eine weitere Anstellung als fithrendes Mitglied in einer Drucke-
rei- und Fachverlage Holding, bevor ich ein Stellenangebot des
Frinkischen Tags im Jahre 1998 in der Unternehmensentwick-
lung angenommen habe. Seit dem Jahre 2009 habe ich die Ta-
tigkeit als Geschiftsfiihrer tibernommen.

+Was sind fiir Sie persénlich die wichtigsten Aufgaben eines
strategischen Managements?

Uberhaupt ein Management zu haben, welches Themen wie Be-
richtswesen, Planung oder eine geordnete Organisation in den
Fokus stellt. Man sollte tiber den Tellerrand hinausschauen und
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Geschiftsfithrer der Mediengruppe
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langfristig denken. Oftmals steht im Mittelstand das operative
Geschift im Vordergrund. Zu Beginn meiner Anstellung beim
Friankischen Tag habe ich mittels eines extern stattfindenden
Workshops die Vorstandsorgane in einem Strategieworkshop
begleitet. Darin hat man grundlegendes strategisches Fachvo-
kabular — Vision, Mission oder eine SWOT-Analyse — verinner-
licht und wunderte sich, danach immer noch keine fertige Stra-
tegie fiir das Unternehmen gefunden zu haben.

+Warum braucht man ein strategisches Management?

Um Ziele zu definieren, denn ohne Ziele ist das Handeln unko-
ordiniert und der Erfolg reiner Zufall. Im Berufsleben gibt es
immer viele Eindriicke, die auf den Einzelnen einstrémen:
Newsletter, Werbung oder E-Mails. Da kann man schnell den
Uberblick verlieren.

Fur den kurzfristigen, operativen und den langfristigen, strate-
gischen Bereich ist es dabei wichtig, Visionen festzulegen. Doch
nur mit dem geeigneten Instrumentarium und gegebenen Qua-
lifikationen ist es moglich, auf dem langfristigen Weg der Ziel-
verfolgung sich zu befinden.

+Welchen Zeitrahmen setzen Sie sich fiir Thre Strategie? Hat
sich dieser Zeitrahmen im Laufe der Zeit verindert?

Den Zeitrahmen haben wir mit fiinf Jahren festgesetzt, wobei
der Trend zu immer kiirzeren Intervallen tendiert. Das ist viel-
leicht auch ein Manko, nicht weit genug iiber den Tellerrand
hinauszuschauen und auch wirklich den Mut zu haben, auf
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Trends zu setzen, die sich am Horizont ganz schwach abzeich-
nen. Wir sind auch vermutlich zu klein, wofiir wir mit unserer
Strategie ganz nahe am Trend der Zeit sind.

+Haben Sie geniigend Zeit fiir die Auseinandersetzung mit
strategischen Fragen? Das operativ Dringliche verdringt das
strategisch Wichtige. Wie gehen Sie mit diesem Dilemma
um?

Ich habe schlicht und ergreifend nicht genug Zeit. Wenn nach
14 Stunden mein Geist noch frisch ware, wiirde ich mich gerne
darum bemiihen. Zurzeit habe ich meinen Assistenten beauf-
tragt, sich mit dieser Materie zu befassen.

2. Fragen zum Thema Strategieentwicklung

+Richten Sie Ihre Unternehmensstrategie eher an Ihren
Kernkompetenzen aus oder orientieren Sie sich nach den
aktuellen Marktbediirfnissen?

Unsere Strategieentwicklung liegt sehr nah an unserer Kern-
kompetenz. Diese und der daraus resultierende strategische
Wettbewerbsvorteil waren zu Beginn nur schwer zu erkennen.
Letztendlich haben wir ihn zusammen mit Unternehmensbera-
tern in der lokalen Information, der Werbung und im Verlagsbe-
reich gefunden.

Ein weiterer Bereich, der in der letzten Zeit stindig gewachsen
ist, ist der Zeitungsdruck und der Akzidenzdruck. Wir haben
ihn immer eher als unterstiitzenden oder Stand Alone-Bereich
angesehen, der nichts mit unserer Kernkompetenz zu tun hat.
Trotz dessen erhalten wir ihn am Leben, weil er eine Verbin-
dung mit unserer Vision darstellt. In dieser sind wir ein hei-
matverbundenes Unternehmen. Wir méchten etwas fiir die Re-
gion tun, indem wir Arbeitsplitze schaffen und in der Region
prasent sind.

+Welche Wachstumsstrategien verfolgen Sie? Sind Merger
& Akquisition oder Joint Ventures geeignete Mafinahmen
fiir Sie?

Wir haben keine ausgewiesene Wachstumsstrategie, jedoch ent-
wickelt sich der Printmedienbereich in den letzten zehn Jahren
in rickldufigen Markten. Um diesem Trend entgegenzuwirken,
versuchen wir unsere Wertschopfungsbreite beizubehalten.
Dieses Ziel erreichen wir, indem wir zum einen Investitionen
in neue Drucktechnologien tdtigen, und zum anderen Unter-
nehmen in der Region akquirieren und uns an anderen beteili-
gen. Die daraus resultierenden Synergien auf regionaler Ebene
wollen wir nutzen, um unsere Marktstellung zu kraftigen und
weiter ausbauen.

Laut einer Marktstudie, deren Untersuchung 180 Zeitungen
umfasste, gab es die letzten zehn Jahre lediglich zwei Auflagen,
die steigende Absatzzahlen aufzeigten. Zu diesen zdhlt der Fran-
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kische Tag. Wenn wir weiter so arbeiten, kénnen wir unsere
Printmedien noch lange wirtschaftlich betreiben.

+Wie wichtig ist fiir Sie die Kontrolle der Wertsch6pfungs-
kette? Was sind Ihre Erfahrungen?

In unserem Unternehmen haben wir zwei Wertschépfungsket-
ten identifiziert.

1. Wertschopfungskette: lokale Produktion

2. Wertschopfungskette: lokales Marketing

Der Zeitungsdruck gehort nicht zu unserem Kernwertschop-
fungsbereich und ist strategisch nicht wichtig. Jedoch wird er
stetig auf seine Profitabilitit hin gepriift.

Die lokale Redaktion beschiftigt sich zum einen mit den tra-
ditionellen Printmedien und zum anderen mit elektronischen
Medien, die speziell auf junge Konsumenten ausgerichtet sind.
Da dieser Bereich im stetigen Wandel ist, bedarf es einem steti-
gen Abgleich, wohin Innovationen fithren. Durch Investitionen
versuchen wir dort neue Produkte zu entwickeln und alte wei-
terhin zu verbessern.

+Beschreiben Sie kurz den strategischen Planungsprozess in
Ihrem Unternehmen. Wo sehen Sie Stiarken und Schwichen
und wie oft wird dieser Prozess durchgefiihrt?

Unser operativer Planungsprozess hat sich in den letzten zehn
Jahren bewdhrt. Im Herbst planen wir das operative Geschift
fiir das nichste Jahr. Die mittelfristige Planung erstreckt sich
tiber zwei Jahre. Einen Fokus legen wir darauf, wie die Verant-
wortlichen Planannahmen ermitteln und diese einhalten. Dies
hat sich in der Praxis sehr gut etabliert.

Unser Produktportfolio haben wir in strategische Geschiftsfel-
der unterteilt: Zeitungs- und Anzeigenblattverlage, Buch- und
Fachverlage, elektronische Medien, Redaktion, Druckereien,
Zustelldienste. Eine Ebene tiefer haben wir fiir jedes strategi-
sche Geschiftsfeld strategische Geschiftseinheiten mit Stof-
richtungen angesiedelt, deren Verfolgung und Umsetzung wir
noch nicht perfekt im Griff haben.

+Welche spezifischen Strategiewerkzeuge verwenden Sie in
Ihrem Unternehmen? Hat sich der Einsatz dieser Werkzeu-
ge im Laufe der Zeit verandert?

In der Ausarbeitung unserer Strategie verwenden wir folgen-
de Werkzeuge: Pest-Analyse, SWOT-Analyse und die Balan-
ced Scorecard. Mit Hilfe dieser Tools erzeugen wir eine solide
Grundlage, um darauf unsere Strategie aufzubauen, von welcher
jede unserer Fuhrungskrifte tiberzeugt ist. Speziell die Balanced
Scorecard ist ein wichtiges Lernfeld, um aus verschiedenen Per-
spektiven auf das Geschiftsumfeld zu blicken.

+Welche externen Faktoren (politische, sozio-kulturelle,
okologische) beeinflussen Sie in Ihrer Strategieentwick-
lung?
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Die Branche der regionalen Tagespresse ist sehr stark von der
demographischen Entwicklung geprigt. Die Lokalzeitung in
Deutschland verspiirt tendenziell einen starken Riickgang der
Nachfrage. Das Mediennutzungsverhalten zeigt, dass besonders
altere Kundengruppen Tageszeitungen in den landlichen Berei-
chen sehr schitzen und die treuesten Leser sind.

Besonders schwer an die Zeitung heranzufithren hingegen ist
die Zielgruppen ab 18 Jahren. Hier betreiben wir einen grofien
Aufwand, diese durch den Trend der elektronischen Medien fiir
uns zu gewinnen. Um sich in diesem neuen Umfeld zu etablie-
ren, haben wir uns Mitte August letzten Jahres an einer Internet
Community beteiligt, deren Zielgruppe 18- bis 25- Jahrige an-
gehoren. Dabei handelt es sich um ein Online-Portal (Eraffe),
das iiber Events und Szeneinformationen im Raum Rosenheim
berichtet. Mit dieser Beteiligung wollen wir crossmedial an
Reichweite gewinnen und diese Kundengruppen spater wieder
an die Printmedien heranfiithren. Auflerdem arbeiten wir dar-
an ein eigenes ,,App“ zu entwickeln, um auch in Bereichen der
Smartphones, wie dem iPhone von Apple, prasent zu sein.

3. Fragen zum Thema Strategieumsetzung

+Welche zentralen Probleme in der Umsetzung von Strategi-
en sehen Sie? Wie losen Sie solche Probleme?

Das Kernproblem ist die mangelnde Zeit und die Gefahr, dass
man sich im operativen Geschéft von seinen strategischen Ziel-
vorgaben entfernt. Wir haben vier Termine im Jahr angesetzt,
um strategische Fragestellungen aufzugreifen. Das Problem ist,
diese auch einzuhalten.

+Welche spezifischen Instrumente setzen Sie zur Strategie-
umsetzung ein? Wie messen Sie den Erfolg und welche Er-
fahrungen haben Sie mit diesen Instrumenten gemacht?
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Ein Erfolg ist nur schwer zu messen. Anhand der BSC priifen
wir unsere Soll-Angaben mit unseren Ist-Vorgaben. Eine Kenn-
zahl oder einen qualitativen Zielwert exakt zu messen, ist mir
nicht moglich.

4. AbschliefRende Fragen

+Welche Strategieinderungen werden sich zukiinftig fiir Sie
ergeben?

In Zukunft miissen wir ein Geschiftsmodell fiir die elektroni-
schen Medien finden, in dem die Printmedien integriert sind.
In diesem Geschiftsfeld erfahren wir zurzeit noch Anlaufverlus-
te, die sich nach unseren Schitzungen nach drei bis vier Jahren
in Gewinne umwandeln werden. Wir miissen Geschiftsmodelle
finden, die sich rechnen, obwohl die Kosten fiir den Inhalt nicht
von den Konsumenten getragen werden. Eine weitere Gefahr
sehen wir auch fiir unsere gedruckten Zeitungen in E-Books
und multimedialen Produkten, wie dem iPad, dem Kindle oder
Plastic Logic Technologien, die wiederum eine grofle Chance
sein kénnen.

+Haben Sie einen Beirat in Threm Unternehmen installiert,
um Strategiefragen kritisch und konstruktiv zu hinterfragen?

Nein, jedoch wire das Thema von Interesse, da wir an Breite
dazu gewonnen haben. Es liegen noch grofie Herausforderun-
gen vor uns, wobei eine qualifizierte Besetzung eines Beirates
bestimmt nicht schlecht ware.

Mit Walter Schweinsberg sprachen Christoph Mayer und Prof. Dr.
Randolf Schrank. Das Interview fand im Rahmen des Kurses ,,Stra-
tegic Management* im Master-Studiengang Betriebswirtschaftslehre
Vollzeit bei Prof. Dr. Randolf Schrank statt.
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RISIKEN RISKIEREN - ABSICHERUNG UND
TRANSFORMATION VON RISIKEN AM KAPITALMARKT

Thomas Weecnerp

Diplom-Wirtschaftsjurist Thomas Werner
ist im Produktmanagement einer internati-
onalen Bank titig. Daneben unterrichtet er
regelmiflig an verschiedenen akademischen
Bildungseinrichtungen und halt Fachvortra-
ge zu allgemeinen und speziellen wirtschaft-
lichen Themen im gesamten Bundesgebiet.
Zudem veréffentlichte er zahlreiche Fachbei-
trdge zur Konzeption und zu Qualitatsmerk-
malen von unternehmerischen Beteiligun-
gen, nicht-traditionellen Kapitalanlagen und
verschiedenen Asset-Klassen. Thomas Wer-
ner ist unter anderem Autor der Biicher , Der
Graue Kapitalmarkt, Chancen und Risiken®
sowie ,,Okologische Investments®

E-Mail: mail@werner-thomas.de

1. Eroffnung

Finanzwirtschaftliche Investitionsentscheidungen erstrecken
sich zumeist tiber mehrere Zeitperioden und werden trotz einer
unvollstindigen Kenntnis zu den kiinftigen Umweltbedingun-
gen getroffen. Damit haben die persénliche Risiko- und die Zeit-
praferenz eines Investors maflgeblichen Einfluss auf eine opti-
male Entscheidung. Jeder Investor hat eine andere Bereitschaft,
Risiken in Kauf zu nehmen. Diese hingt von zahlreichen exter-
nen Faktoren sowie individuellen Erfahrungen und Zielen ab. In
gleicher Weise hat jeder Anleger eine andere Fahigkeit, Risiken
in Kauf zu nehmen. Dies hidngt von persénlichen Umstinden,
dem vorhandenen Vermégen sowie den erwarteten Vermogens-
zuwdchsen und der Phase im Lebenszyklus ab.

Die Meinung, dass Risikomodelle und Produkte zur Risikoab-
sicherung eine finanzielle Entscheidungsfindung durch ein
besseres Verstindnis des Ausmafies von Verlusten beziehungs-
weise Risiken kiinftiger Ereignisse optimieren wiirden, musste
im Rahmen der letzten Krise an den Finanzmirkten einer kri-
tischen Betrachtung unterzogen werden. Ebenso erfolgte eine
kritische Beurteilung der Grenzen dieser Modelle und Produkte.
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Es ist nicht méglich, das Verlustpotenzial finanzwirtschaftlicher
Investitionen vollig auszuschlieflen, es kann lediglich kalkulier-
barer gestaltet werden. Ein strukturierter Ansatz in Bezug auf
den strategischen Einsatz der im Folgenden dargestellten Instru-
mente und Strukturen zur Beriicksichtigung von Risiken sowie
eine informierte Beurteilung kiinftiger Szenarien bietet Investo-
ren eine gute Grundlage fiir das Erreichen der Finanzziele.

Mit Hilfe von verschiedenen Kapitalanlageprodukten lassen
sich Zahlungsforderungen und deren Risiken nicht nur kalku-
lierbar machen, sondern das verbriefte Ausfallrisiko ebenso in
ein kapitalmarktfdhiges Produkt transformieren, welches han-
delbar ist und als solches wiederum Ausgangsbasis fiir eine neue
Risikobetrachtung sein kann.

2. Risiko

An den Finanzmarkten wird Risiko als ,,positiv" wahrgenom-
men, wenn es zu hoheren Ertrigen fithrt, aber als ,negativ®,
wenn es zu Verlusten kommt. Kapitalanlagen sind immer mit
beiden Aspekten verbunden, auch wenn Risiko hiufig nur mit
der negativen Seite assoziiert wird. Zur Berechnung des Risi-
kos werden Daten aus der Vergangenheit herangezogen. Deren
Mittelwert bildet den so genannten Erwartungswert fir die
Zukunft. Das Ausmafd der Abweichungen einzelner Beobach-
tungen dieses Erwartungswertes beschreibt in der Summe das
Risiko, von einem erwarteten Wert abzuweichen. Fiir das Risiko
dieser Abweichung wird das statistische Maf$ der Standardab-
weichung respirative Volatilitat verwendet.

3. Risikoarten

Risiko kann als jegliche Abweichung von einem geplanten
Wert verstanden werden (vgl. Steiner et al. 2012, S. 49 ff.).
Finanzwirtschaftliche Risiken im engeren Sinn kénnen in un-
systematische und systematische Risiken unterteilt werden.
Als unsystematische Risiken gelten einzelwirtschaftliche oder
titelspezifische Risiken, die in keinem Zusammenhang mit ei-
nem iibergeordneten Ereignis stehen. Unsystematische Risiken
liegen in dem Investitionsobjekt selbst begriindet, wohingegen
systematische Risiken durch Entwicklungen des Gesamtmark-
tes oder des betreffenden Marktsegmentes erzeugt werden (Au-
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ckenthaler 1994, S. 122 ff.). So wirken Preis-, Zins- oder Wech-
selkursinderungen auf finanzwirtschaftliche Investitionen und
die daraus resultierenden Vermégens-, Anspruchs- und Schuld-
positionen. In Abhdngigkeit von der Art des jeweiligen Risikos
ist zu entscheiden, ob dieses bewusst getragen wird, eine Risi-
koreduzierung, eine Risikoabsicherung oder ein Risikotransfer
beziehungsweise eine Risikotransformation stattfinden soll.

