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Die Gegenwart ist im Verhiltnis zur Vergangenheit
Zukunft, ebenso wie die Gegenwart der Zukunft
gegeniiber Vergangenheit ist (Lii Bu We)

ANDREA BEYER

Mainz.

Strategische Entscheidungen im Un-
ternehmen basieren ebenso auf Infor-
mationen Uber die eigenen Stdrken
und Schwéchen, als auch auf Informa-
tionen und Prognosen Uber externe
Markt- und Umfeldsituationen.

Unternehmen gelangen auf diese
Weise zu strategischen Optionen mit
denen sie zuktinftige Chancen wahr-
nehmen und dabei eventuelle Risiken
beachten kdnnen. Das Gleiche gilt
auch fur Volkswirtschaften: Sie mus-
sen sich intern und extern auf den
Strukturwandel einstellen, aber auch
seine Richtung in ihrem Sinne zu be-
einflussen versuchen. Diese Betrach-
tung rickt den Standort Deutschland
und die neu zu definierende Rolle
Deutschlands in einer sich verdndern-
den weltwirtschaftlichen und weltpo-
litischen Ordnung in den Fokus vieler
Szenario-Analysen.

Unser Fachbereich konnte mit Prof.
Dr. Norbert Walter (Deutsche Bank)
einen prominenten und fir dieses
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Thema pradestinierten Fachmann
zu einem Vortrag gewinnen. Seine
Ausfuhrungen finden sich in diesem
Heft.

Ein Bereich, der aus volks- und be-
triebswirtschaftlicher Sicht fur die Zu-
kunft an Bedeutung gewinnt, ist der
Energiebereich und dort vor allem
das Segment der erneuerbaren Ener-
gien. Die Vorreiter oder Nachziigler-
rolle von Volkswirtschaften wird auch
durch diese Thematik und Entwick-
lung entscheidend beeinflusst. Sie
halt dartiber hinaus Marktchancen fiir
Energieunternehmen sowie fir die
dazu notwendigen Technikhersteller
bereit und eroffnet fiir andere wiede-
rum neue Formen der Energieversor-
gung. In diesem Heft werden Aspekte
der Solarenergie in einem Beitrag vor-
gestellt.

Innovationen und veranderte Umwelt-
bedingungen gewinnen aber nicht
nur im globalen Zusammenhang an
Bedeutung. Sie stehen auch auf den

Themenlisten fir betriebswirtschaftli-
che Teilbereiche ganz oben. So eroff-
net die Entwicklung im Medienbereich
neue Méglichkeiten fur Unternehmen.
Diesem Thema widmen sich gleich
drei Beitrage zu neuen Werbeformen,
virtuellen Welten und zu den Méglich-
keiten von E-Appointment.

Bei allen augenfilligen und aktuell dis-
kutierten Innovationen sind aber auch
nicht die grundsatzlichen Instrumenta-
rien und Themen wie Projektmanage-
ment oder Finanzierungsformen aus
dem Auge zu verlieren. Jeder Ansatz
stellt eine neue Perspektive und Lo-
sungsmoglichkeit dar. Deshalb hilt das
aktuelle Heft wieder einen bedachten
Mix von weiteren Themen bereit, die
wichtig fur die Bewdltigung von gro-
Ren und kleinen Strukturveranderun-
gen sind.

Fur lhre Aktivitdten, insbesondere im
und um den Strukturwandel im Jahr
2008 wiinschen wir lhnen viel Erfolg.
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Deutschland im Jahr 2020 - Neue Herausforderungen
fiir ein Land auf Expedition

NORBERT WALTER

1. Einfiihrung

Gesellschafts- und Wirtschaftssyste-
me wandeln sich fortwdhrend. Ge-
schwindigkeit, Breite und Tiefe dieses
Wandels variieren jedoch stark im
Verlauf der Entwicklung einer Gesell-
schaft. Deutschland steht heute ange-
sichts einer Reihe fundamentaler in-
nerer wie dulRerer Veranderungen vor
historischen Entscheidungen. Wird
die deutsche Gesellschaft an ihrer
unvermeidlichen Alterung dauerhaft
kranken, oder wird sie Wege finden,
den Druck der demografischen Ent-
wicklung auf Wirtschaft und Staatsfi-
nanzen produktiv umzulenken? Wird
es Deutschland gelingen, seine Rolle
in der sich verandernden weltwirt-
schaftlichen und weltpolitischen Ord-
nung, nicht zuletzt verursacht durch
den Aufstieg Chinas und Indiens, neu
zu definieren? Wird Deutschland Vor-
reiter oder Nachzligler auf dem Weg
in die Wissenswirtschaft sein?

Die kommenden Jahre werden ent-
scheidend sein fir den Weg, den
Deutschland langfristig einschlagt.
Dieser Weg wird irgendwo zwischen

4 LEHRE UND STUDIUM

Professor Dr.
Norbert Walter

Chief Economist Deutsche Bank Group
Deutsche Bank Research

dem Verharren in den bestehenden
— zunehmend inaddquaten — gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen
Strukturen und ihrer raschen und
nachhaltigen Umgestaltung verlaufen.
Aber wo? Um uns dieser Frage zu na-
hern, haben wir mit einer umfangrei-
chen und innovativen Szenarioanaly-
se mogliche Pfade analysiert und vier
in sich schlussige Zukunftsbilder fur
Deutschlands Wirtschaft und Gesell-
schaft im Jahr 2020 entworfen. Diese
Szenarien helfen, das Wechselspiel
der verschiedenen Krifte besser zu
verstehen. Eine solche Analyse alter-
nativer Szenarien erlaubt es zudem,
politische und unternehmerische
Handlungsimplikationen fiir die Ge-
genwart abzuleiten — um sich intelli-
genter auf den Strukturwandel einzu-
stellen, aber auch, um seine Richtung
zu beeinflussen.

2. Vier Szenarien fiir Deutsch-
land - in Kiirze

Im Folgenden fasse ich — in sehr knap-
per Form — unsere vier Szenarien fir
Deutschland im Jahr 2020 zusammen,

um einen Vergleich der jeweiligen
Kernaussagen zu erméglichen.

m Expedition Deutschland: Flexible
Koregulierung ebnet den Weg zu
neuen Mdrkten. Spezialisierte Un-
ternehmen erobern diese Markte
in oft temporaren Projektkoopera-
tionen — auf dem Fundament klas-
sischer Wertschépfungsprozesse.

m Skatrunde beim Nachbarn: Flexi-
ble Regulierung und eine aktive
Gesellschaft wiirden das Erobern
neuer Miarkte erlauben. Unterneh-
men verharren jedoch in ihren ge-
wohnten Strukturen und Markten,
sie kooperieren wenig oder nur
.mit alten Bekannten".

m Zugbriicke hoch: Inflexible, tber-
kommene Regulierung und viel
Kompetenzgerangel politischer
Akteure verhindern unternehme-
rische Initiative und gesellschaftli-
ches Engagement. Unternehmens-
kooperationen sind rar, Besitz-
standswahrung ist allgegenwartig.

m Wild West: Die Regulierung ist
inflexibel, sie halt nicht mit der
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wirtschaftlichen Dynamik Schritt —
oder wird von konzertiertem Lob-
bying diktiert. Unternehmerische
Initiative, vielfach vorhanden und
meist in Kooperation, wird so zum
riskanten Abenteuer.

Im Folgenden mochte ich das von
uns als das plausibelste Szenario, die
.Expedition Deutschland”, genauer
vorstellen. Ich beschreibe es aus der
Perspektive des Jahres 2020. Wir
fokussieren in der Darstellung des
Szenarios auf die wirtschaftliche Si-
tuation im Jahr 2020 (Akteure, Struk-
turen, Prozesse und Erfolg). Die Be-
schreibung von Gesellschaft, Politik
und dem Stand der technologischen
Entwicklung halte ich hier sehr kurz
und ich beschrianke mich auf dieje-
nigen Aspekte, die besonders eng
mit der wirtschaftlichen Entwicklung
Deutschlands bis und in 2020 inter-
agieren.

3. Anno 2020: Expedition
Deutschland

3.1 Wertschopfungsmuster: Fle-
xible Kooperationen von Spezia-
listen

In den vergangenen Jahren haben im-
mer mehr deutsche Unternehmen er-
kannt, dass sie, um erfolgreich zu sein
oder schlicht um zu lberleben, mit
neuen, flexiblen Kooperationsformen
auf die rapide gestiegenen Anforde-

rungen ihrer Umfelder und Markte
reagieren mussen: Die akademische
Welt produziert immer schneller im-
mer komplexeres Wissen; ehemals
separate Wissensfelder konvergieren;
der Erfolg von Wachstumsbranchen
basiert zunehmend auf diesem kon-
vergierenden Wissen; die Nachfrage
nach komplexen Systemprodukten
und Guter-Dienstleistungspaketen
steigt; und das weitere Erstarken
der Schwellenldnder intensiviert den
Druck auf die deutschen Unterneh-
men, sich auf Innovation zu fokussie-
ren.