4. Risikoreduzierung

Ein etabliertes Mittel zur Risikoreduzierung unsystematischer
Risiken stellt die Diversifikation dar. Bei Investitionen, die nicht
vollstindig miteinander korreliert sind, kénnen Schwankungen
eines Investitionsportfolios durch gezielte Diversifikation ver-
mindert werden, ohne den Erfolg zu schmilern. Systematische
Risiken oder Marktrisiken lassen sich dagegen nicht durch Di-
versifizierung verringern, da sie auf einen gesamten Markt oder
ein gesamtes Marktsegment wirken.

5. Risikoabsicherung

Als Risikoabsicherung wird vielfach ein so genanntes Hedging
verstanden. Dabei soll ein Preisinderungsrisiko einer Kassapo-
sition durch eine Gegenposition am Terminmarkt ausgeglichen
beziehungsweise verringert werden. Bei einer traditionellen Be-
trachtung wird darunter der vollstindige Ausschluss des Preis-
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Abb. 1: Horizontale und vertikale Risikotransformation
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risikos verstanden. Vielfach findet Hedging bereits aber auch
schon Verwendung, wenn es zu einer deutlichen Risikoredukti-
on kommt (vgl. Rudolph/Schifer 2010, S. 33 {f.).

6. Risikotransformation

Eine Transformation von Risiken kann horizontal und vertikal
erfolgen. Bei einer horizontalen Risikotransformation wird ein
Intermedidr zwischen dem originidren Geldgeber beziehungs-
weise Investor und dem Geldnehmer integriert. Kapital wird
nicht direkt einer Privatperson, einem Unternehmen, einem
Finanzdienstleister beziehungsweise Kreditinstitut oder Staat
inklusive dessen Verlustrisiken tiberlassen (Abbildung 1). Durch
diese Zwischenschaltung ist das Risiko im Vergleich zu einer di-
rekten Vertragsbeziehung zwischen Investor und Geldnehmer
geringer, da das mit einer Kreditvergabe verbundene Ausfallri-
siko in verringerte Ausfallrisiken fiir den Investor transformiert
wird (vgl. Schmidt 1988, S. 245 ff.). Durch die Einschaltung
eines Intermedidrs kann das investierte Kapital durch dessen
Haftungsvermogen, Risikomanagementprozesse und -diversifi-
kation zusatzlich geschiitzt werden. Ebenfalls erfolgt eine per-
manente Uberwachung des Austausches der Finanzmittel. Das
Risiko eines Ausfalls wird durch eine Risikoprimie, die im Zins
enthalten ist, kompensiert.

Eine Transformation von Risiken kann aber nicht nur durch
eine unmittelbare Einflussnahme auf Kreditaktivititen erfolgen,
sondern auch durch risikomindernde Sekundiraktivititen des
Intermedidrs (vgl. Bitz 1993, S. 641 ff.). Bei dieser vertikalen Ri-
sikotransformation wird sich Termingeschiften oder derivativer
Strukturen bedient (Abbildung 1). Dabei wird auf den Ausgleich
eintretender Risiken durch die Vereinnahmung einer Risikopra-
mie von simtlichen ausfallgefahrdeten Kapitalnehmern abge-
zielt (vgl. Hofmann 2009, S. 10 ff.). Es erfolgt die Transforma-
tion der Risiken in den Kapitalmarkt in Form von handelbaren
Risikoprodukten.

Termingeschifte zur Risikotransformation lassen sich bis in das
Jahr 1700 v. Chr. zuriickverfolgen. Die erste borsengehandelte
Aktie ist im Gegensatz dazu erst auf das Jahr 1602 datiert. Schon
500 v. Chr. wurden Terminkontrakte auf Oliven gehandelt. Pro-
duzenten konnten sich gegen fallende Preise absichern, indem
sie im Voraus den Preis der Oliven mit den Kiufern vereinbar-
ten. Gleichzeitig sicherten sich die Warenabnehmer gegen stei-
gende Preise ab, wenn eine Ernte ausfallen sollte. Damit ent-
standen nicht nur Absicherungs- sondern auch Spekulationsge-
schifte (vgl. Signer 2007, S. 22 ff.).

Im Mittelalter wurden derivative Finanzstrukturen als Zeit-
oder Differenzgeschifte bezeichnet. Diese dienten der Vorsorge
fiir eine Lieferung von Waren in der Zukunft zu einem festen
Preis (vgl. Rudolph/Schifer 2010, S. 57 ff.). Der Einsatz von
Termingeschiften erfolgte insbesondere bei der Vermarktung
landwirtschaftlicher Produkte, um zwei wesentliche Risiken zu
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begrenzen: Einerseits das Risiko eines Ausfalls der Ernte und
andererseits einen Preisverfall bei den angebauten Produkten.
Mit Hilfe von Derivaten konnten die landwirtschaftlichen Gii-
ter bereits vor deren Ernte verkauft oder ein Preis bereits bei
der Aussaat vereinbart werden (vgl. Lipke 2003, S. 31 ff.). Hind-
ler in Flandern und der Champagne setzten Termingeschifte
seit dem 12. Jahrhundert ein. Die so genannten Lettres de faire
wurden auf Basis einer Probe der Waren, die verkauft werden
sollten, ausgestellt (vgl. Meier et al. 2012). Im 19. Jahrhundert
entwickelte sich Chicago mit seiner Lage am Michigansee zum
Zentrum fiir die Lagerhaltung von Getreide und dessen Handel.
Das grofle Angebot an Getreide wahrend der Erntephase fiihrte
zu einem Preisverfall. So genannte to arrive-Vertrige regelten ab
1848 verbindliche Preisabsprachen fur die kiinftige Lieferung.
Ab 1865 wurden diese Vertrdge an der Chicago Board of Trade
standardisiert (Zerey 2010, S. 36 ft.).

Unabhingig vom Zweck der Inanspruchnahme des jeweiligen
Instrumentes zur Risikotransformation vollzog sich ein Uber-
trag des Risikos an einen Vertragspartner, der in der Regel von
der zu Grunde liegenden Transaktion nur wenige Kenntnisse
hat. Im Rahmen einer Risikotransformation ging das Risiko von
einem Marktteilnehmer, der ein Risiko subjektiv als zu hoch
betrachtete auf einen Marktteilnehmer iiber, der dieses Risiko
in seiner subjektiven Wahrnehmung als annehmbar betrach-
tete. Damit wurden unterschiedliche Risikovorstellungen und
-einschitzungen ausgeglichen. Bei einem Differenzgeschift ist
der tatsichliche Austausch von Waren oder Lieferungen nicht
vorgesehen, sondern lediglich die Differenz zwischen Wertver-
ldufen wird glattgestellt. Daraus ergab sich im Zuge der Finanz-
krise die moralische Verwerflichkeit des reinen Austausches von
Risiken. Dabei erhalten die Geschiftspartner eine grofiere Leis-
tung als diese, die sie dafiir erbringen mussen. Dabei erhalten
die Geschaftspartner einen im Verhiltnis zum Kapitaleinsatz
groferen Gewinn, dem jedoch auch ein proportional hoherer
Verlust entgegenstehen kann.

7. Derivate

Derivate leiten sich von einem zugrundeliegenden Basiswert,
aus dem Lateinischen derivare beziehungsweise derivatum, ab.
Finanzderivaten beziehungsweise derivativen Finanzinstrumen-
ten unterliegen als Basiswerte Wertpapiere, Aktienindizes, De-
visen, Zinssitze oder Anleihen. Warenderivate beziehen sich auf
Basiswerte aus dem giiterwirtschaftlichen Bereich wie Rohstof-
fe, Warenpreise oder Indizes auf Warenwerte. Derivate konnen
sich ebenso auf Bonititen, Wetterzustinde oder geologische
Veranderungen beziehen. Ein Derivat selbst kann ebenfalls der
Basiswert eines anderen Derivates sein.

Derivative Finanzinstrumente erméglichen die Trennung zwi-
schen der Liquiditat eines Finanztitels und dessen Risiko. We-
sentliche Motive fiir den Einsatz von Derivaten sind die Absi-
cherung, die Spekulation und die Arbitrage mit Finanzinstru-
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menten, die flexibler zu handeln sind als die zu Grunde liegen-
den Basisinstrumente.

= Absicherung, englisch: Hedging

Das Preisanderungsrisiko einer ersten Position wird mit einer
entsprechenden zweiten Position ausgeglichen, deren Verhal-
ten eine negative Korrelation zur ersten Position aufweist. Der
Schutz einer moglicherweise ungiinstigen Wertentwicklung be-
stimmter Vermégenswerte steht im Vordergrund.

* Spekulation und Handel, englisch: Trading

Ubernahme des Risikos einer Preisinderung bei einer erwarte-
ten Anderung der Marktpreise von Finanztiteln innerhalb eines
vergleichsweise kurzen Zeithorizontes, beispielsweise bei einer
Day-Trading-Transaktion als Ausgleich fir einen erwarteten
iiberdurchschnittlichen Ertrag.

" Arbitrage

Ausnutzung von Preisdifferenzen auf Basis eines unvollkom-
menen Kapitalmarktes durch gleichzeitige Kauf- und Ver-
kaufstransaktionen. Dabei werden Kassamirkte und Termin-
mirkte genutzt, um exakt gegenldufige Positionen einzugehen.

Eine strikte Trennung der unterschiedlichen Handlungsmotive
ist kaum moglich, da bei verschiedenen finanzwirtschaftlichen
Vorgingen Absicherung, Spekulation und Arbitrage gemeinsam
auftreten.

Derivative Finanzinstrumente verbinden mindestens zwei Ver-
tragsparteien. Die Position des Kaufers gilt als Long-Position.
Der Verkidufer geht eine Short-Position ein. Die Vereinbarungen
zwischen den Vertragsparteien beziehen sich immer auf einen
bestimmten Zeitraum oder Zeitpunkt.

7.1 Forwards

Ein Forward beziehungsweise ein Terminkontrakt ist ein Ver-
trag zwischen einem Kdufer und einem Verkdufer tiber den
Erhalt oder die Lieferung einer bestimmten Menge eines Ba-
siswertes zu einem bestimmten Preis und einem bestimmten
spiteren Zeitpunkt. Der Preis wird zum spiteren Liefertag be-
zahlt bzw. erhalten. Forward-Geschifte sind over-the-counter-
Geschifte, Abkiirzung: OTC, und werden direkt zwischen zwei
Vertragspartnern abgeschlossen. Forwards werden als nichtbor-
sennotierte Transaktionen individuell konzipiert.

Dieser scheinbare Vorteil schldgt sich in einem nicht unbe-
trachtlichen Bonitits- und somit Ausfallrisiko nieder, fiir den
Fall dass die Gegenseite im entscheidenden Augenblick nicht
mehr leistungsfihig ist (vgl. Randow 1996, S. 39 ff.).

7.2 Futures

Futures sind standardisierte Forwards, die an Borsen gehandelt
werden. Im Gegensatz zu einem Forward besteht bei einem Fu-
ture-Kontrakt ein Vertrag zwischen dem Kéufer beziehungswei-
se Verkdufer und einer Future-Borse oder einem Clearinghaus.
Bei diesem Vertrag erklirt sich der Kiufer beziehungsweise Ver-
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kiufer bereit, eine bestimme Menge eines Basiswertes oder ei-
ner bestimmten Ware zu einem bestimmten Preis und zu einem
bestimmten spiteren Zeitpunkt zu iibernehmen beziehungswei-
se zu liefern. Waren kénnen Schweinebiuche, Rinderhilften,
Rohstoffe, Bundesanleihen etc. sein. Finanz-Futures basieren
auf einem Finanzinstrument oder -index wie beispielsweise Ak-
tien, Wahrungen oder Zinssatzen.

Die beiden Vertragspartner kénnen im Rahmen eines Future-
Geschifts erhebliche Verluste erleiden, da bei Vertragsbeginn
nicht bekannt ist, in welche Richtung ein Markt sich entwi-
ckeln wird. Zur Vermeidung eines maéglichen Zahlungsausfalls
miissen die Vertragspartner Margen bei einem Clearing Haus
hinterlegen. Diese Margen stellen die einzigen Liquiditétspo-
sitionen dar, die tatsichlich investiert werden. Damit sind die
eingesetzten liquiden Mittel wesentlich geringer als bei einem
Kauf zum Kassakurs.

Wird ein Future-Kontrakt bis zum Ende seiner Laufzeit auf-
rechterhalten, gibt es fiir die Erfiillung zwei Moglichkeiten:

= Physische Lieferung

Der Verkaufer ist gegeniiber dem Kiufer verpflichtet, eine
vereinbarte Menge des Basiswertes zu liefern. Im Gegenzug
zahlt der Kiufer dem Verkdufer den von der Borse festgelegten
Schlussabrechnungspreis. Diese Form der Lieferung findet hiu-
fig an den Rohstoffmidrkten statt, an denen Produzenten und
Konsumenten aktiv sind.

= Barausgleich

Zur Vermeidung einer aufwendigen Lieferung des Basiswertes,
aus denen sich ein Index zusammensetzt, erfolgt beim Baraus-
gleich lediglich eine letzte Zahlung zwischen den Parteien.

7.3 Optionen

Eine Option ist ein Vertrag, der dem Kiufer das Recht gibt,
aber nicht die Pflicht auferlegt, einen Basiswert zu kaufen, so
genannte Kaufoption (englisch: call) oder diesen zu verkaufen,
Verkaufsoption (englisch: put). Dies erfolgt zu einem bestimm-
ten Preis, Ausiibungspreis (englisch: strike) an oder vor einem
bestimmten Verfallsdatum. Bei einer so genannten amerikani-
schen Option kann der Basiswert bis zum Ende der jeweiligen
Austibungsfrist gekauft oder verkauft werden. Bei dem europi-
ischen Typ einer Option kann der Basiswert lediglich am Ende
der Austubungsfrist gekauft beziehungsweise verkauft werden.
Fiir dieses Recht muss der Kiufer einen Preis bezahlen, die Op-
tionspramie bzw. den Optionspreis. Im Gegensatz zu Forwards
oder Futures enthalten Optionen das Element der Wahl. Diese
Méglichkeit steht nur dem Kaufer einer Option offen. Der Ver-
kiufer einer Option hat keine Wahl und muss sich damit nach
der Vorgabe des Kdufers der Option richten. Optionsvertrage
kénnen vor dem Filligkeitsdatum glattgestellt werden. Ledig-
lich fiir den Fall, dass eine Option kurz vor dem Verfall steht
oder nahezu wertlos ist, lisst der Kaufer dieses Recht ohne Ti-
tigkeit verfallen.
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Abb. 2: Put und Call Option

Call: Liegt der Kurs des Basiswertes iiber dem Ausiibungspreis,
so ist der Call im Geld (englisch: in-the-money). Liegt der Kurs
des Basiswertes unter dem Ausiibungspreis, ist der Call aus dem
Geld (englisch: out-of-the-money).

Put: Liegt der Kurs des Basiswertes tiber dem Ausiibungspreis,
so ist der Put aus dem Geld. Notiert er dagegen unter dem Aus-
iibungspreis, so ist der Put im Geld.

Entspricht sowohl bei einem Put als auch bei einem Call der
Kurs des Basiswertes dem Ausiibungspreis, ist die Option am
Geld (englisch: at the-money). Bei einem Long Call wird der
Kaufer der Option diese nur ausiiben, wenn der Basispreis tiber-
schritten wurde. Aus diesem Grund rechnet der Kiufer eines
Calls mit einem steigenden Kurs und der Verkaufer eines Calls
mit einem gleich bleibenden oder fallenden Kurs. Bei einem
Long Put tibt der Kiaufer seine Option nur aus, wenn ein Basis-
preis unterschritten wurde. Der Kéufer eines Puts rechnet dem-
nach mit einem fallenden Kurs wihrend der Verkiufer eines
Puts mit einem gleich bleibenden oder steigenden Kurs rechnet

(Abbildung 2).

Optionen sind asymmetrische Instrumente. Sollte sich der Ba-
siswert in die gewiinschte Richtung entwickeln, unterscheiden
sich die Gewinne deutlich von den Verlusten, die entstehen,
wenn sich der Basiswert in die andere Richtung entwickelt.

7.4 Swaps

Eine Vielzahl von Derivaten basieren auf so genannten Swaps.
Dabei vereinbaren zwei Gegenparteien, festgelegte Kapitalflisse
zu einem spiteren Zeitpunkt auszutauschen. Die Bedingungen
dafir werden zum Zeitpunkt der Vereinbarung bereits festge-
legt. Eine etablierte Grundform von Swaps wird als ,,Plain Va-
nilla Swap“ bezeichnet. Der aus dem Englischen stammende
Begriff wird mit ,,Austausch® iibersetzt und ist irrefihrend, da
nicht immer tatsdchlich etwas getauscht wird. Die Gleichstel-
lung eines Swaps mit einer Wette ist ebenso nur bedingt ange-
bracht. Bei einer klassischen Wette, beispielsweise einer Sport-
wette, werden lediglich zwei Ergebnisse generiert: gewinnen
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und verlieren. Bei einem Swap ist jedoch nicht nur das Ergebnis
eine mafigebliche Grofie sondern auch das Verhiltnis zwischen
zwei Groflen wie beispielsweise Zinssitzen, Wahrungskursen
und Preisen.

8. Transfer von Kreditrisiken

Die Vergabe von Krediten ist mit den Risiken verbunden, dass
eine Gegenpartie unfihig oder nicht mehr willens ist, ihre Ver-
pflichtungen zu erfillen und durch den Ausfall der Forderung
des Kreditgebers ein finanzieller Schaden entsteht (vgl. Frisch
2009, S. 11 ff.). Der Eintritt dieses Risikos wird durch den eng-
lischen Begriff Credit Default beschrieben. Als Forderungen
gelten Zins- und Tilgungsleistungen aus Krediten und Anlei-
hen sowie Forderungen aus dem positiven Marktwert eines
derivativen Geschifts. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein solches
Kredit- oder Ausfallrisiko realisiert werden muss, ist eines der
wichtigsten Risikomafle bei jeder Kreditvergabe. Diese Ausfall-
wahrscheinlichkeit (englisch: Probability of Default) wird regel-
mifig historisch betrachtet. Mit dem Ausfall eines Schuldners
ist nicht automatisch ein vollstandiger Kreditausfall verbunden.
In Abhidngigkeit des jeweiligen Kreditaquivalentbetrages (eng-
lisch: Exposure at Default) und der jeweiligen Verlustquote bei
einem Ausfall (englisch: Loss given Default) kann der Kreditge-
ber im Insolvenzfall des Schuldners noch einen Teil (englisch:
Recovery Rate) aus der jeweiligen Insolvenzmasse realisieren.

Finanzderivate leiten ihre Zahlung von einem Referenzwert
beziehungsweise einem Referenzaktivum ab. Dieser Wert kann
bei Kreditderivaten ein Kreditereignis, die Veranderung von
Renditespannen (englisch: spreads) sowie eine ex ante definier-
te Grenze sein. Dabei erlauben ausfallbezogene derivative Ins-
trumente durch die Trennung des Kreditrisikos vom Kredit als
Referenzwert eine isolierte Handelbarkeit, ohne die zu Grunde
liegende Transaktion zu transferieren (Abbildung 3).

Klassischer Klassischer Kredit
Kredit mit Risikotransfer
Kapital Kapital Kapital
geber geber geber

I I Risiko- I
Kredit- Kredit- . transfer Risiko-
geber geber ,::;k,:}a -~ kaufer
I I .‘blv
] ] “,--""G‘;]{. synthetisches
Kredit- Kredit- & Kreditverhaltnis
nehmer nehmer

Abb. 3: Kreditrisikotransfer
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Der Transfer von Kreditrisiken oder die Aufteilung dieser ist
nicht neu, sondern erfolgte in der Vergangenheit bereits durch
Syndizierungen und Kreditrisikoversicherungen. Daneben ha-
ben sich zunehmend kapitalmarktorientierte Instrumente ent-
wickelt, die Kreditrisiken oder Teile davon verbriefen. Dazu ge-
horen Mortgage Backed Securities, Asset Backed Securities und
Collateralized Debt Obligations. Daneben entwickelten sich
aber auch zunehmend derivative Strukturen wie Credit Default
Swaps, Total Return Swaps oder Credit Spread Options. Synthe-
tische Strukturen wie Credit Linked Notes verbinden die Eigen-
schaften von Verbriefungstransaktionen mit denen derivativer
Strukturen (vgl. Rudolph et al. 2007, S. 13 ff.).

8.1 Klassischer Transfer von Kreditrisiken

In jingerer Zeit wurden die klassischen Formen der Ubertra-
gung von Kreditrisiken wie Kreditversicherungen, Biirgschaften
und Garantien durch Kreditderivate wie Termin-, Options- oder
Swapgeschifte erganzt, mit denen Kreditrisiken nicht nur trans-
feriert sondern auch handelbar gemacht werden konnen. Als
Referenzaktivum dienen sowohl originire Finanzinstrumente,
wie Aktien, Anleihen, Indizes, Wiahrungen oder Zinssitze, als
auch andere Finanzderivate. Dazu kommen Finanzinstrumente,
bei denen so genannte Credit Default Swaps mit Wertpapieren
kombiniert werden. Es erfolgt eine Transformation von schwer
oder nicht handelbaren Krediten in handelbare Wertpapiere, die
wiederum an Investoren verkauft werden. Dabei wird die Kre-
ditforderung nicht tatsichlich verkauft, sondern kinstlich be-
ziehungsweise synthetisch mit Hilfe eines Credit Default Swaps
iibertragen.

8.1.1 Credit Default Swap

Mit der Verwendung von Kreditderivaten kann das jeweili-
ge Kreditausfallrisiko handelbar gemacht werden, ohne in die
bestehende Kreditverbindung als solche einzugreifen. Das ge-
laufigste Instrument fiir den Handel von Kreditrisiken ist ein
Credit Default Swap, Abkiirzung: CDS. Dabei wird die Kredit-
vergabe durch einen Kreditgeber von der Ubernahme des Kre-

ditrisikos gelost und fungiert dhnlich einer Kreditversicherung
(Abbildung 4).

CDS sind bedingte Kontrakte und sichern das reine Ausfallri-
siko ab (vgl. Finnerty/Grenville 2002, S. 51 ff.). Der Kdufer ei-
nes CDS, der so genannte Protection Buyer, erwirbt den Aus-
fallschutz und tritt damit das Ausfallrisiko des Kreditgeschaftes
ab. Da iiber die zukiinftigen Zahlungen aus dem zu Grunde
liegenden Referenzaktivum Unsicherheit besteht, werden Er-
wartungswerte verwendet und mit Wahrscheinlichkeiten verse-
hen. Die Hohe des CDS-Spread richtet sich nach der geschitz-
ten Ausfallwahrscheinlichkeit und der Verlustquote bei einem
Ausfall. Im Gegenzug erhilt der Kaufer eine Zahlung, wenn der
Basiswert, beispielsweise eine Anleihe oder ein Darlehen, einen
Zahlungsausfall erleidet oder ein vorher festgelegtes Krediter-
eignis wie beispielsweise eine Insolvenz oder eine Umstruktu-
rierung eintritt.
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Beim Eintritt des Kreditereignisses (englisch: credit event) kann
es zu einem Barausgleich, so genanntes Cash Settlement oder
einer physischen Ausgleichsleistung, so genanntes Physical Sett-
lement, kommen (vgl. Rudolph/Schifer 2010, S. 177 {f.). Beim
Cash Settlement wird entweder die Differenz zwischen dem
Nominalbetrag des Underlyings und dessen Wert nach Eintritt
des Credit Events oder — aufgrund von Schwierigkeiten bei der
physischen Lieferung beziehungsweise bei der Bestimmung der
Riickzahlungsquote beim Cash Settlement insbesondere zur Absi-
cherung von Krediten eingesetzt — ein fester Prozentsatz des No-
minalbetrags beziehungsweise ein fixer Geldbetrag an den Siche-
rungsnehmer gezahlt (vgl. Hiittemann 1997, S. 31 {f.). Bei einem
Physical Settlement ist der Sicherungsgeber verpflichtet, das Un-
derlying vom Sicherungsnehmer zu einem urspringlich fixierten
Preis zu iibernehmen. Voraussetzung dafiir ist, dass es sich bei der
abgesicherten Risikoposition um einen transferierbaren Vermo-
genswert handelt (vgl. Cremers/Walzner 2007, S. 11 {f.).

Im Gegensatz zu klassischen Kreditausfallversicherungen ist
ein CDS Teil einer laufenden Transaktion und kann somit ge-
handelt werden. Weiterhin kann im Fall, dass die Absicherung
nicht mehr benétigt wird oder mogliche Gewinne realisiert wer-
den sollen ein CDS vor Laufzeitende glattgestellt werden. Dazu
miissen die Vertragspartner ein entgegengesetztes Geschift mit
dem urspriinglichen Vertragspartner zum dann giiltigen Markt-
preis abschlieflen und das Geschift damit auflésen (vgl. Bésch
2011, S. 229 ff.).

8.1.2 Total Return Swap

Bei einem Total Return Swap erfolgt nicht nur der Ubertrag des
Kreditrisikos sondern auch ein Ubertrag der 6konomischen Ri-
siken, wie Kreditrisiken, Marktrisiken und Kontrahentenrisiken
aus dem Referenzaktivum. Der gesamte Ertrag aus einem Refe-
renzaktivum wird an einen Empfanger gezahlt. Dieser beinhaltet
nicht nur die fixen Zinszahlungen sondern auch den Gewinn aus
den Veranderungen des Marktwertes des Referenzaktivums, der

ab Vertragsabschluss zu verzeichnen ist (Abbildung 5). Im Aus-
tausch dazu erhélt der Zahlende des Total Return Swaps variable
Zinszahlungen und einen Ausgleich fiir moglicherweise eintre-
tende Minderungen des Wertes des Referenzaktivums (vgl. Rehm
2002, S. 15 ff.). Damit geht der Umfang der Absicherung iiber den
Umfang eines klassischen Versicherungsderivates hinaus.

8.1.3 Verbriefungen/Securitization

Eine Moglichkeit der Risikotibertragung in den Kapitalmarkt bie-
ten Securitizations. Dabei erfolgt eine Umwandlung beziehungs-
weise Verbriefung schuldrechtlicher Beziehungen zwischen
Kapitalgeber und Kapitalnehmer in eine handelbare Wertpapier-
form (vgl. Bestmann 2012). Durch eine solche Verbriefung kann
eine Vielzahl von Einzelforderungen gebiindelt werden und in
der Form einer Anleihe in den Kapitalmarkt transferiert werden.
Diese Anleihe kann gesamthaft oder nach einer Risikotranchie-
rung und anschlieflenden Verbriefung emittiert werden.

Die Emittierung von Wertpapieren auf diese Tranchen verbrieft
einen Anspruch auf Zahlungen auf deren zugrunde liegende As-
sets (vgl. Hartmann-Wendels et al. 2010, S. 263 ff.). Der Kredit-
schuldner erhilt damit einen oder mehrere neue Kreditgeber.
Der urspriingliche Kreditgeber hat das Risiko der Verschlechte-
rung der Kredits abgegeben und erhilt dadurch sofortige Liqui-
ditit, um neue Kredite begeben zu kénnen, die dann wiederum
in Form von Anleihen in den Kapitalmarkt gebracht werden
kénnen. Dieser Transaktion ist lediglich durch die Aufnahmefs-
higkeit des Kapitalmarktes eine Grenze gesetzt.

Kennzeichen einer Securitization sind die so genannten Sub-
ordinations- oder Wasserfall-Prinzipien (Abbildung 6). Damit
belasten ausfallende Kredite gemif einer vorgegebenen Rei-
henfolge zuerst die unterste Tranche, eine so genannte Junior-
tranche. Thre Bedienung erfolgt nachrangig zu den vorgelagerten
Tranchen. Sobald die Kreditausfille das Volumen dieser Junior-
tranche tibersteigen, erfolgt der Zugriff auf die dartber liegen-
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Abb. 4: Credit Default Swap
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Abb. 5: Total Return Swap
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Abb. 6: Wasserfall-Prinzip

den Tranchen. Nach den im Mittelfeld befindlichen Mezzanine-
tranchen folgen die Seniortranchen (vgl. Bar 2000, S. 212 ff.).

Die Idee dazu entstand in den siebziger Jahren des vorigen
Jahrhunderts in den USA auf Basis hypothekarisch gesicherter
Kredite und fiithrte zur Emission von verbrieften Hypotheken-
darlehen, so genannten Mortgage Backed Securities, Abkiir-
zung: MBS (vgl. Rudolph et al. 2007, S. 37 ff.). Diese Form der
gesicherten Wertpapiere stellt eine Form der so genannten As-
set Backed Securities, ABS, dar, die sich nach den zu Grunde
liegenden verbrieften Forderungen klassifizieren lassen. Hierzu
gehoren auch die Collateralised Debt Obligations als verbrief-
te Unternehmensforderungen. Diese Anleihen kénnen auf Fir-
menkredite, so genannte Collateralised Loan Obligation, CLO,
begeben sein oder Anleihen auf emittierte Unternehmensanlei-
hen, so genannte Collateralised Bond Obligations, CBO, sein.

8.2 Synthetischer Transfer von Kreditrisiken

Der Begriff synthetische Strukturen ist weder eine begriffliche
noch eine inhaltliche Erfindung aus der Zeit einer Finanzkrise.
Im Gegensatz zu einem tatsdchlichen Verkauf von Forderungen
(englisch: true sales) verbleiben die Forderungen bei einer syn-
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Abb. 7: Credit Linked Note
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thetischen Struktur im urspriinglichen Eigentum. Eine Ubertra-
gung der zu Grunde liegenden Werte ist nicht vorgesehen. Wah-
rend bei einem CDO einzelne Tranchen in bar gezahlt werden
und diese Barzahlung an den Verkiufer der Kreditforderungen
weitergeleitet werden, wird bei synthetischen Kreditverbriefun-
gen nur das Risiko des Ausfalls eines Kredites oder eines Kre-
ditpools tibertragen, der Kredit als solcher jedoch nicht. Dieser
verbleibt bei einem urspriinglichen Originator, lediglich die
Risiken werden synthetisch weitergegeben. Der Vorteil eines
Risikotransfers tiber eine synthetische Struktur liegt in dem ho-
hen Maf} der Individualitit und der Méglichkeit der Anpassung
an die Risikoaffinitit der Investoren. Die urspriinglichen Kre-
ditverhiltnisse bleiben bei einem synthetischen Risikotransfer
unbeeinflusst; dem origindren Kreditnehmer bleibt die Verbrie-
fung zumeist verborgen.

8.2.1 Credit Linked Note

Eine Credit Linked Note, CLN, stellt eine Kombination einer
Anleihe mit einem derivativem Absicherungsinstrument dar.
CLN entsprechen einer vom Sicherungsnehmer emittierten
Schuldverschreibung (Abbildung 7), deren Riickzahlungswert
um die eingetretenen Kreditausfille vermindert wird (vgl. Arain
2004, S. 251 ff.). Sie wird regelmiflig von einem Sicherungs-
nehmer oder von einer speziellen Gesellschaft, einer so ge-
nannten Zweckgesellschaft oder Special Purpose Vehicle, SPV,
emittiert. Sie gilt als strukturierte Schuldverschreibung, welche
in verschiedene Teile aufzuteilen ist. Dabei wird ein Pool aus
Forderungen von einem Kreditinstitut an eine Zweckgesell-
schaft transferiert und das Kreditrisiko eines Referenzaktivums
gegen ein Kreditrisiko des Sicherungsgebers getauscht. Damit
werden lediglich die Ausfallrisiken abgesichert; der urspriingli-
che Eigentiimer der Kredite wird nicht verdndert. Die Zweckge-
sellschaft emittiert in Hohe des Forderungspools Wertpapiere,
so genannte synthetische CLN in verschiedenen Tranchen, die
wiederum an Investoren verauflert werden.

Da der Sicherungsnehmer im Vorfeld den Wert der CLN erhilt,
ist er nicht von der Bonitit des Sicherungsgebers abhingig. Es
erfolgt demnach bei CLN eine vollstindige Risikoabsicherung
dhnlich einer traditionellen Securitization-Struktur (vgl. Basel
Committee on Banking Supervision 2005, S. 30).

Der Einsatz von CLN erfolgt im Rahmen der Konzeption synthe-
tischer Verbriefungen (Abbildung 8). Bei einer vollfinanzierten
Struktur (englisch: fully funded) werden die Kreditrisiken eines
Forderungspools durch einen Credit Default Swap iiber eine
Zweckgesellschaft beziehungsweise Special Purpose Vehicle in
den Kapitalmarkt transferiert. In Hohe des Nominalvolumens
des Forderungspools emittiert die Zweckgesellschaft Wertpapie-
re, synthetische Credit Default Obligations oder Credit Linked
Notes, in verschiedenen Tranchen in Anlehnung an das Wasser-
fallprinzip an Investoren verkauft. Der Erlés der Emission von
Wertpapieren wird in einen Sicherheitenpool (englisch: Colla-
teral Securities) investiert. Diese Wertpapiere werden bei Ein-
tritt eines Credit Events verduflert. Tritt iiber die Laufzeit kein
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Abb. 8: Synthetische Verbriefung

Credit Event ein, erfolgt die Riickzahlung zum Nominalwert. Im
Rahmen einer teilfinanzierten Struktur wird ein Teil des Kredit-
risikos an Dritte, beispielsweise wiederum Kreditinstitute, und
ein weiterer Teil iiber CDS an eine Zweckgesellschaft iibertra-
gen (vgl. Thamm 2009, S. 28 ff. sowie Hartmann-Wendels et al.
2010, S. 204 1.).

Der Einsatz von CLN im Rahmen von synthetischen Verbrie-
fungen erméglicht einen fliefenden Ubergang zwischen Kre-
ditderivaten und Verbriefungen, bei der die Riickzahlung einer
Anleihe davon abhingt, ob ein definiertes Kreditereignis eintritt
oder nicht.