Das Erzeugen und erfolgreiche Ver-
markten von Spitzentechnologie’
und innovativen, wissensintensiven
Dienstleistungen erfordert daher heu-
te eine Kompetenz- und Wissensbrei-
te, die von einem Unternehmen allein
nur noch selten bereitgestellt werden
kann — zumal nicht in der Geschwin-
digkeit, mit der die Markte die nichs-
te Produktgeneration verlangen. Zwar
gibt es auch zu Beginn des dritten
Jahrzehnts noch viele Reibungsver-
luste, wenn Spezialisten verschiede-
ner Felder eng kooperieren. Nach
einer Phase des Experimentierens
der Unternehmen hat sich dennoch
in vielen dieser Markte eine flexible,
oft temporédre Kooperation speziali-
sierter Unternehmen als das effizien-
tere und — in einigen Bereichen — so-
gar als das einzig praktikable Modell
erwiesen. Diese Kooperationspro-
jekte sind meist organisatorisch und

oft auch rechtlich eigenstindig. Die
Mutterunternehmen verleihen ihre
spezialisierten Organisationsteile an
das Projekt (und stellen oft Kapital zur
Verfugung)? .

Ein wachsender Teil der deutschen
Wirtschaft ist heute daher als Folge ei-
genstandiger Projekte mit nach Bedarf
wechselnden Teilnehmern organisiert.
Dieses Wertschopfungsmuster passt
sich der gestiegenen (Wissens-)Dy-
namik der Wirtschaft flexibler an, be-
schleunigt den Prozess der ,schopferi-
schen Zerstorung" und hilft, unnétige
Fixkosten zu vermeiden. Zudem re-
duziert es die Markteintrittsbarrieren
fur den einzelnen Projektpartner: Die
Kapitalkosten kdnnen geteilt werden.

Die Projektwirtschaft — neues
Netz auf klassischem Nahrboden

Diese .Projektwirtschaft”, wie die
Wirtschaftspresse seit einigen Jahren
den verstdrkten Einsatz eigenstén-
diger Kooperationsprojekte tituliert,
wachst dabei auf dem Nahrboden des
.klassischen” Wirtschaftens, beide
entwickeln sich in enger Symbiose.
Gemal aktuellen statistischen Schat-
zungen werden in der Projektwirt-
schaft im engeren Sinn — also in orga-
nisatorisch und rechtlich eigenstandi-
gen Projektgesellschaften — heute in
2020 bereits ca. 15 % der gesamtwirt-
schaftlichen Wertschopfung Deutsch-
lands erbracht® . In 2007 waren es nur
2 % (die damals jedoch so nicht erfasst
wurden). Damit nimmt Deutschland

" Unter ,Spitzentechnologie” werden im en-
geren Sinn solche Produkte verstanden,
deren Forschungs- und Entwicklungskosten
mehr als 8,5% des Umsatzes ausmachen.
Bei ,Hochtechnologie"” — einem Bereich, der
Deutschland Anfang des Jahrtausends noch
zum ,Exportweltmeister” machte - liegt die-
ser Anteil bei nur 3,5-8,5%. Beide zdhlen
zu den so genannten ,forschungs- und ent-
wicklungsintensiven" Technologien.
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2 Es gibt verschiedene Akteurstypen in Projek-
ten: (1) Einzelne (oft selbstdndige) Individu-
en; (2) proto-korporative Akteure, also Teile
von Unternehmen wie Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen oder Personalab-
teilungen (oder Teile dieser); (3) korporative
Akteure, also ganze Unternehmen, die sich
als Teil ihrer Geschéftsstrategie in Projekte
einbringen.

> Die genaue Erfassung ist nach wie vor
schwierig, da eine Projektgesellschaft auf
Basis von Gewerbeanmeldung, Rechtsform,
Bilanz oder Gewinn- und Verlustrechnung
kaum von einem ,normalen” Unternehmen
zu unterscheiden ist. 2013 und 2017 wur-
den daher Sonderuntersuchungen durch-
gefihrt, um eine standardisierte Erfassung
vorzubereiten.
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in Sachen Projektwirtschaft heute
eine Vorreiterrolle ein.