8.2.2 Verbindung synthetischer Absicherungen

Bei Eintritt eines Kreditereignisses wird an den Risikonehmer
nur der um die Ausgleichszahlung verminderte Nominalbetrag
zurtickgezahlt (vgl. Rudolph et al. 2007, S. 178 ff.). Es erfolgt eine
Saldierung, so genanntes Netting. Im Gegensatz zu einem Credit
Default Swap leistet der Kdufer bereits beim Kauf der CLN den
Kaufpreis und erhilt am Ende der Laufzeit die Tilgung zuruck,
wenn ein Kreditereignis nicht eingetreten ist. Der Kaufer einer
CLN tragt das Emittentenrisiko des Verkdufers. Dem gegeniiber
tragt bei einem CDS der Sicherungsnehmer das Emittentenrisi-
ko des Sicherungsgebers (vgl. Rudolph et al. 2007, S. 81 ff.). Da
eine CLN einen dhnlichen Charakter wie eine Anleihe aufweist,
wird Privathaushalten oder Versicherungen somit eine einfache
Teilnahme am Markt fiir Kreditderivate erméglicht.

Beim Ausfall des Sicherungsgebers verbleibt trotz Abschluss ei-
nes CDS immer noch ein Teil des Risikos beim Sicherungsneh-
mer. Ein Ausschluss des Risikos kann nur erfolgen, wenn bereits
beim Abschluss des CDS der Kiufer des Ausfallschutzes den Ge-
genwert des grofitmoglichen Verlustes erhilt.
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O. Fazit

Wihrend sich in der Vergangenheit Risikomanagement auf die
Entscheidung beschrinkte, Risiken einzugehen oder nicht, er-
moglicht der Einsatz derivativer Finanzinstrumente zusatzlich,
Risiken an Dritte weiterzugeben oder deren Risiken zu tber-
nehmen. Die Méglichkeit einer Trennung der Risikotibernahme
vom Wert des zu Grunde liegenden Basiswertes und damit eine
Trennung von Risiko und Liquiditdt ist ein Vorteil gegeniiber
der alleinigen Investition in einen Basiswert.

Durch den vergleichsweise einfachen Handel von Risikopositi-
onen wurde die Abhédngigkeit von Eigenkapitalausstattung und
Kreditfihigkeit aufgeweicht. Damit ist der Einsatz derivativer
Strukturen geeignet, negative Auswirkungen bei der zu Grunde
liegenden und abzusichernden Transaktion zu vernachlissigen.
Hierin liegt eine Gefahr des spekulativen Missbrauchs derivati-
ver Finanzinstrumente.

Der Transfer von Finanzmitteln sowie von Risiken ist das Wesen
eines Finanzmarktes. Transaktionen dieser Art zeichnen sich
durch eine komplexe rechtliche, wirtschaftliche und organisa-
torische Struktur aus, die einen erheblichen Informationsbedarf
und die Mdglichkeiten der Informationsverarbeitung bedingen.
Der risikoabgebende Teil einer Transaktion verfiigt moglicher-
weise iiber einen Informationsvorsprung in Bezug auf die Qua-
litdt der zu transferierenden Risiken. Somit ldsst der urspriingli-
che Risikoinhaber bei einer anstehenden Risikotransaktion nur
wenig Anreiz erkennen, origindre oder verbundene Risiken, wie
beispielsweise der Kreditausfall als solcher und die Moglichkeit
des Ausfalls von Intermedidren, weitergehend zu prifen. Dafir
verlangt der neue Risikoinhaber nach einem Risikotransfer eine
entsprechende Misstrauenspramie.

Eine Limitierung von Anlageentscheidungen durch gesetzli-
che Regelungen auf wenige oder ausgewihlte Kapitalanlage-
produkte wiirde die risikoreduzierende Wirkung der Diversi-
fikation verringern. Die Absicherung oder die Transformation
von Risiken wiirde verhindert werden. Dabei erh6ht gerade die
Maoglichkeit der Risikosteuerung fiir zukunftsgerichtete Inves-
titionen die Investitionsbereitschaft und stellt letztendlich eine
Antriebskraft fiir die Finanzierung von Innovationen in einem
Wirtschaftssystem dar.

Ein Investor, der aufgrund mangelnder Sachkenntnis oder aus
einer Unsicherheit heraus weder eine Absicherungsstrategie
verfolgt noch Absicherungsinstrumente in sein Portfolio auf-
nimmt, ist moglicherweise in genau jenem Kapitalmarktbereich
tatig, den er vermeiden wollte: er spekuliert.
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PROJEKTABWICKLUNG AUF HOHEM NIVEAU -
ZERTIFIZIERUNG IM PROJEKTMANAGEMENT BEIM ZDF

Kathein Strasserc-Knittel, Frank Fell-Bosenbeck

Kathrin Strisser-Kniittel
Assessor iuris, Magister Artium Personalent-
wicklung, Business Coach International

HA Personal Teilbereich Personalmarketing
und Personalentwicklung, Leitung, ZDF, Mainz

E-Mail: hapersonal-personalentwicklung@
zdf.de

Zum ersten Mal in der Geschichte des Fernsehens wird in
Deutschland ein komplett neuer Fernsehstandard eingefiihrt.
HDTV steht fiir ,High Definition Television® und bedeutet
~hochauflésendes Fernsehen®. Die Bildauflésung von HDTV
ist mehr als viermal so hoch wie der bisher bekannte Fernseh-
standard. Die Umstellung auf diesen neuen Standard erfordert
es, die komplette produktionstechnische Infrastruktur des ZDF
hochzurtsten. Daneben ist das ZDF dabei, ein umfangreiches
Re-Investitionskonzept in der Produktions- und Sendetechnik
umzusetzen. Insbesondere diese beiden umfangreichen MaR-
nahmen-Pakete sind gekennzeichnet durch die Realisierung
zahlreicher komplexer Investitionsprojekte, die hohe Anfor-
derungen an das Projektpersonal stellen. Diesen Herausfor-
derungen begegnet das ZDF mit einer besonderen Qualifizie-
rungsmafinahme, dem zertifizierten Projektmanagement fiir
Projektleiter. Die Teilnahme an dieser hochkaritigen Mafinah-
me erforderte ZDF-seitig eine Vor-Selektion und Auswahl geeig-
neter Personen, denn Exzellenz in der Projektleitung erfordert
herausragende Kompetenzen und Fihigkeiten.

1. Wie sieht die Ausbildung fiir Projektpersonal bei
der GPM aus?

Das ZDF hat sich fiir die Ausbildung ausgewihlter Mitarbei-
terInnen bei der Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM)
entschieden. Die GPM eV. bietet fiir Projektpersonal ein
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Frank Fell-Bosenbeck
GB IST, GF PuR, Leiter Fernsehsystemtechnik

Staatl. gepr. Techniker Informationstechnologie
Betriebswirt IHK

Zertifizierter Projektdirektor GPM IPMA
Level A®

E-Mail: fell-bosenbeck.f@zdf.de

sogenanntes IPMA 4-L-Q Programm an. IPMA steht fir die
Dachorganisation ,International Project Management Asso-
ciation“ und 4-L-Q fiir ,,4 Level Qualification®. Die IPMA ist
international in 47 Landern vertreten und bietet ein standar-
disiertes Qualifizierungsprogramm an. Das Programm sieht
eine Ausbildung in vier Stufen vor. So kénnen Projektleiter
je nach Berufs- bzw. Projekterfahrung und vorhandener Qua-
lifikation in vier verschiedene Levels eingruppiert und zerti-
fiziert werden.

2. Welcher Voraussetzungen bediirfen erfolgreiche
Projekte?

Erfolgreiche Projekte sind u.a. gekennzeichnet durch einen er-
kennbar gut organisierten Durchfiihrungsprozess. Fiir die Errei-
chung zuvor definierter Projektziele ist es aus Sicht der Fachbe-
reiche oft erforderlich, Projektleiter/-mitarbeiter einzusetzen,
die insbesondere iiber einen hohen fachlichen Wissensstand
verfiigen. Dies ist eine wichtige Voraussetzung, um wegwei-
sende technologische Entscheidungen zu treffen. Fachliches
Know-how alleine reicht allerdings nicht aus, um ein technolo-
gisch komplexes Projekt umzusetzen. In den Fokus riicken zu-
nehmend methodische und soziale Kompetenzen. Zukunftsori-
entierte Personalentwicklung erfordert daher neben der konti-
nuierlichen fachlichen Weiterbildung auch, die tiberfachlichen
Kompetenzen der Projektbeteiligten zu starken.
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3. Warum ist das Vorhandensein von
sozialen- und methodischen Kompetenzen
fiir den Projekterfolg wichtig?

Das Vorhandensein dieser Kompetenzen im Projektmanage-
ment ist schon immer notwendig gewesen. Die Schwierigkeit
besteht jedoch darin diese Kompetenzen bei einem Mitarbeiter
qualifiziert zu erfassen, zu analysieren und eine passgenaue -
unternehmensorientierte wie individuell bedarfsgerechte Per-
sonalentwicklung fiir Projektmitarbeiter durchzufiihren. Die-
sem systematischen Prozess bzw. dem Nutzen, der durch dieses
»Mehr" an Vorarbeit zu erzielen ist, wurde bisher nicht genug
Bedeutung beigemessen. Die Verinderungsdynamik unserer
immer vernetzter agierenden psychosozialen Umwelt und die
immer komplexeren Projektstrukturen stellen jedoch deutlich
hoherer Anforderungen an die ,weichen Faktoren®, die ein Pro-
jektmitarbeiter bzw. ein Projektteam beherrschen muss.

Beispiel: ,Critical incidences® im Projektumfeld, welche ein
Team fiir die erfolgreiche Durchfihrung des Projekts zu mana-
gen hat. Die Abbildung 1 stellt Abhdngigkeiten im Projektum-
feld schematisch dar.

Nach einer Studie der GPM scheitern Projekte in den meisten
Fillen an einer Unterauspragung von sozialen Kompetenzen bei
den Projektbeteiligten. Exemplarisch sollen drei relevante Kom-
petenzen erldutert werden.

3. 1 Fithrungskompetenzen des Projektleiters...

In der Literatur wird immer wieder beschrieben, welche Kom-
petenzen, Eigenschaften und Fiihrungsstile eine gute Fiihrungs-
kraft auszeichnen. Es ist u.a. die Rede von transaktioneller
Fithrung, von transformationeller Fihrung oder von situativer
Fihrung. Fihrung wird laut GPM wie folgt definiert: ,Fihrung
ist eine Handlung, die ein soziales System aufbaut, in dem Fiih-
rende und Gefiihrte zusammen eine Aufgabe oder ein Problem
mit einem Minimum an finanziellem, zeitlichem, emotionalem
und sozialem Aufwand optimal 16sen oder zu lsen versuchen®.
(Miithel/Hogl 20009, S. 1458)

Doch was bedeutet es in der Praxis, wenn ,,Fithrende und Gefiihr-
te zusammen eine Aufgabe optimal l6sen sollen?* Im Projektge-
schaft ist der Projektleiter per Definition eine Fiihrungskraft. Thm
werden im Rahmen einer Projektorganisation Mitarbeiter unter-
stellt, die er mutmaflich ,,rein fachlich® zu fithren hat. Im Allge-
meinen wird im beruflichen Alltag also darunter verstanden, dass
der dafiir benannte Projektleiter sich bei der Abwicklung eines
Projektes auf die Inhalte konzentrieren und mit fachlichen Vor-
gaben die Mitarbeiter in einem Projektteam fiihren soll. So wird
aus Sicht vieler Praktiker der Projekterfolg schon sichergestellt
werden. In Wirklichkeit ist die Fihrungsaufgabe im Projekt je-
doch eine auf Zeit iibertragene vollumfingliche Fihrungsfunkti-
on wie bei einer Linienaufgabe unter verschirften Bedingungen
(erheblicher Zeit-, Leistungs- und Kostendruck).
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Projektleiter

- Ziele sind unklar definiert

- Zielanderungen nicht
kommuniziert

- Konflikte werden ignoriert

- Teambildungsprozess wird

nicht unterstiitzt

Projektmitarbeiter
- Zu optimistische Berichte
- Schlechte Kommunikation
- Wenig Riicksicht auf
bestehende Kulturen
- Verdecken eigener Fehler
- Eigene Profilierung im
Vordergrund

Unternehmensleitung

- Unterstiitzung zu gering

- Verzdgerung von Entsch.

- Vorgegebene Lieblingslosung
- Wenig Akzeptanz in der Linie

Projektumfeld

Projektgegner
- Liickenhafte Information
- Geriichte verbreiten

Auftraggeber

- Absprachen werden nicht
eingehalten

- Verdeckte Anspriiche
beeinflussen das Team

- Kundenziele werden nicht

verstandlich ausgedriickt

- Sabotage, Behinderung

- Negative Kommunikation
tiber das Projekt

- Ignoranz gegeniiber
Projektbeteiligten

Abb. 1: Misserfolgsfaktoren eines Projektumfeldes, Quelle: Moller 2009, S. 59-64

Fir Projektleiter im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk (im tbri-
gen auch fiir sonstige Fihrungskrifte) gelten damit auch ver-
schirfte Bedingungen: Als Manager miissen sie sich am Prinzip
Effizienz ausrichten, als Fuhrungskraft im System ,6ffentlich-
rechtlicher Rundfunk® sind sie kulturell geprigt durch das Prin-
zip Konsens. Ein ZDF-Projektleiter benotigt also eine Menge an
sozialen und personalen Kompetenzen, wie auch herausragen-
der Fihrungs- und Problemlésekompetenzen — neben seinen
fachlichen Fihigkeiten. Seine Aufgabe ist es ndmlich, die im
Projekt tdtigen MitarbeiterInnen kontinuierlich zu motivieren
und zu Hochstleistungen anzuspornen, auftretende Probleme
zu lsen, die Projektinteressen inhouse und gegeniiber Dritten
durchzusetzen und den finanziellen Rahmen des Projekts im
Blick zu haben. Kollegiale Fithrung und Projekterfolg heif3t die
Devise. Ein Projektleiter benétigt sehr viel Empathie, damit er
seine menschlichen Ressourcen im Projekt einerseits richtig for-
dert und andererseits durch Uberforderung die Leistung nicht
schmalert und damit das Projektziel gefahrdet. Hierfiir muss der
Projektleiter permanent in verschiedene Fithrungsrollen schliip-
fen. In Abbildung 2 sind diese Fithrungsrollen dargestellt.

In der Konsequenz bedeutet dies, dass ein Projektleiter eigentlich
nur zum Projektleiter eines Projektes ernannt werden kann, wenn
zuvor eindeutig klar ist, dass er tiber die geforderten Fiihrungskom-
petenzen verfugt. Hier geschehen in der Praxis immer noch die
grofiten Versdumnisse und die fachlichen Kompetenzen werden
als Kriterium fiir die Benennung eines Projektleiters iiberbewertet.
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Fuhrungsrollen des PM

Flexibilitat

Unterstitzung individueller
Entwicklung
] Mentor

Meinungsaustausch fordern

Konsens schaffen ' =
Unterstiitzer

Interner

Vermittler

Vision und Kreativitat

Innovator

Politisches agieren zur
Machtsicherung

Externer

Fokus
—— ‘ Uberwacher

Informationsgateway

kontinuierliche Me ‘

Einhaltung Ablaufplan,
Personeniibergreifende
Arbeitspakete

Koordinator

Produzent

Direktor

Stabilitat

Fokus
Konzcntr“
“Erfillung —

Projektaufgabe

Rollen und

Definition Rolle: Eine Rolle bezeichnet ein Biindel von Verhaltenserwartungen,
die das Verhalten eines Individuums in einem bestimmten Umfeld bestimmt.

Abb. 2: Fiihrungsrollen eines Projektleiters, Quelle: Miithel/Hogl 2009, S. 1466

3.2 Kommunikationskompetenzen

Ein Projekt wird in erster Linie durch die permanente Kom-
munikation der Projektteammitglieder mit dem Projektumfeld
vorangetrieben. Die bestehenden menschlichen Schnittstellen
kénnen nur mit einer professionellen und zielgerichteten Kom-
munikation die Voraussetzungen fiir das erfolgreiche Abarbei-
ten der geschniirten Arbeitspakete schaffen. Im Ergebnis be-
deutet dies, dass Projektmanager wie Projektbeteiligte mit einer
hohen Kompetenz in allen Disziplinen der Kommunikation wie
z.B. Moderation, Prisentation, effektiver E-Mail-Verkehr und
gute Ausdrucksfihigkeit ausgestattet sein bzw. darin ausgebil-
det werden sollten. Hinzu kommt die Fahigkeit, gut zuhéren zu
kénnen, gemeinsam Konflikte und Krisen zu bewiltigen sowie
sensibel und mit Einfihlungsvermégen in der Zusammenarbeit
mit anderen zu agieren. Immer wieder klagen Projektbeteilig-
te tiiber zu wenig Information, die sie fiir die Bewaltigung einer
Aufgabe benétigen. Dieser Eindruck ist nicht immer auf eine
schlechte Kommunikationspolitik zurtickzufithren. Er ist auch
oft bei den Beteiligten selbst entstanden. So driickt zum Bei-
spiel das ,,Gefiithl* des nicht-genug-eingebunden-seins oft das
Bediirfnis einer Person nach Wertschatzung und sozialer Einbe-
ziehung aus. Dies hat zunichst keinen Einfluss auf das Projekt-
ergebnis. Wenn der Projektleiter jedoch nicht iiber gentigend
empathische Fihigkeiten bei der Fithrung dieser Person verfiigt,
kann er nicht mehr unterscheiden, ob es sich bei dem Anliegen
um Bediirfnisbefriedigung oder um ein tatsichliches Informati-
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onsdefizit handelt. Fehlentscheidungen sind die Folge. Dieses
Beispiel ldsst sich auf viele andere Situationen tibertragen und
unterstreicht die Bedeutung des Vorhandenseins von sehr guten
Kommunikationskompetenzen wie Flexibilitat im Rahmen der
Fithrungsarbeit eines Projektleiters. Ubersetzt bedeutet dies,
dass die Steuerung der Interaktion eines Projektleiters einfiihl-
sam, klar, strukturiert und eindeutig sein sollte. Zudem gewinnt
,Situative Fithrung” in Projekten an Bedeutung.

3.3 Kompetenzen zur Selbststeuerung

Die Einbindung von Projekten in eine Matrixorganisation ist in
der beruflichen Praxis beliebt. Das bedeutet in der Folge, dass
Projektmitglieder neben ihrer Rolle im Projekt parallel auch ihre
Aufgaben in der Linienorganisation wahrnehmen miissen. Der
Vorteil ist, dass die Kollegen meist bereits tiber ausreichende
Erfahrung und Kompetenzen in einem bestimmten Fachthema
verfiigen, die im Projekt zur Anwendung gebracht werden. Der
Nachteil ist ein permanenter Ressourcenkonflikt, in dem der
jeweilige Projektmitarbeiter steht. Wenn ein Projektmitarbeiter
in dieser Situation nicht gentigend Fahigkeiten zur Selbsterken-
nung und Selbststeuerung mitbringt, kann er zum Opfer dieses
Rollenkonflikts werden. Die Bewiltigung von tdglichen Aufga-
ben kann zur Zerreiflprobe werden. Nicht selten hort man ei-
nerseits von ,,Burn-out-Fillen im Projektgeschift, andererseits
existieren auch so genannte ,,Projekt-Helden®, die sich bis zur
Selbstaufgabe bzw. totalen Erschépfung antreiben. Um diesen
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Extremen vorzubeugen, gilt es, die sozialen Kompetenzen und
personlichen Kompetenzen des Projektpersonals zu stdrken,
die fiir die erfolgreiche und befriedigende Mitarbeit in einem
Projekt von hoher Bedeutung sind. Neben den oben genannten
Kompetenzen sind selbstverstandlich noch zahlreiche weitere
Kompetenzfelder, wie z.B. Projektmanagement-Methoden und
Kontextkompetenzen in die Betrachtung fiir die Auswahl ge-
eigneter Kandidaten und die Teilnahme an der Qualifizierungs-
mafinahme , Zertifiziertes Projektmanagement* einzubeziehen.

Wie kénnen nun die am besten geeigneten Teilnehmer fiir diese
Qualifizierungsmafinahme ermittelt werden? Wer soll aus Un-
ternehmenssicht als Projektmanager weiterqualifiziert werden?
Da die fiir die Projektabwicklung benétigten Kompetenzen der
Projektleiter komplex und vielfiltig sind, ist zundchst eine Kom-
petenz-Bedarfsanalyse ,,SOLL-Kompetenzen“ zu erstellen, um
spéter zielgerichtet die fur eine erfolgreiche Projektabwicklung
benétigten und noch nicht ausreichend vorhandenen Kompe-
tenzen bei einzelnen Projektleitern zu stirken. Hierfiir wendet
das ZDF das ZDF-Kompetenzmodell an.

Personalentwicklung

Durch die Erstellung eines Idealprofils seitens des Fachbereichs
und dem nachfolgenden Abgleich der benétigten mit den tat-
sdchlich vorhandenen Kompetenzen, werden durch den Fach-
bereich geeignete Mitarbeiter, die fiir die Abwicklung von fern-
sehtechnischen Projekten zustindig sind, fir die Teilnahme an
der eingangs vorgestellten besonderen Qualifizierungsmafinah-
me identifiziert. In der Praxis geschieht dies durch einen Selbst-
bild-/Fremdbildabgleich zwischen dem jeweiligen Mitarbeiter
und seinem Vorgesetzten in den Bereichen Fach- und Metho-
denkompetenz, Soziale Kompetenz und Kontextkompetenzen.
Im Ergebnis erhdlt man eine Gegeniiberstellung von projekt-
relevanten SOLL- und IST- Kompetenzen, erkennt das sich aus
Sicht des Fachbereiches zeigende Delta zwischen beiden und
kann bedarfsgerecht individuelle Handlungsempfehlungen fiir
jeden einzelnen Kandidaten ableiten.

Die Ergebnisse der Kompetenzanalyse sind notwendige Bedin-
gungen fiir die ankniipfende Maf$nahme. Die Resultate liefern
somit einen passgenauen Leitfaden fiir das nachfolgende GPM-
Qualifizierungsprogramm des Projektpersonals.

Kompetenzmodell zur Auswahl fiir den Fachbereich

Fach- und Methoden- Lésungskompetenz/ Unternehmerische Soziale Kompetenz/ Personliche
kompetenz/ Fiihrungskompetenz/ Pr l?l l__wp i Kompetenz/ Kommunikation, Kompetenz/
Geschdfts- und Fiithren von Menschen ‘;O e)/n _O:lméfn : Unternehmerisches Umgang und Verhalten im  Antrieb und personliche
Funktionskompetenz anstofien/organisieren Denken und Handeln Kontakt mit anderen Haltung
Aufgabenbezogene . .
Kenntnisse und Fahigkeiten |  witarheiterentwicklung Perspektivwechsel Veranderunqst?e.:r‘(.ﬂtschaft/ Kooperationsfahigkeit Belastbarkeit
(wird im Workshop Flexibilitat
von FB erarbeitet) / / / /
Beherrschen ) ) o ) o
relevanter Methoden M1tarbe1ters'teugrung und | Gestaltungsmotivation/ |Strategische Orientierung/ R Tl el
(wird im Workshop -motivation -kraft Vorausschauendes Handeln
von FB erarbeitet) / / \/
Orientierung geben/ . .
Rahmenbedingungen Re::igj:%g:is:nmi’g;:é Entscheidungsvermogen | Kommunikationsfahigkeit Reflexionsfahigkeit
schaffen P \)’
Rollenverstandnis/ sl o'ngmellen Partnerschaftliche PP Beharrlichkeit/
3 3 und neuartigen Tt Teamfahigkeit B
Vorbildfunktion V| Lssungen/Kreativitit Serviceorientierung Nachhaltigkeit v
i o . . . . Engagement und Er-
i el il Umsetzungsvermogen e Networking-Kompetenz | folgswille i.d. Aufgaben-

Denken und Handeln

Erfolgsorientierung ‘/ bewéltigung ‘/
. . . Vertrauen,
Du:/c;r;sr,:gzlir:]gs— Re?gtilgzx Sggq::;fjiln Verhandlungsgeschick Wertschatzung & Ausgeglichenheit
v v Respekt

- 3 Branchenumfeld- und oron " Verantwortungs-
Personliche Wirkung ZDF-Kenntnis \/ Einfiihlungsvermdgen bewusstsein ‘/

Qualitatssicherung D eliTialerie-

bereitschaft
Abb. 3: Kompetenzmodell der Personalentwicklung zur Auswahl fiir den Fachbereich GB Informations- und Systemtechnologie
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4. Wie geht’s weiter?

Aufbauend auf der ersten Qualifizierungswelle ist die weitere
Qualifizierung von Projektpersonal vorgesehen. Bereits heute
verfiigt das ZDF tiber Mitarbeiter die tiber einen Erfahrungs-
stand in verschiedenen Projektkategorien (z.B. Groprojekte
etc.) verfugen. Dies ist eine gute Voraussetzung fiir die weitere
Verfolgung der Qualifizierungsmafinahme im zertifizierten Pro-
jektmanagement. Fiir den Nachwuchs ist in diesem Zusammen-
hang ebenfalls gesorgt. So werden jlingere Projektingenieure
mittels der oben erwdhnten Kompetenzprofilanalyse hinsicht-
lich der Ausprigung ihrer individuellen Kompetenzen ebenfalls
eingeschitzt. Im Rahmen eines persénlichen Entwicklungsplans
werden die Kompetenzen fir das Projektmanagement sukzessive
aufgebaut. Der Abschluss dieses Aufbauplans bildet die Zertifi-
zierung im Projektmanagement in der angestrebten Stufe. Ein
Nebeneffekt dieser Ausbildung ist auch, dass die Motivation und
die Identifikation der Mitarbeiter im Projektmanagement in
besonderer Weise geférdert werden. Die Teilnehmer haben die
Qualifizierung als Bereicherung erlebt und innerhalb der Ausbil-
dung pragmatische Losungsvorschlige fiir Handlungskonzepte
erarbeitet, die sich in der taglichen Arbeit anwenden lassen.

5. Bedeutung fiir das ZDF?

Fiir das ZDF bedeutet die Qualifizierung im zertifizierten Pro-
jektmanagement in erste Linie, ein gemeinsames Grundver-
standnis in der Projektarbeit zu erzielen und damit die Qualitit
und Professionalitit der Abwicklung weiter zu steigern. Der Ab-
lauf eines Projektes ist, wie jede strukturierte Vorgehensweise,
sorgfiltig zu durchdenken, zu planen und die spitere Umset-
zung auf das Projektziel hin zu steuern und kontinuierlich zu
uberpriifen. Hierbei wird den Fahigkeiten des Projektleiters,
ein heterogenes Projektteam auf ein Projektziel einzuschwéren
und fur eine Kultur der konstruktiven Zusammenarbeit zu sor-
gen, besondere Bedeutung beigemessen. Der tégliche Umgang
im Team und im Zusammenspiel mit anderen Bereichen ist ein
wichtiger Erfolgsfaktor. Diverse Untersuchungen zeigen, dass
Projekte selten an fehlender fachlicher Kompetenz scheitern,
dagegen hidufig an einem (beobachtbaren) Mangel an emotio-
nalen, motivationalen und sozialen Fahigkeiten und Verhaltens-
dispositionen. Die interne Kompetenzanalyse, die Beschreibung
des individuell unterschiedlichen, konkreten Bedarfs sowie die
im zertifizierten Projektmanagement vermittelten Grundlagen
liefern hierzu einen wichtigen Beitrag.

Ziel der Personalentwicklung ist es dabei, dem jeweiligen Fach-
bereich mit dem ZDF-Kompetenzmodell fir sein Anliegen ein
dynamisches und interaktives Tool zur Verfiigung zu stellen,
welches Unternehmensinteressen wie Mitarbeiterbelange glei-
chermafen beriicksichtigt. Das Instrument ,,ZDF-Kompetenz-
modell” garantiert multifunktionale Einsatzméoglichkeiten, die
fachbereichsiibergreifend verwendbar und zukunftsorientiert
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tiir die sich stellenden Herausforderungen, wie etwa technologi-
sche Entwicklungen, einsetzbar sind. Bei den aktuellen, gesamt-
wirtschaftlichen Anforderungen an moderne Medienunterneh-
men, wie sich dandernde Markt- und Wettbewerbsbedingungen
und sich stetig dndernde Arbeits- und Rahmenbedingungen,
stellt das Instrument ein ideales strategisches Mittel dar, um
Anforderungen/Aufgaben in hierfir notwendige Kompeten-
zen zu Ubersetzen und gewiinschte wie tatsdchlich vorhandene
Kompetenzprofile verstindlich abzubilden. So kénnen — pra-
xisnah — bedarfsgerechte Entwicklungsmafinahmen abgeleitet
werden. Das ZDF hat mit dem ZDF-Kompetenzmodell einen
bei den Fachbereichen wie MitarbeiterInnen akzeptierten top-
down-bottom-up Ansatz entwickelt. Die zugrunde liegende Me-
thode erméglicht die differenzierte wie variable Anwendung,
d.h. sie ist bei dem hier skizzierten Auswahlprozessen genauso
dienlich, wie z.B. im Rahmen von Projekten der systematischen
Personalentwicklung am Arbeitsplatz oder bei Potenzialanaly-
sen. Insbesondere der interaktive Ansatz kommt gut an und ist
in einem Medienunternehmen wichtig. Durch bedarfsgerechte
Instrumente versucht die Personalentwicklung die ZDF-Fachbe-
reiche zu unterstiitzen und auf ihre Weise zur bestmoglichen
Erfilllung des 6ffentlichen Auftrags beizutragen.
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Es wird in zwei Teilen aufgezeigt, was moderne Netzgesellschaf-
ten und klassische betriebswirtschaftliche Ansitze wie Genos-
senschaften gemeinsam haben. Der zweite Teil ,Ansitze und
Impulse fiir eine moderne Betriebswirtschaftslehre” wird in ei-
ner der folgenden Ausgaben von Update erscheinen.

1. Neue Regeln und Gesetze in der Internetkonomie

Das Internet und die damit einhergehende Entwicklung zu ei-
ner Netzgesellschaft und Netz6konomie schafft neue Moglich-
keiten im Bereich der Information, der Kommunikation und
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der Zusammenarbeit. Schon sehr bald werden das Internet und
die derzeit lawinenartig neu entstehenden Informations-, und
Kommunikations-Applikationen (insbesondere von Apple und
Google tiber das iPhone/iPad und die Android-Gerite) einen
Entwicklungsstand erreicht haben, der den Menschen eine op-
timierte Information und Kommunikation an jedem Ort und
zu jeder Zeit erméoglicht — und dies zu oftmals extrem gerin-
gen Kosten. Die Auswirkungen dieser Entwicklung sind mitt-
lerweile in allen Lebens- und Wirtschaftsbereichen nachhal-
tig zu spiiren. Es bildet sich eine regelrechte Netzgesellschaft
heraus, deren Grundziige und vorherrschende Prinzipien sich
zunehmend deutlich abzeichnen: Wirtschaft und Gesellschaft
verdndern sich signifikant. Menschen koénnen sich tiber die neu-
en technischen Moglichkeiten in vielerlei Weise neu an wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Projekten und Fragestellun-
gen beteiligen. Biicher, Zeitungen und Lexika werden vielfach
nicht mehr nur gelesen und konsumiert, sondern auch von den
Kunden , mitproduziert” (sieche das wohl prominenteste Beispiel
Wikipedia). Politische Abstimmungen und Meinungsbildungen
finden komprimierter und beschleunigter statt, es bilden sich
neue Formen der Zusammenarbeit und Partizipation heraus.
Als aktuelle Beispiele mégen hier der Konflikt um Stuttgart 21,
das Ringen um eine europdische Wirtschaftsordnung und -po-
litik im Zuge der Finanzmarkt- und Schuldenkrise sowie die so
genannte Arabellion in vielen autokratischen-diktatorischen
Staaten des Arabischen Raumes gelten.

Informationen, Wissen und Ideen/Innovationen sind dabei
die treibenden Ressourcen dieser neuen Netzgesellschaft. Sie
pragen faktisch alle beruflichen Taitigkeiten und das gesamte
Arbeitsleben. Dabei fillt auf, dass Informationen, Wissen und
Ideen/Innovationen auf eine signifikant andere Art und Weise
produziert, ausgetauscht, gehandelt und genutzt werden, als die
Ressourcen und Giiter in der Landwirtschaft, in der Industrie
und im Dienstleitungssektor. Wie schon das obige Zitat nach
Georg Bernhard Shaw zeigt, herrschen andere Mechanismen
und Regeln vor, die sich zum Teil wesentlich von der traditio-
nellen Betriebswirtschaftslehre unterscheiden: Statt den Besitz
an der Ressource zu sichern und zu bewahren und den person-
lichen Nutzen hieraus zu maximieren, ist es bei Informationen,
Wissen und Ideen/Innovationen in der Regel angezeigt, Mit-
Wisser und Mit-Macher zu gewinnen, um erfolgreich zu sein.
Ganz im Gegenteil zur klassischen Lehre steigt der Wert einer
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Information, von Wissen, von einer Idee je mehr daran teilha-
ben. Jeremy Rifkin schreibt hierzu: ,Netzwerke treten an die
Stelle von Mirkten, und aus dem Streben nach Eigentum wird
Streben nach Zugang, nach Zugriff auf das, was diese Netzwerke
zu bieten haben®, nach Jeremy Rifkin (2000, S. 18).

Zugang und Mitgliedschaft (engl. ,Access*) werden so zu den
treibenden Motiven des modernen Menschen in der Internet-
6konomie — ihr Wert verdridngt und ersetzt zunehmend den
Wert von klassischen Gilitern und Dienstleistungen. ,Access,
Zugriff, Zugang — das ist die Formel des kommenden Zeitalters.
Der rasche Zugriff auf Ideen, Giiter und Dienstleistungen zahlt
heute bereits mehr als dauerhafter und schwerfilliger Besitz®
nach Jeremy Rifkin (2000, S. 25). Aktuelle Beispiele sind die zu-
nehmende Vermarktung von Autonutzungsrechten im Rahmen
von Car-Sharing-Konzepten und der IT-Trend Cloud-Computing
der zunehmend klassische PC-Server-Lésungen ablést. Und auch
hier gilt: Die Erstellung, die Aufrechterhaltung und die Pflege
sowie die Nutzung von , Access® erfolgt ganz offensichtlich nicht
mehr nach den vertrauten Gesetzen der klassischen Betriebs-
wirtschaftslehre. Statt ndmlich die einzelne reale Nutzung der
Ressource/des Produktes zu bepreisen, erscheint es vielmehr an-
gezeigt die permanente Moglichkeit zur Nutzung der Ressource/
des Produktes zu organisieren und diese Leistung dann zu be-
preisen. Der 6konomische Wert ist hier das ,,Dabei-Sein, das

,Mit-Machen-Konnen®, statt der normalerweise im klassisch be-
triebswirtschaftlichen Kontext im Vordergrund stehende private
und exklusive Konsum eines Gutes oder einer Dienstleistung.