Erfolge mit Spitzentechnologien,
Zuriickhaltung bei langfristiger
FuE

Die neue, offenere Kooperations-
kultur hat Deutschland geholfen, im
Strukturwandel hin zu einem starke-
ren Fokus auf Spitzentechnologien
wieder Boden gegeniiber der interna-
tionalen Konkurrenz gut zu machen.
In der akademischen Forschung war
Deutschland in einigen Spitzentech-
nologiefeldern nach Jahren und teils
Jahrzehnten intensiver Forschung
schon 2007, vor 13 Jahren, auch im
internationalen Vergleich gut positi-
oniert. Man denke nur an Mikrosys-
temtechnik, Umwelttechnik, Optro-
nik und Biotechnologie. Zudem war
Deutschland traditionell in den mittle-
ren Qualifikationen, dem Bereich der
Facharbeiter, stark. Viele dieser Fach-
arbeiter wurden in den vergangenen
Jahren durch Weiterbildung, zum
Teil an Universitaten, fur Aufgaben
in Spitzentechnologiesektoren quali-
fiziert. Auf diesen Starken basierend
haben die offenere Kooperationskul-
tur der Unternehmen im Allgemeinen
und die Projektwirtschaft im Speziel-
len geholfen, anwendungsorientierte
Spitzentechnologie-FuE voranzutrei-
ben und schlieBlich attraktive Pro-
dukte auf die Weltmarkte zu bringen.
Dieser Weg wurde seit dem zweiten
Jahrzehnt von einer De- bzw. intelli-
genten Neuregulierung der Arbeits-
und Produktmadrkte unterstiitzt: Auch
in der Politik hatte sich die Erkenntnis
durchgesetzt, dass Flexibilitat das Ge-
bot der Stunde ist. Erste Ansitze wa-
ren schon 2007 in den zunehmenden
Anstrengungen zum Buirokratieabbau
erkennbar. Ein Wermutstropfen ist,
dass die hohe Flexibilitat, ja teils Vola-
tilitdt der neuen Kooperationsmuster
in den letzten Jahren sehr langfristig
angelegte FUE-Vorhaben fir die Wirt-
schaftsakteure erschwert hat. Grund-
lagenforschung war schon zur Jahr-
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tausendwende fast ausschlieBlich die
Doméne staatlicher Universitaten und
Forschungseinrichtungen; in der letz-
ten Dekade hat sich jedoch auch ein
wesentlicher Teil der langerfristigen
anwendungsorientierten FUE in Rich-
tung Staat verschoben, wenn auch
zum Teil in Form von Public-Private-
Partnership-Projekten.

Griinder — die Avantgarde der
Projektwirtschaft

Deutlich positiver ist das Bild heute
jedoch im Bereich weniger langfristig
orientierter, marktndherer FuE. Hier
hat die intelligentere Regulierung die
mit den Aktienmarkten zur Jahrtau-
sendwende eingebrochenen Risiko-
kapitalinvestitionen in junge deutsche
Unternehmen gefordert: Sie stiegen
seit 2004 leicht, seit Ende des ersten
Jahrzehnts wieder kriftig. Auch in
die so genannte Seedphase, in der
die Griindung eines Unternehmens
unterstitzt wird, wurde wieder ver-
starkt investiert. Zum einen wurden
2008 Investitionen in Risikokapital-
fonds steuerlich attraktiver gestaltet
(Beteiligungsfinanzierungsgesetz),
zum anderen konnten Entrepreneure
nach der Beseitigung einiger regu-
lativer Hurden (z.B. im Bereich der
Gentechnik) wieder leichter in neue
Technologiefelder vordringen. Mit
diesem Risikokapital unterstitzte
Ausgrindungen aus Universitdten,
aber auch solche aus Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen groRer
Unternehmen, waren im Ruckblick
Keimzellen und Avantgarde der neu-
en Kooperationskultur. Die Griinder
brachten Spezialwissen mit, das sie
fur die Entwicklung am Markt erfolg-
reicher Produkte mit dem Spezialwis-
sen anderer Griinder verschmelzen
mussten. Dies war zum einen nétig,
weil immer hdufiger komplexe Syste-
me aus unterschiedlichen Technologi-
en erfolgreiche Produkte wurden (wie
z.B. im Fall der neuen biometrischen
Sensoren), zum anderen basierten die
Erfolgsprodukte immer &fter auf kon-

vergierenden Forschungsfeldern (wie
Bioinformatik, Neuroinformatik oder
synthetischer Biologie). War diese
Kooperation erfolgreich und wollten
die Griinder das néchste Produkt ent-
wickeln, stellten sie hdufig fest, dass
sie hierflir neues externes Spezialwis-
sen benétigten.