T

Abb. 1 und 2: Kommunikation — Beispiele Obama
und Patientslikeme (Gesundheitswesen)
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»hWenn zwei Menschen einen Apfel tauschen,

hat jeder nach dem Tausch einen Apfel.

Wenn zwei Menschen eine Information,
ein Wissen, eine Idee tauschen,

haben beide nachher beide Informationen,

das gleiche Wissen und beide Ideen.“

GEORGE BERNARD SHAW

2. Die Saulen der ,,neuen”“ Welt ...

Um zu verstehen, in welche Richtung sich unser Verstindnis
von Betriebswirtschaftslehre — und damit einhergehend unser
Verstindnis von Management und Fihrung — im Internet-Zeit-
alter verdndern wird, muss man die Grundlagen der Produktion,
des Handels/des Austausches, der Nutzung etc. von Informatio-
nen, von Wissen und von Ideen/Innovationen unvoreingenom-
men von alten , Lehren” studieren. Don Tapscott, als einer der
fithrenden Vertreter der Internetdkonomie, stellt beispielsweise

= die Kommunikation,
® die Transparenz und
= die Partizipation

als die zentralen ,,Sdulen der neuen Welt“ heraus. So foérdert
jede dieser Sdulen fiir sich gesehen, aber insbesondere auch
im Zusammenspiel mit den jeweils anderen Sdulen, die Entste-
hung, den Austausch und die Nutzung von Informationen, Wis-
sen und Ideen.

Kommunikation férdert die Zusammenarbeit entlang aller tech-
nischen Moglichkeiten, die durch die oben skizzierte Entwick-
lung zur Internetékonomie und Netzgesellschaft neu entstehen
und das Wirtschafts- und Gesellschaftsleben zunehmend pri-
gen. Siehe dazu auch Abb. 1 und 2.

Zudem ist die Intensivierung von Qualitit und Quantitit in der
Kommunikation der Ansatz zur Bewiltigung der permanent
wachsenden Herausforderungen durch die steigende Komplexi-
tat und die Dynamik in Verdnderungsprozessen. Diese Komple-
xitdt und Dynamik in Verdnderungsprozessen steigt dabei allein
durch die immer stirker wachsenden Vernetzungsmaglichkei-
ten in der Internetdkonomie und Netzgesellschaft weiter an.

Transparenz macht sich bemerkbar in Form von ,,Offenheit” (als
Erfolgsfaktor, da Offenheit systematisch Zusammenarbeiten an-
bietet, wie auch als Risikofaktor, da hierdurch die potenzielle
Angreifbarkeit und Ausbeutungsgefahr steigt) und in Form von
»Bereitschaft zum Teilen* (insbesondere von den so genann-
ten ,geistigen Giitern®). Die Transparenz bildet auf diese Wei-
se die Ausgangsbasis fir die neuen Mdéglichkeiten und Formen
der Kommunikation und der Zusammenarbeit in der Internet-
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Abb. 3 und 4: Transparenz — Beispiele WikiLeads und apomio

okonomie. An dieser Stelle wird auch die neue herausragende
Bedeutung der ,Kunst des gelungenen Design von geeigneten
Kommunikations- und Kollaborationsrdumen®, von Netzwer-
ken, Gruppen, Vereinen, Clubs etc. deutlich. Diese Einrichtun-
gen und ,,institutionellen Arrangements” erméglichen es, die
Chancen der ,,Offenheit” und der ,,Bereitschaft zum Teilen“ zu
nutzen und gleichzeitig die Gefahren von Angriffen und Aus-
beutungen gegeniiber den Mitgliedern/Mit-Machern einzuddm-
men. Siehe dazu auch Abb. 3 und 4.

Partizipation schliefflich schafft erst die faktische und die mo-
tivationale Voraussetzung zur Einbringung und Nutzung aller
wichtigen Ressourcen in der Internetékonomie. Partizipation
tragt zum einen den gestiegenen Interdependenzen in allen
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Themenstellungen
Rechnung. Und sie hilft die Grundproblematik zu l6sen, die dar-
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in besteht, dass viele Informationen, fast alles Wissen und so gut
wie jede Idee eingebettet (,,embedded”) in den Personen sind,
und dass diese nur tiber das persénliche Commitment und die
Partizipation an der gemeinsamen Sache auch fiir die anderen
sichtbar und damit fiir die ,,Gemeinschaft” nutzbar werden. Sie-
he auch Abb. 5 und 6.

3. ... und die ,,alten” Genossenschaften

Je mehr man sich mit diesen Saulen und Elementen der ,neu-
en“ Welt beschaftigt — und insbesondere in der Auseinanderset-
zung mit den neu entstehenden Formen der Organisation von
Zugang und Mitgliedschaft — desto mehr fillt auf, dass viele der
neuen Grundregeln und Prinzipien der Internetékonomie eine
teilweise verbliiffende Ahnlichkeit mit den zentralen Elemen-
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Abb. 5 und 6: Partizipation — Beispiel InnoCentive (OpenInnovation) und Twitter Revolution
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ten der traditionellen Unternehmensform der Genossenschaft
haben. Die zentralen Charakteristika von Genossenschaften
wie Mitgliederférderung, Selbsthilfe, Selbstverantwortung und
Selbstverwaltung sowie Identititsprinzip wirken vielleicht auf
den ersten Blick etwas altertiimlich, aber sie beschreiben im
Grunde inhaltsgleich Zusammenhinge und Konzepte wie wir
sie bei den zentralen Thesen von beispielsweise Don Tapscott
finden, wenn es dort um die Bedeutung von Kommunikation,
Transparenz und Partizipation fiir das Internet-Zeitalter und fiir
die Entstehung und Nutzung von Informationen, Wissen und
Ideen geht. Identitdtsprinzip als etwas eigentiimlicher Begriff
aus dem Genossenschaftswesen zielt auf die Identitit von Ent-
scheidungstrigern, Geschiftspartnern und Kapitalgebern in-
klusive einer funktionierenden Meinungs- und Willensbildung
nach dem Subsidiarititsprinzip (Selbstbestimmung und Eigen-
verantwortung).

Und auch viele andere zentrale Elemente von Genossenschaf-
ten wie ,,Gleichberechtigung innerhalb der Gemeinschaft*, ,,So-
lidaritdt und Ausgleich zwischen den Mitgliedern, ,,subsididre
Aufgabenverteilung®, ,gemeinsame Sprache und Regeln, die
die Gemeinschaft nach innen zusammenhilt und nach auflen
abgrenzt®, eine ,Vielzahl von Mitbestimmungsméglichkeiten®,
~Vorrang der Person vor den Kapitalinteressen®, ,Werteorien-
tierung®, ,,Commitment und Engagement® finden sich in den
heutigen Communities der Internetdkonomie vielfiltig wieder.
Dabei stand die Unternehmensform Genossenschaft in der Ver-
gangenheit wie wohl keine zweite Unternehmensform auch im
Zentrum gesellschaftlicher und politischer Diskussionen und
Auseinandersetzungen. Befreit man nun aber die Unterneh-
mensform Genossenschaft von den Lasten dieser Auseinander-
setzungen und Diskussionen des zurtickliegenden Industriezeit-
alters so wird schnell erkennbar, dass beispielsweise die Sub-
sidiaritit und die Solidaritit/der Gemeinschaftssinn auch sehr
konkret produktive Vorteile haben — insbesondere wenn es um
die Produktion, den Handel und die Nutzung von Informatio-
nen, von Wissen und von Ideen/Innovationen geht.

4. Arbeiten, Lernen und Leben in der
Mit-Macher-Welt

Transferiert man die ,,alte“ Unternehmensform Genossenschaft
in die ,neue” Internetwelt so wird erkennbar, dass sie offen-
sichtlich ein bewihrtes Modell fiir ,,Mit-Macher Unternehmen*
aller Form darstellt. Dies gilt insbesondere auch fiir die vielfach
als ,,sozialistische Unternehmensform* stigmatisierte Form der
Produktionsgenossenschaft. Fest steht auf jeden Fall, dass in der
modernen Internetdkonomie immer mehr und immer schneller
neue Arten von Zusammenarbeit und Netzwerken entstehen,
die oftmals den alten Formen der betrieblichen Organisation
weit liberlegen sind.

In den mittlerweile hochveranderlichen Strukturen der Wirt-
schaft und der Unternehmen kann es nur auf dieser Grundla-
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ge gelingen, die Mitarbeiter erfolgreich zur Partizipation, zur
Einbringung und kreativen Veranderung ihrer Informationen,
ihres Wissens und ihrer Ideen/Innovationen in den betriebli-
chen Arbeitsprozess zu motivieren. Auf diese Weise bildet sich
eine Unternehmenskultur heraus, die auf informelle Art den
sinstitutionellen Raum und Rahmen*“ fiir eine dauerhafte ,,Of-
fenheit® schafft, und die die ,,Bereitschaft zum Teilen“ innerhalb
der Mitarbeiterschaft schiitzt und fordert. Dies steigert auch das
Zusammengehorigkeitsgefiihl — ich gehore dazu — ich bin dabei.

Anders als zur Zeit der ,alten“ Genossenschaften ist dagegen,
dass in der Internetokonomie die Prozesse des Lernens und der
Kreativitét sicherlich wichtiger sind. Erkennbar wird dies, wenn
man die unternehmensinterne Bedeutung der Lern- und Inno-
vationsprozesse vergleicht: Ist das Lernen und die Erfindung/die
Innovation in klassischen Unternehmen ein Unterstiitzungspro-
zess, so handelt es sich in der Netzwirtschaft und -gesellschaft
um einen unternehmerischen Kernprozess, der das Uberleben,
das Wachstum und die ,Gesundheit” des Unternehmens ganz
entscheidend beeinflusst.

Neu ist zudem auch die veridnderte, ganzheitliche Sicht auf
das Leben und die Umwelt. Waren die zuriickliegenden Wirt-
schaftsepochen doch noch recht stark von einer freien und un-
gebremsten Nutzung der Ressource ,,Mensch” und , Natur ge-
pragt, so spielen heutzutage Nachhaltigkeit und Work-Life-Ba-
lance eine sehr gewichtige Rolle in Wirtschaft und Gesellschaft.
Waren z.B. Menschenrechte, Arbeitsschutz und Naturschutz
in klassischen Unternehmen eine (wichtige) Nebenbedingung
und wurde ihre Einhaltung als ,begleitende Aktivitit“ des Ma-
nagements verstanden, so sind diese Elemente heutzutage zu-
nehmend elementare Bestandteile von Unternehmensleitbild,
Vision und Strategie der Unternehmen.

Die Herausbildung der modernen Netzgesellschaft geht einher
mit deutlichen Verdnderungen in allen Bereichen des Arbeitsle-
bens, bei allen Formen des Lernens sowie in der Lebensfithrung

Kopf

Arbeiten

Lernen

Hand Bauch

Wissensgesellschaft

Abb. 7: in Anlehnung an Hugo Martin Kehr
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insgesamt. Um die Herausforderungen zu meistern und sich
bietende Chancen bestmdglich zu nutzen, gilt ,,das Arbeiten®,
»das Lernen“ und ,,das Leben“ in der Netzgesellschaft systema-
tisch neu zu betrachten. Die Unternehmen stehen vor der Auf-
gabe sowohl auf individueller als auch organisatorischer Ebene,
die Prozesse des Arbeitens, des Lernens und der Lebensfithrung
zunehmend ganzheitlicher und ausgewogen zu verstehen. Pro-
zesse der permanenten produktiven Auseinandersetzung und
Reflektion mit Verinderungen und Herausforderungen in allen
drei Bereichen sind der Kern einer modernen Sicht auf die Or-
ganisations- und Unternehmensentwicklung.

Beispielsweise werden in der Motivationspsychologie aktu-
ell ganzheitliche Modelle vorangetrieben. Dimensionen wie
»Kopf®, ,Hand“ und ,Bauch” spielen dort eine zentrale Rolle.
Diese werden dann in die klassischen Management- und Orga-
nisationsentwicklungselemente (Ziele, Motivation und Fahig-
keiten) transferiert.

Bringt man dies mit dem oben dargestellten Managementansatz
zusammen, ermoglicht es einen personenbasierten und nach-
haltigen Verdnderungsprozess, der von den Mitarbeitern getra-
gen und unterstiitzt wird.

Im zweiten Teil des Aufsatzes ,, Ansitze und Impulse fiir eine
moderne Betriebswirtschaftslehre” wird gezeigt, wie die so ge-
wonnene Sichtweise Auswirkungen auf die Bereiche Marketing
und Vertrieb, Produktentwicklung und Produktionssteuerung,
Personalmanagement, Finanzierung, Organisation, Manage-
ment und Fithrung ausiiben.
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SPARKASSE RHEIN-NAHE

TRADITIONELL UND MODERN ZUGLEICH

Andreas Peters

Andreas Peters

Stellvertretender Vorstandsvorsitzender der
Sparkasse Rhein-Nahe unter anderem zustin-
dig fiir den Vertrieb

Mit einer Bilanzsumme von rund 3,7 Mrd. Euro ist die Spar-
kasse Rhein-Nahe eine der grofiten Sparkassen in Rheinland-
Pfalz und in ihrem Geschiftsgebiet Marktfiihrer in der Finanz-
dienstleistungsbranche. Als einer der grofiten Arbeitgeber in
diesem Geschiftsgebiet beschiftigt die Sparkasse Rhein-Nahe
709 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie 65 Auszubilden-
de (Stand 31.12.2010). In 47 Geschiftsstellen erhalten die
Kunden umfassende und kompetente Beratungsleistungen in
allen Finanzdienstleistungen. 18 SB-Geschiftsstellen komplet-
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Abb. 1: Unternehmensstruktur der Sparkasse Rhein-Nahe
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tieren das engmaschige Geschiftsstellennetz — das dichteste
in der Region. Mit 68 Geldausgabeautomaten, 85 Kontoaus-
zugsdruckern und 30 SB-Terminals ist die Sparkasse auch in
der SB-Versorgung das fiihrende Kreditinstitut in der Region
Rhein-Nahe und bietet somit den Kunden echte Nihe. Das
Geschiftsgebiet umfasst den Landkreis Bad Kreuznach, die
Stadt Bad Kreuznach sowie einen groflen Teil des Landkrei-
ses Mainz-Bingen. Unmittelbar an das prosperierende Rhein-
Main-Gebiet angrenzend, profitiert das Unternehmen auch
von dem stetigen Wachstum insbesondere in den Teilmarkten
Ingelheim, Bingen und Bad Kreuznach.

Gerade in einer Zeit, in der sich Staat, Wirtschaft und Gesell-
schaft grundlegend verdndern, brauchen die Kundinnen und
Kunden kreditwirtschaftliche Partner, denen sie vertrauen.
Auf die Sparkasse Rhein-Nahe konnen sie sich seit jeher ver-
lassen, und das schon seit iiber 175 Jahren. Gegriindet am 2.
September 1835 in Bingen hat sich die Sparkasse im Laufe ih-
rer langen Geschichte heute zu einem modernen und erfolg-
reichen Kreditinstitut entwickelt. Urspriinglich als Spar- und
Leihkasse ins Leben gerufen hat sich das Haus von Beginn an
erfreulich positiv entwickelt, so dass diese Einrichtung sehr
schnell tber ihre urspriingliche Aufgabe der Armenpflege hin-
auswuchs und sich zu einem Geldinstitut mit kommunal- und
volkswirtschaftlichen Aufgaben entwickelte. Im Jahr 1904 er-
folgte eine besondere Konsolidierung und Festigung der Spar-
kasse. Die bis dahin als Verein mit stindig wechselnden Mit-
gliederzahlen gefihrte Einrichtung wurde in eine Kreisspar-
kasse umgewandelt. Eine fiir die weitere Entwicklung strate-
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Abb. 2: Aufbauorganisation der Sparkasse Rhein-Nahe

gisch bedeutsame Entscheidung erfolgte dann 1993 durch die
Fusion der ehemaligen Kreissparkasse Bingen (Rhein) mit der
Sparkasse Bad Kreuznach zur heutigen Sparkasse Rhein-Nahe.

Das, was die Griindungsviter damals der heutigen Sparkasse
in die Wiege gelegt haben, gilt trotz aller politischer, gesell-
schaftlicher und technologischer Veranderungen auch heute
noch: Die Sparkasse Rhein-Nahe ist und bleibt ein Finanz-
dienstleister fur alle in der Region — egal ob klein oder grof3,
ob Privat-, Firmen- oder Kommunalkunde.

Dabei stehen die Kunden im Rahmen unserer vertriebsorien-
tierten Unternehmensstruktur stets an erster Stelle (siehe Ab-
bildung 1).

Seit jeher ist es das Bestreben, die Realwirtschaft mit mo-
dernen Finanzdienstleistungen zu versorgen. Dies ist auch
einer der Erfolgsfaktoren der Sparkassen. Im Gegensatz
zu den Groflbanken haben sie sich mit ihrem breiten Pri-
vat- und mittelstindischen Firmenkundengeschift stets auf
dieses Geschiftsmodell konzentriert. Von dieser Geschifts-
politik sind sie nie abgewichen und das werden sie auch in
Zukunft nicht tun. Die Fokussierung auf realwirtschaftlich
orientierte Geschiftsfelder erméglicht stabile Betriebser-
gebnisse bei beherrschbaren Risiken und hat sich gerade in
den Krisenzeiten — wie wir sie heute allenthalben erleben
— sehr gut bewihrt.