Dieses Erobern neuer Markte wurde,
wie das Erforschen und vermehrte
wirtschaftliche Verwerten von Spit-
zentechnologien, durch eine lang-
same, aber stetige Entwicklung in
Richtung einer intelligenteren Re-
gulierung von Arbeits- und Produkt-
markten erleichtert. Innovation ist
heute Deutschlands Kernkompetenz,
.Created in Germany" insbesondere
in Asien und im Nahen Osten oft erste
Wahl. Der renommierte Nachrichten-
dienst WikiNewsflash titelte kiirzlich
gar ,Expedition Deutschland”, um
dem explorativen Charakter der deut-
schen Projektwirtschaft — sowie der
gestiegenen Risikobereitschaft der
deutschen Gesellschaft insgesamt —
Ausdruck zu verleihen.

3.2 Intellektuelles Kapital: Mo-
dulare Bildung und Handel mit
bewertetem Wissen

Wissen wird heute im Jahr 2020 auf
effizienten Markten gehandelt. Wis-
sen Uber Kunden, Markte und viele
andere Themen wird heute weit ef-
fizienter bewertet und gehandelt als
noch in 2007. Die Anbieter solcher
Wissensdienstleistungen florieren.
Geistiges Eigentum ist zu einer viel
genutzten Assetklasse geworden, In-
vestoren kdnnen aus einem breiten
Spektrum themenorientierter Patent-
fonds, Verbriefungen von Urheber-
rechten etc. widhlen. Zudem ist in-
tellektuelles Kapital in den Fokus der
Unternehmensbewertung geriickt:
Den Kapitalmarkt interessieren heute
neben traditionellen Bilanzkennzah-
len auch Forschungseffizienz, Weiter-
bildungsbudgets und Kooperations-
ratings eines Unternehmens.
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Die jungen wie die dlteren Kopfe, in
denen dieses intellektuelle Kapital
steckt, profitieren 2020 von effizien-
ten Lernmarkten. Private Lernanbieter
prosperieren. Aber auch die 6ffentli-
chen Universitdten und anderen Bil-
dungseinrichtungen sind nach einer
Konsolidierungswelle effizienter ge-
worden. Sie engagieren sich dariiber
hinaus starker im Markt fir modulare
Weiterbildung.

3.3 Politisch-rechtlicher Rahmen:
Die langsame Entkrustung

Der Staat reduziert seine Einmischung
und lernt bei der Regulierung mit Bur-
gern und Unternehmen. Einerseits ha-
ben den Staat Legitimationsprobleme
motiviert und sein weiter eingeengter
fiskalischer Spielraum gezwungen,
Aufgaben abzugeben. Andererseits
sind die Regulierungsthemen im-
mer komplexer geworden. Der Staat
braucht heute mehr denn je das Wis-
sen von Burgern und Unternehmen,
um addquate Rahmenbedingungen
setzen zu kénnen.

Die so entstehende Regulierung ist
intelligenter an gesellschaftliche und
wirtschaftliche Belange angepasst.
Sie ist fur Burger und Unternehmen
transparenter und erleichtert das Er-
obern neuer Mérkte. Generell hat der
Ruckzug des Staates aus einigen sei-
ner Aufgabenbereiche aber auch dazu
gefiihrt, dass Sozialtransfers heute
an Gegenleistungen gebunden sind.
Zudem werden immer mehr soziale
Dienstleistungen (z.B. Pflege) privat
organisiert. Deutschland ist eine ,Ta-
tigkeitsgesellschaft” geworden.