Das Hausbankprinzip steht fur eine Kultur der Langfristig-
keit somit fur Nachhaltigkeit und nicht Beliebiglkeit. Solide,
kundennahe Geschiftsbeziehung, und dies nicht nur an den
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zentralen und lukrativen Standorten der Wachstumszentren,
sondern auch in lindlichen und strukturschwicheren Gebie-
ten pridgen unser Denken. Damit wird die Basis fiir eine leis-
tungsfahige und mittelstdndisch gepragte Wirtschaftsstruktur
geschaffen.

Die Sparkasse Rhein-Nahe hat im Geschiftsgebiet einen
Marktanteil von tiber 50 Prozent. Doch auf diesem sehr guten
Ergebnis kann und darf sie sich nicht ausruhen, denn Still-
stand bedeutet fiir Riickschritt.

Im Rahmen einer ganzheitlichen Beratung, die sich stets an
den personlichen Zielsetzungen des Kunden sowie seiner indi-
viduellen Lebenssituation orientiert, werden gemeinsam mit
dem Kunden im persénlichen Gespriach Losungen fiir all seine
Finanzfragen erarbeitet. Trotz der stindig steigenden Zahl von
Internetangeboten oder den neuen Plattformen wie Facebook
oder Twitter: Die Kunden schitzen und bauen auf die persén-
liche, individuelle Beratung.

Gleichwohl hat sich die Sparkasse auch mit den technischen
Verinderungen in ihrem Branchenumfeld zu beschiftigen. So
die Kunden im Rahmen der multimedialen Vertriebskanile
die Méglichkeit, zu entscheiden, in welcher Form sie Kontakt
aufnehmen wollen - persénlich, per Telefon, per Internet
oder auch schriftlich per Post oder E-Mail.

Auch im Bereich der internen Organisation wurden die Wei-
chen frithzeitig gestellt. Durch die Verzahnung von Vertrieb,
Fachbereichen und Prozessmanagement wird die prozessori-
entierte Verdnderungskultur geférdert: teamorientierte Zu-
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sammenarbeit, kurze Entscheidungswege. Dies gelingt nur in

‘::';:::r:':.:, AEEC R el einer modernen Matrixstruktur und nicht in der klassischen
Spartenorganisation (siehe Abbildung 2, S. 95).
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Prozesstreiber Dabei kann der Impuls fiir Verianderungen von einer Vielzahl
Rechtlich P &
iche = 1
Vorgaben Organisation £S . von Einflussfaktoren ausgehen.
B2§ . . o .
S ﬁ %E g managem Wichtig ist, dass die interne Organisation und das Vertriebs-
Betriablichas E Eg management im Rahmen ihrer Prozessverantwortung diese
Varschlagswesen Fachlicher v Impulse erkennt und aufgreift und gemeinsam durch Koordi-
Prozesstreiber p g g
Beschwerde- Vertriebs- nation, Kommunikation aber auch durch Schaffung der not-
manag management wendigen Akzeptanz die Umsetzung der Veranderungen ge-
P - . .
controlling : stalten (siehe Abbildung 3).

Ein Wirtschaftsunternehmen wie die Sparkasse Rhein-Nahe
Abb. 3: Verdnderungs-Management ist keine starre Organisation. Sie muss sich den Gegebenhei-

ten im Markt stellen und das tut sie auch.

Die Sparkasse Rhein-Nahe ist ein traditionelles, bodenstin-
diges, solides aber zugleich auch ein innovatives und moder-
nes Kreditinstitut. Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind fiir uns unser wichtigstes Kapital. Deshalb investieren wir
auch sehr viel in die Aus- und Weiterbildung unserer Nach-
wuchskrifte und wurden in den vergangenen Jahren stets als

U N T E R N E H M E N A U F E I N E N B I_I C K vorbildlicher Ausbildungsbetrieb von der IHK ausgezeichnet.

In einem modernen Arbeitsumfeld bieten wir attraktive Ar-

beitspldtze — nicht nur fir Bank- und Versicherungskaufleute,
Sparkasse Rhein-Nahe sondern auch im Bereich der Informationstechnologie. Gerade
hier sehen wir fiir motivierte Nachwuchskrifte insbesondere
im Bereich der Social-Media-Plattformen in unserem Haus
gute Einstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten. Falls Sie In-

Branche: Finanzdienstleistungen
Bilanzsumme: 3,7 Mrd. Euro
Hauptsitz: Bad Kreuznach
Griindungsjahr: 1835

Mitarbeiter: 774 (Stand 31.12.2010)

teresse haben, die Zukunft unseres Hauses mit zu gestalten:
schauen Sie unter www.sparkasse-rhein-nahe.de nach unseren
umfangreichen Entwicklungsprogrammen und bewerben Sie
sich bei uns — Wir freuen uns auf Siel-

KONTAKT

Sparkasse Rhein-Nahe
Kornmarkt 5
55543 Bad Kreuznach

Telefon: 0671 — 940

Fax: 0671 — 94-15555

E-Mail: info@sk-rhein-nahe.de
www.sparkasse-rhein-nahe.de
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LANDKREIS MAINZ-BINGEN - LEISTUNGSSTARK,
INNOVATIV, ZUKUNFTSORIENTIERT

Claus Schick

Von Guntersblum bis Bacharach

Der Landkreis Mainz-Bingen ist mit 43 Jahren noch vergleichs-
weise jung. Aus Teilen der ehemaligen Kreise Mainz und Bingen
sowie der fritheren Landkreise Bad Kreuznach und St. Goar ent-
stand im Zuge der Verwaltungsreform des Jahres 1969 der neue
Landkreis. Er erstreckt sich von Guntersblum bis Bacharach
tiber 80 Kilometer entlang des Rheins. In vielen Orten des Land-
kreises zeugen zahlreiche Baudenkmaler von der langen und
bewegten Geschichte der Region. Ein besonderes Kennzeichen
des Kreises ist natiirlich der Wein. Drei weltbekannte Anbau-
gebiete prigen den Landkreis: Der Mittelrhein, die Nahe und
Rheinhessen, Deutschlands grofites Weinanbaugebiet. Seit Juni
2002 ist das Mittelrheintal, zu dem auch die Strecke zwischen
Bingen und Bacharach gehért, Weltkulturerbe der UNESCO.

Trotz ihrer modernen Struktur und Wirtschaftsstirke hat sich
die Region ihren urspriinglichen und liebenswerten Charme der
Dorfer und Stidte behalten und zeichnet sich durch einen ho-
hen Freizeitwert aus. Das breit gefiacherte Angebot an Vereinen
und Gruppen bietet fir jeden Geschmack die richtige Heimat:
Das Prognos-Institut stellte 2009 fest, dass mehr als die Hilf-
te aller Landkreisbewohner ehrenamtlich aktiv sind und stufte
Mainz-Bingen damit in die héchste Kategorie in dieser Unter-
suchung ein.

Landrat Claus Schick

absolvierte ein Studium der Verfahrenstech-
nik an der heutigen FH Bingen und arbeite-
te in Diisseldorf, Wiesbaden und beim ZDF
in Mainz. Schick war 13 Jahre Ortsbiirger-
meister seiner Heimatgemeinde Jugenheim.
Seit 1992 ist er Landrat des Landkreises
Mainz-Bingen. Zweimal wurde er durch
Direktwahl in seinem Amt bestitigt, seine
laufende Amtszeit endet am 31. Dezember
2017.

E-Mail: landrat@mainz-bingen.de

Die Kreisverwaltung als Arbeitgeber

Die Kreisverwaltung Mainz-Bingen ist ein modernes Dienstleis-
tungsunternehmen. Die Aufgaben, die am Hauptsitz in Ingel-
heim, im Gesundheitsamt in Mainz, den Kfz-Zulassungsstellen
in Bingen und Oppenheim und im Jobcenter erledigt werden,
sind vielfaltig: Der Kreis ist fir die Gebdude und Ausstattung
seiner Schulen verantwortlich, fir Bauleitplanung, Belange des

Katharinenkirche in Oppenheim und blithende Landschaft, alle Fotos: Kreisverwaltung Mainz-Bingen aufSer anders gekennzeichnet
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Umweltschutzes, Gesundheitsfiirsorge, Abfallwirtschaft, OPNV,
Kultur, Wirtschaftsforderung, Kindertagesstittenbedarfspla-
nung, Jugend- und Sozialarbeit, Arbeitslosengeld II, Kfz-Zulas-
sung, Fithrerscheinwesen und noch vieles mehr. Um alle diese
Aufgaben effizient, schnell, biirgernah und natirlich im Rah-
men der gesetzlichen Vorgaben erledigen zu konnen, benétigt
der Landkreis motivierte, gut ausgebildete und verantwortungs-
volle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Die Kreisverwaltung hat im Verwaltungsbereich tber 770 Mit-
arbeiter und 40 Auszubildende in den Bereichen gehobener und
mittlerer nichttechnischer Dienst, Verwaltungsfachangestellte,
Fachangestellte fiir Birokommunikation und Systemintegration
sowie Anlagenmechanik. Jahrlich werden rund 15 neue Azubis
eingestellt — und in der Regel mit Ablauf der Ausbildung in ein
Beschiftigungs- oder Beamtenverhiltnis ibernommen. Insge-
samt arbeiten in der Kreisverwaltung rund 1.000 Personen mit
den unterschiedlichsten Aufgabenbereichen und Tétigkeiten.

Fur Absolventen der Fachhochschule Mainz ist die Kreisverwal-
tung Mainz-Bingen ein interessanter Arbeitgeber, insbesondere
in den Bereichen Umwelt, Personal und Bauen. Aber auch zahl-
reiche namhafte, international agierende Unternehmen haben
ihre Heimat im Landkreis. Die beruflichen Zukunftschancen fiir
Absolventen der FH Mainz sind im Landkreis also grofR.

Wirtschaftsstarker Landkreis

Mainz-Bingen gehért zu den wirtschaftsstirksten Regionen in
Deutschland, in Rheinland-Pfalz ist Mainz-Bingen der fithrende
Landkreis. Immer wieder belegen bundesweite, wissenschaftli-
che Studien die Wirtschaftsstirke und Zukunftsfihigkeit, aber
auch die Familienfreundlichkeit des Landkreises. Bei den jihr-
lichen Wirtschaftsrankings des Magazins Focus Money belegt
der Landkreis Mainz-Bingen regelmiflig Spitzenplitze unter
den insgesamt iiber 400 Landkreisen und kreisfreien Stidten

Kreisverwaltung in Ingelheim
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in ganz Deutschland. Insgesamt sprechen die hervorragenden
Bewertungen des Landkreises fiir eine ausgewogene, gesunde
wirtschaftliche Struktur in allen untersuchten Bereichen mit
innovativen und leistungsstarken Unternehmen, die von den
Standortfaktoren des Landkreises profitieren: Einer ausgezeich-
neten Verkehrsinfrastruktur und dem unmittelbaren Anschluss
an die Wirtschaftsregionen Rhein-Main und Rhein-Neckar, ei-
ner hervorragenden Bildungs- und Betreuungsstruktur, einem
hohen Freizeitwert sowie hochqualifizierten und engagierten
Menschen.

Gepriégt ist der Landkreis neben weltweit titigen Unternehmen
vor allem von kleinen und mittelstindischen Betrieben des
Handwerks, der Produktion, im Bereich der Dienstleistungen
und des Handels. Dabei spielt auch der wachsende Tourismus
in der Region eine immer grofiere Rolle. GroRe Firmen wie der
Weltkonzern Boehringer Ingelheim, die Eckes-Granini Group
GmbH und die Chemische Fabrik Budenheim KG sowie die
grofle Zahl klein- und mittelstandischer Betriebe bieten sichere
Arbeitspldtze. Dies schldgt sich in der permanent niedrigen Ar-
beitslosenquote nieder. Aktuell liegt sie im Landkreis bei 4,1%
und damit deutlich unter dem Landesschnitt (5,2 %, Stand Mai
2012). Auch die Kaufkraft liegt 2012 mit rund 24.000 Euro 19 %
iiber dem Bundesdurchschnitt.

Die Zahl der Beschiftigten zugrunde gelegt, sind die chemische
Industrie und der Maschinenbau die wichtigsten Erwerbszwei-
ge. Ferner haben die Elektrotechnik, die Druckerei- und Ver-
vielfaltigungstechnologie und die Kunststoffverarbeitung Be-
deutung. Auch der Medienstandort Mainz mit den Firmen der
Kommunikationsbranche, Werbe- und Filmagenturen strahlt
auf den Landkreis aus. Nicht zu vergessen die zahlreichen Be-
triebe der Landwirtschaft und des Weinbaus. Als Arbeitgeber,
Ausbilder und Wirtschaftsmotor tragen all diese Betriebe ent-
scheidend zur Versorgung, Sicherung des Wohlstands und Ent-
wicklung der Gesellschaft in der Region bei. Besondere unter-
nehmerische Leistungen wiirdigt der Landkreis daher seit 2010
mit dem jahrlich vergebenen Preis ,,Unternehmen des Jahres

Bildung und Hochschulen

Bildung, Wissen, Forschung und Innovationen sind entschei-
dende Faktoren im globalen Wettbewerb der Markte und Regi-
onen. Der Landkreis Mainz-Bingen ist Teil der ,Wissensregion
FrankfurtRheinMain“. Wissensorientierte Institutionen und Un-
ternehmen mit hohen Forschungs- und Entwicklungsetats sind
in der Region konzentriert und bieten herausragende Zugangs-
moglichkeiten zum Wissen. Die grofie Anzahl an Studierenden,
das hohe Bildungsniveau der Arbeitnehmer sowie die hohe Zahl
an Patentanmeldungen verdeutlichen die grofRe Leistungsfahig-
keit der Wissensregion. 15 Fachhochschulen und Hochschu-
len in der Umgebung, darunter die FH Mainz, die Johannes
Gutenberg-Universitit und die FH Bingen, bieten nahezu alle
Studienmoglichkeiten. Die Fachhochschulen bieten viele Studi-
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Berufsbildende Schule Bingen

engdnge auch als duales Studium an. Durch eine Verzahnung
von einer praktischen Ausbildung im Unternehmen mit einem
fundierten Studium an einer Hochschule kénnen die Betriebe
frithzeitig und langfristig eine Bindung zu jungen, qualifizierten
und leistungsorientierten Nachwuchsfachkriften aufbauen.

Als Schultriger von 25 weiterfithrenden Schulen hat der Land-
kreis in den vergangenen Jahren Millionenbetrage in die Schul-
ausstattungen und Bildung der Kinder investiert, alleine in den
vergangenen zwolf Jahren rund 121 Millionen Euro. Mittler-
weile bieten nahezu alle Schulen in Trigerschaft des Kreises
Ganztagsunterricht an. Fiir die dadurch notwendig gewordene
Errichtung von Mensen oder zusitzlichen Rdumen sowie deren
Ausstattung hat der Kreis seit 2004 fast 24 Millionen Euro in die
Hand genommen.

Familienfreundlicher Landkreis

Der Landkreis Mainz-Bingen gehért zu den wenigen Regi-
onen, in denen die Bevolkerungsentwicklung nach wie vor
stabil ist. Das bedeutet auch eine besondere Verantwortung
jungen Familien, Kindern und Jugendlichen gegeniiber. Die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist daher auch ein wich-
tiges gesellschaftspolitisches Thema und eine Aufgabe, die im
Landkreis Mainz-Bingen mit groffem Engagement angegangen
wird. Bei der Wahl des zukiinftigen Arbeitsplatzes ist dies ein
immer wichtiger werdendes Kriterium. Ziel ist es, allen Eltern
eine am individuellen Bedarf orientierte Betreuungsmdaglich-
keit zu bieten. Der Ausbau der Betreuung von Kindern unter
drei Jahren stiitzt sich im Kreis auf drei Pfeiler: Kindertages-
pflege, Krippengruppen und Kindertagesstitten mit altersge-
mischten und gedffneten Gruppen. Landesweit nimmt der
Landkreis die Spitzenposition bei den U3. Kitapldtzen ein. Mit
einer Betreuungsquote von tiber 50 % ist die vom Bund gefor-
derte Betreuungsquote von 35 % zum 1. August 2013 im Kreis
Mainz-Bingen lingst tibererfiillt. Der Kreis baut das Angebot
in der Kinderbetreuung und bei den Ganztagsplatzen in den
Kindertagesstatten auch weiterhin massiv aus. Eine wichtige
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Studenten im Labor, Foto: FH Bingen

Aufgabe zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist
auch die Flexibilisierung der Offnungszeiten der Kitas.

Es gibt also viele gute Griinde, die fiir Mainz-Bingen sprechen:
die renommierten Fachhochschulen und Hochschulen in der
Region wie die FH Mainz, ein herausragendes Kindertagesstit-
ten- und Schulangebot, Weiterbildungseinrichtungen, eine un-
vergleichliche Reben- und Kulturlandschaft, soziale Einrichtun-
gen, kulturelle Aktivititen und reichlich Freizeitméglichkeiten.

AUF EINEN BLICK

Kreisverwaltung Mainz-Bingen

Standorte: Ingelheim am Rhein, Mainz, Bingen,
Oppenheim

Griindungsjahr des Kreises: 1969

Mitarbeiter: rund 1.000

Gebietsfliche: 606 km?