3.4 Gesellschaftliches Potenzial:
Eigenstindige Biirger und Konsu-
menten

Die deutsche Gesellschaft bildet bis
Ende der zweiten Dekade des neu-
en Jahrhunderts eine neue Mitte, der
untere Rand verliert jedoch den An-
schluss. Die Mittelschicht feiert ihr
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Comeback. Die neuen Aufstiegschan-
cen, aber auch das héhere Abstiegs-
risiko — beides Folgen globalerer und
volatilerer Wertschopfung — haben ihr
den Wert von Wissen klar vor Augen
gefiihrt. Viele Birger mit mittleren
Einkommen investieren daher massiv
in Bildung — und qualifizieren sich so
fur die anspruchsvollen, aber auch
gut bezahlten Aufgaben in der Pro-
jektwirtschaft.

Auch gut gebildete Altere zihlen zu
den Gewinnern, sie sind in 2020 intel-
ligent ins Arbeitsleben eingebunden.
Niedrigverdiener haben dagegen nur
begrenzt Zugang zu den neuen Lern-
markten und stehen, jung wie alt, un-
ter oft existentiellem Druck. Fir diese
Gruppe ist der internationale Wett-
bewerb noch einschneidender als fiir
andere. Viele von ihnen sind gezwun-
gen, sich in Hintergrundnetzen selbst
zu organisieren, viele haben aber den
Glauben an die Politik verloren.

3.5 Globale Integration:
Boom deutscher Kreativitats-
exporte

Der massive interne Strukturwandel,
den Deutschland in den vergange-
nen 15 Jahren durchlebt hat, wurde
von Entwicklungen forciert, die ihr
Epizentrum zum Teil weit auBerhalb
Deutschlands hatten bzw. haben. Ein
heute in 2020 viel zitiertes Beispiel
ist der Aufstieg Chinas und Indiens,
sowie von Landern wie Malaysia, Vi-
etnam und der Philippinen. Ihr Auf-
stieg war, trotz einiger tempordrer
Ruckschldge, tber viele Jahre nahe-
zu kometenhaft. (Diese Lander nen-
nen sich heute, stolz auf ihr rapides
Wachstum und ihre asiatische Iden-
titdt gleichermalen, bamboo coun-
tries — ,Bambusldnder”.) Neben den
internen deutschen Strukturen haben
diese Entwicklungen jedoch auch
Deutschlands wirtschaftlicher, politi-
scher und gesellschaftlicher Integrati-
on in die Welt einen neuen Charakter
gegeben.

«Created in Germany"

Tatsdchlich hat Deutschland im Jahr
2009 den Titel des Guter- Export-
weltmeisters an China verloren. Die
Wachstumsrate der klassisch starken
deutschen Exporte von ,Hochtechno-
logie" wie Autos, Werkzeugmaschi-
nen und Chemikalien ist lange schon
hinter die der Dienstleistungsexporte
gefallen. Stark gewachsen sind dage-
gen, wenn auch von deutlich niedri-
gerem Niveau, die Exporte von ,Spit-
zentechnologie” (Mikrosystemtech-
nik, weite Bereiche der Umwelttech-
nik, Biotechnologie etc.) sowie die
virtueller Guter wie Software, Patente
und Lizenzen, Musik, Filme und Com-
puterspiele. Unter den deutschen
Computerspielproduzenten finden
sich sogar einige Weltmarktfuhrer in
ihrer ,Nische". Dennoch: Der Anteil
der Guter an den deutschen Expor-
ten, vor 15 Jahren noch bei rund 85 %,
liegt heute nur noch bei gut 75 %. Das
ubrige Viertel sind Dienstleistungen.
Besonders erfolgreich exportieren
heute die deutschen Anbieter wis-
sensintensiver Dienstleistungen. In
der Projektwirtschaft schwimmen sie
wie Fische im Wasser, zudem profi-
tieren sie von den Exporterfahrungen
und -netzwerken des Ex-Giterex-
portweltmeisters. Ein zentraler Motor
dieses neuen Exportbooms sind die
kreativen bzw. kreativitatsunterstit-
zenden Dienstleister (aus den Feldern
Fuk, Design, Frihaufklarung, Ethno-
grafie etc.). Sie haben es geschickt
verstanden, die den Deutschen vom
Ausland seit langem zugeschriebenen
Tugenden der kinstlerischen Neu-
gier, des systematischen Forschens
und beharrlichen Tuftelns sowie des
intelligenten und funktionsorientier-
ten Gestaltens in ein exportférdern-
des Image zu verdichten: ,Created in
Germany" ist — insbesondere in Asien
und im Nahen Osten — heute oft erste
Wahl.
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4. Anno 2008: Unter dem Strich
moderates Wachstum