Einwohner: 212.993 (Stand 31.12.2011)
Besteht aus 66 Stidten und Gemeinden
13.721 IHK-gemeldete Betriebe

KONTAKT

Kreisverwaltung Mainz-Bingen
Georg-Riickert-Strafle 11
55218 Ingelheim am Rhein

Telefon: 06132 - 787-0

Zentralfax: 06132 - 787-1122

E-Mail: kreisverwaltung@mainz-bingen.de
www.mainz-bingen.de



INFORM GMBH

PREMIUM-PARTNER FUR TECHNOLOGISCHE AUFGABEN

Can Konsul, Mackus Hilleke

Can Konsul

Geschiftsfithrender Gesellschafter der
inform GmbH

E-Mail: Konsul@inform-gmbh.de

Die Kundenliste des Mainzer Ingenieurdienstleisters schmii-
cken klangvolle Marken aus der Automobilindustrie, aus Ma-
schinen- und Anlagenbau, aus Medizin und Energietechnik,
aber auch aus Luft- und Raumfahrt. 1995 vom Maschinenbau-
und Wirtschaftsingenieur Can Konsul gegriindet, hat inform
heute rund 250 Mitarbeiter an fiinf Standorten und macht ei-
nen Jahresumsatz von gut 18 Millionen Euro.

Seit der Unternehmensgriindung vor 17 Jahren hat sich die in-
form GmbH mittlerweile zu einem Hidden Champion unter
den Ingenieurdienstleistern entwickelt. Das Rezept fiir den Er-
folg des Unternehmens liegt vor allem in der Tatsache, dass man
im Unternehmen von der ersten Stunde an immer tiber den be-
rihmten Tellerrand hinaus gedacht und gehandelt hat: fiir ei-
gene Ziele, aber besonders fir Ziele und Aufgaben der Kunden.

Andererseits ist aber nichts vergdnglicher als der Erfolg von
gestern. Gemifl dem Motto ,Wer nie vom Weg abkommt, der
bleibt auf der Strecke®, gilt es heute mehr denn je, neue Wege
zu sichten, zu bewerten und zu beschreiten® so Konsul weiter.
Entsprechend ist die Offenheit, Bewihrtes mit Neuem, mit neu-
en Gedanken, Ideen und Konzepten und Vorgehensweisen zu
kombinieren, eine wichtige Maxime des Unternehmens und die
Basis fiir eine weitere erfolgreiche Zukunft. Jegliches Handeln
ist dabei auf eine dauerhaft gesteigerte Wettbewerbsfihigkeit
ausgerichtet, wobei der Leitgedanke einer nachhaltig wert- und
werteorientierten Unternehmensfithrung und -entwicklung im
Fokus steht.
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Dr. Markus Hilleke
Geschiftsfithrer der inform GmbH
E-Mail: Hilleke@inform-gmbh.de

Ein System der Besten

»Strategisch weit, menschlich nah*, heif$t denn auch die
Kernbotschaft des nicht alltiglichen Unternehmensleitbil-
des. Sie miindet in der Formel: ,inform verbindet” und un-
terstreicht damit den Netzwerkcharakter des Unternehmens,
der Unternehmen und Experten fiir die Losung technologi-
scher Aufgaben zusammen fithrt. Ob erneuerbare Energien,
Technologien, die Leben retten, oder alternative Antriebe fiir
das Automobil der Zukunft. Ein hoher Anspruch, der nur mit
einem Netzwerk der Besten und auf einer klaren, qualitits-
orientierten Werteausrichtung zu realisieren ist, betont der
47-jahrige Geschiftsfithrer Dr. Markus Hilleke. Hilleke wech-
selte Anfang 2011 zu inform, nachdem er beim internationa-
len Technologiekonzern Schott unterschiedlichste Fiihrungs-
positionen inne hatte und bis zum Vice President Operations
aufgestiegen war.

Motivation und erstklassige Leistung

Der inform Manager ist fest davon tiberzeugt, dass man nur
dann Premium-Partner seiner Kunden sein kann, wenn man
durch Exzellenz iiberzeugt. Ein wichtiger Erfolgsbaustein ist
dabei die Motivation der Mitarbeiter. Diese ist getragen durch
den besonderen Geist der Unternehmenskultur ,,menschlich
nah®. Mit und bei inform zu arbeiten, bedeutet Werte zu leben,
die Zusammenhalt geben. Dies ist der Ndhrboden fiir unsere
Spitzenleistung und macht den Unterschied, bemerkt Hilleke.
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Die Ursachen fiir herausragende Leistungen liegen des Wei-
teren in der Kompetenz und dem kontinuierlichem Streben
nach dem Besseren. Verstarkt nimmt sich inform der Aufga-
be an, Menschen auf dem Weg in die faszinierende Welt der
Technologie zu unterstiitzen und nachhaltig zu begleiten.
Einmal durch systematische und individuelle Férderung von
Fahigkeiten, zum anderen durch anspruchsvolle, interessan-
te Aufgaben, neue Herausforderungen und die Ubertragung
von Verantwortung. Letztlich auch durch die Chance, sich auf
unterschiedlichsten Technologiefeldern und bei den unter-
schiedlichsten Kunden auszuprobieren, ohne sich schon end-
gultig festzulegen.

Wirtschaftliche Stirke

Uber viele Jahre hinweg hat sich inform ein erstklassiges
Netzwerk an nationalen wie internationalen Kunden aus un-
terschiedlichen Branchen aufgebaut. Im Bereich Automotiv
gehoren beispielsweise alle namhaften und renommierten Au-
tomobilhersteller sowie Zulieferer zum Kundenportfolio. Aber
auch in anderen Bereichen, wie zum Beispiel der Energie- und
Medizintechnik, zihlen Global Player zu der Kundenliste.
2011 war das bisher beste Jahr fiir inform, was die Zielstrebig-
keit des Mainzer Unternehmens zeigt.

Wir wollen diesen qualitativen und quantitativen Wachs-
tumskurs auch in Zukunft gezielt und systematisch fortset-
zen und zugleich den Charakter eines Familienunternehmens
beibehalten, beschreibt Can Konsul. Persénliche Nihe und
Bestdndigkeit in der langfristigen strategischen Ausrichtung
sind wichtige Merkmale der inform Identitit. Bei uns bilden
Beziehungen zwischen Menschen und eine auf gegenseitigem
Respekt basierende Unternehmenskultur die Grundlage des
gemeinsamen Erfolges, so Konsul weiter.

So wichst denn auch die Anzahl der Niederlassungen ,nah am
Kunden®. Derzeit ist inform mit Niederlassungen in Mainz,
in Ingolstadt, Miinchen, Nirnberg und Stuttgart vertreten.
Auch die Zentrale ist in Mainz. Froh iiber die Entwicklung
von inform sind nicht nur Mitarbeiter, die Stadt Mainz und
Menschen der Region, auch Mainz 05, mit dem inform eine
Sponsoring-Partnerschaft verbindet, diirfte dartiber nicht
traurig sein.

Employer Branding und Personalmarketing

Um den Wachstumskurs weiterhin erfolgreich beschreiten zu
kénnen, wird eine zentrale Aufgabe der Zukunft in der erfolg-
reichen Mitarbeitergewinnung und -bindung liegen. Wir als
mittelstindisches Unternehmen miissen uns Gedanken dar-
tiber machen, wie wir generell unseren Bekanntheitsgrad im
Markt erh6hen, wie wir als Arbeitgeber sichtbarer und attrak-
tiver werden, beschreibt Markus Hilleke. Aber auch hier ist
das Mainzer Unternehmen schon aktiv. Im letzten Jahr wurde
im ,Wohnzimmer“ von Mainz 05, in der Coface Arena, eine
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Imagekampagne entwickelt, die mittlerweile ganz gezielt in
und fiir unterschiedlichste Medien genutzt wird. Die Kampa-
gne wird uns dabei helfen, uns als Arbeitgeber und als Arbeit-
gebermarke im Markt zu prasentieren und zu positionieren, so
Hilleke weiter. Dariiber hinaus prisentiert sich inform in die-
sem Jahr auf iiber 20 Hochschul- bzw. Absolventenmessen, zu-
gleich wird die Zusammenarbeit mit Hochschulen ausgebaut.
Alles wichtige Mafinahmen, um die tiber 200 vakanten Stellen
im Unternehmen zu besetzen.

UNTERNEHMEN AUF EINEN BLICK

Griindung: 1995 in Mainz
Mitarbeiterzahl: rund 250

Branchen-Schwerpunkte:
Automotive/Fahrzeugtechnik
Medizintechnik

Maschinen- und Anlagenbau
Luft- und Raumfahrt

IT, Elektrik/Elektronik

Niederlassungen:
Ingolstadt, Mainz, Miinchen, Niirnberg, Stuttgart

KONTAKT

inform GmbH
Robert-Koch-Str. 50
55129 Mainz

Telefon: 06131 - 5831-0

Fax: 06131 - 5831-199

E-Mail: info@inform-gmbh.de
www.inform-gmbh.de

XING: https://www.xing.com/net/inform/
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LOHMARER INSTITUT FUR WEITERBILDUNG -
BERATUNG UND TRAINING

Rainer Alf-Jahnig, Thomas Hanke, Stefan Millecr
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Dipl. Nat. Rainer Alf-Jihnig
Geschiftsfithrender Gesellschafter

Aufgabenschwerpunkte: Teamcoaching,
Konfliktmanagement + Mediation,
Einzelcoaching, Fiihrungscoaching,
Rhetorik und Kommunikation

E-Mail: r.alf-jachnig@liw.de

Dipl. Kfm. (FH) Stefan Miiller, MBA
Berater

Aufgabenschwerpunkte: Personalmanage-
ment und Personalentwicklung/strategischer
Partner der rheinisch-westfalischen Genos-
senschaftsakademie (RWGA)

E-Mail: s.mueller@liw.de

Dipl. Ing. Thomas Hanke
Geschiftsfithrender Gesellschafter

Aufgabenschwerpunkte: Einzelcoaching,
Teamcoaching, Konfliktmanagement +
Mediation, Fithrungscoaching und -training

E-Mail: t.hanke@liw.de

Langjdhrige Erfahrung - gewachsene Kompetenzen

Das LIW B&T ist aus dem gemeinniitzigen Lohmarer Institut
fiir Weiterbildung (LIW eV.) hervorgegangen, das sich bereits
seit 1982 mit Bildungsangeboten fir Privatpersonen einen Na-
men gemacht hat. Zunehmende Anfragen aus der Wirtschaft
nach qualifizierten Trainings haben im Jahr 1994 schliefilich zur
Grindung des LIW B&T gefiihrt. Unter der Fiihrung von Rainer
Alf-Jahnig und Thomas Hanke beraten wir seither Mitarbeiter
und Fithrungskrifte in Wirtschaftsunternehmen und kommu-
nalen Verwaltungen.

Unsere Arbeit ist geprdgt von unserer langjihrigen Erfahrung
mit erlebnisorientierten Methoden und Ansitzen, insbesondere
in der Durchfiihrung von Teamtrainings. Heute gehéren wir zu
den wenigen Anbietern, die auch fiir Grof$gruppen erlebnisori-
entierte Workshops und Trainings durchfithren. Daneben sind
wir nach wie vor als Teamtrainer gefragt, insbesondere dann,
wenn sich Konflikte im Team zeigen.

Mit unseren erfahrungs- und erlebnisorientierten Settings
bieten wir unseren Trainingsteilnehmern Indoor wie Outdoor
einen Rahmen, in dem sie ihre Denk- und Verhaltensmuster
direkt und nachhaltig erfahren und reflektieren kénnen. Denn
unseres Erachtens wirkt nichts so tiefgreifend und dauerhaft
wie die personliche Erfahrung.
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Firmensitz im Schloss Eulenbroich, Rosrath

Das volle Potenzial ausschopfen

Wir unterstiitzen Teams in unterschiedlichen Phasen der Zu-
sammenarbeit. Hiufig werden wir gerufen, wenn ein neues
Team formiert wird, aber auch dann, wenn die Arbeit eines
bestehenden Teams nicht zu den gewiinschten Ergebnissen
fihrt. Gemeinsam mit den Teammitgliedern beleuchten wir
die Ist-Situation, beschiftigen uns mit Rollen Ressourcen und
Stirken im Team und erarbeiten Losungen fiir eine optimale
Zusammenarbeit. Dabei setzen wir gerne erfahrungsorientierte
Ubungen ein, denn sie erméglichen den Beteiligten, Ursachen
fur Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit unmittelbar zu er-
leben und gemeinsam zu reflektieren.

In jedem Fall verfolgen wir mit unseren Angeboten fiir Teams
das Ziel, die Teamleistung nachhaltig zu verbessern und das vor-
handene Synergiepotenzial optimal auszuschopfen.

»Letzten Endes kann man alle wirtschaftlichen Vorginge auf
drei Worte reduzieren: Menschen, Produkte und Profite. Die
Menschen stehen an erster Stelle. Wenn man kein gutes Team
hat, kann man mit den beiden anderen nicht viel anfangen.
(Lee Tacocca 1979-1992, Vorstandsvorsitzender der Chrysler
Corporation)

Fiihrungskompetenz entwickeln

Fithrungskrifte sind tagtdglich gefordert, Mitarbeiterpotenziale
zu erkennen und zu entwickeln. Hierfiir benétigen sie vor al-
len Dingen ausgepragte soziale Kompetenzen, die sie befdhigen,
klar und authentisch zu kommunizieren.

In unseren Seminaren unterstiitzen wir angehende - und
manches Mal auch erfahrene — Fithrungskrifte, die entspre-
chenden Kompetenzen aufzubauen. Wir vermitteln ihnen
bewihrte Fithrungstechniken, regen aber auch zur Selbstre-
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flektion an. Auf diesem Weg gewinnen sie Klarheit tiber sich
und ihre Rolle sowie die nétige Sicherheit, die sie fur ihre Fiih-
rungsarbeit bendtigen.

Veranderungen moglich machen

Als Berater werden wir vor allem in Veranderungssituationen
angefragt. In den meisten Fillen handelt es sich dabei um Re-
strukturierungen oder Fusionen. Diese bedeuten fiir die be-
troffenen Mitarbeiter hiufig Einsparungen, Stellenabbau, Ge-
halts- und Urlaubseinbulen. Entsprechend reagieren sie mit
Verunsicherung und innerer Abwehr. Mit unseren Change-Pro-
grammen ermoglichen wir Fithrungskriften und Mitarbeitern
sich offen mit ihren Angsten und Widerstinden gegeniiber der
anstehenden Veridnderung, aber auch mit den darin liegenden
Chancen und Perspektiven auseinander zu setzen. Nach und
nach lernen sie so, sich auf die anstehenden Veridnderungen ein-
zulassen und sie aktiv mit zu tragen.

Erlebnisorientierte Methoden und Ansétze erweisen sich hier-
bei immer wieder als ausgesprochen zielfithrend. So arbeiten
wir auch in Verdnderungsprozessen gerne mit Outdoorprojek-
ten oder dem Change-Theater.

Mitarbeiter entwickeln und binden

Zudem beraten wir unsere Kunden rund um die Themen Mitar-
beiter-, Potenzial- und Fithrungskrifteentwicklung. Gemeinsam
mit ihnen analysieren wir die Ist-Situation, entwerfen ein Ziel-
szenario und entwickeln die notwendigen Umsetzungsschritte.
So beinhaltet beispielsweise ein Programm zur Fiihrungskrifte-
entwicklung nicht nur eine Reihe von Fithrungskriftetrainings,
sondern auch die vorhergehende Definition von Fihrungsleitli-
nien und Fihrungsrollen.
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LIW-Postkarte zum Thema Teamkultur
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Personlichkeit entfalten

So genannte ,,Soft Skills“ entscheiden oft weit mehr als fachliche
Kompetenzen tber personlichen Erfolg oder Misserfolg. Denn
nur, wer mit anderen Menschen in Kontakt geht, wirkungsvoll
kommunizieren und effizient mit Konflikten umgehen kann,
findet Zustimmung und Unterstiitzung fiir seine fachlichen und
personlichen Anliegen. Integritit und Authentizitit sind in die-
sem Zusammenhang entscheidend.

Immer wieder haben wir zum Jahreswechsel bei Fihrungskraf-
ten und Teilnehmern das ,Wehklagen® gehort, sich doch nicht
genug Zeit fur sich selbst genommen zu haben. Auch wurde
die Frage ,Was habe ich in diesem Jahr gelernt — und was will
ich nichstes Jahr erreichen?“ oft nicht beantwortet. Gerade
die Integration der beruflichen, geistigen, kérperlichen und
privaten Ziele spielt dabei eine immer gréfiere Rolle. Genau
zu dieser Thematik haben wir ein ganz individuelles Seminar
entwickelt.

UNTERNEHMEN AUF EINEN BLICK

Griindungsjahr: 1982
Mitarbeiter: 18

Spezialist in Training und Beratung fiir
Mitarbeiter und Fihrungskrifte in Wirt-
schaftsunternehmen und kommunalen
Verwaltungen

KONTAKT

Lohmarer Institut fiir Weiterbildung,
Beratung & Training

Donrather Strafie 44

53797 Lohmar

Telefon: 02246 — 302999-20
Telefax: 02246 — 302999-29
E-Mail: btinfo@liw.de
www.liw-bt.de
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Mit unseren Angeboten Coaching und Work-Life-Balance
unterstiitzen wir Menschen, Klarheit iiber sich, ihre Stirken
und Schwichen sowie ihre personlichen Werte, Visionen und
Ziele zu gewinnen. Auf dieser Basis sind sie in der Lage, neue
Denk- und Handlungsméglichkeiten zu entwickeln und ihre
Personlichkeit nutzbringend fir alle Beteiligten zur Geltung
zu bringen.
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