Unser Szenario ,Expedition Deutsch-
land" zeichnet - je nach Perspektive —
ein aufregendes, anstrengendes oder
auch beunruhigendes Bild des Lebens
und Wirtschaftens in Deutschland im
Jahr 2020. Unabhéngig von der Pers-
pektive des Betrachters beschreibt es
zudem einen Zustand von Deutsch-
lands Wirtschaft, Gesellschaft und
Politik, der nicht durch ,mehr (oder
weniger) desselben”, sondern nur
durch einen nachhaltigen und teilwei-
se radikalen Strukturwandel erreicht
wird. Trotz des gerade in wirtschaftli-
cher Hinsicht insgesamt positiven Bil-
des in der ,Expedition Deutschland”
erwarten wir auf dem Weg in dieses
Szenario nur ein durchschnittliches
jahrliches Wachstum des deutschen
Bruttoinlandsprodukts von 1,5 %. Die-
ser Wert erscheint angesichts der im
Szenario skizzierten strukturellen Ver-
dnderungen in so vielen Bereichen
von Wirtschaft und Gesellschaft nied-
rig. Deutschland wird in den kom-
menden Jahren jedoch massiven de-
mografischen Belastungen sowie den
starker spurbaren Folgen des Klima-
wandels ausgesetzt sein. Zudem hat
Deutschland jahrelang nur zégerlich
reformiert. Lassen Sie uns aktiv auf
das Szenario zugehen — sonst schi-
cken wir Deutschland auf den Weg in
die Stagnation.
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Preisermittlung eines Credit Default Swaps unter
Beriicksichtigung von Ausfallwahrscheinlichkeiten,
Riickzahlungsbetragen und weiteren Aspekten

ARNO PEPPMEIER

1. Einfiihrung

Kreditderivate sind Finanzinstrumen-
te, die es ermoglichen, Kreditrisiken,
getrennt von anderen mit dem tradi-
tionellen Kreditgeschaft verbundenen
Risiken, handelbar zu machen. Dabei
haben Kreditderivate, entsprechend
anderer derivativer Finanzinstrumen-
te, die Eigenschaft, dass ihr Wert von
einem Basisinstrument abhidngig ist.
Das Basisinstrument ist hier die Boni-
tat eines oder mehrerer (Basket-Kre-
ditderivate) definierter Kreditnehmer.

Ein Markt fir den Handel von Kredit-
derivaten entstand im Jahr 1993. Zu-
mindest erfolgte damals der erste
bekannt gewordene Handel eines
Kreditderivats. Die beteiligten Institu-
tionen waren die amerikanische Bank
Bankers Trust und die Credit Suisse
Financial Products in Japan. Seitdem
ist der Kreditderivatemarkt durch ein
hohes Wachstum geprdgt. GemaR
Veroffentlichungen der British Ban-
kers Association betrug das Handels-
volumen wihrend des Jahres 1999 in
diesen Instrumenten noch 500 Mil-
liarden US-Dollar. Bis zum Jahr 2006
stieg es auf jdhrlich etwa 20 Billionen
US-Dollar an. Das fiir das Jahr 2008
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erwartete Handelsvolumen betrédgt
ungefahr 33 Billionen US-Dollar.

Im Rahmen des Handels mit Kredit-
derivaten sind grundsatzlich zwei
Parteien zu unterscheiden, die Par-
tei des Risikoverkaufers und die des
Risikokadufers. Der Risikoverkdufer
ubertragt das zugrunde liegende Kre-
ditrisiko, im Folgenden Bonitatsrisiko
genannt, gegen Zahlung einer Pramie
an den Risikokadufer. Der Risikokaufer
ubernimmt das Bonitdtsrisiko ohne

die diesem Risiko zugrunde liegende
Bestandsgrolie, also ohne den Kredit
tatsdchlich zu tbernehmen. Er ver-
pflichtet sich, die negativen 6konomi-
schen Konsequenzen (bei nicht line-
aren Produkten) bzw. die negativen
und positiven 6konomischen Konse-
quenzen (bei linearen Produkten) aus
dem zugrunde liegenden Geschift zu
tragen. Die Richtung der Zahlungs-
oder Guterstrome, die sich abschlie-
Rend aus der Abwicklung eines Kre-
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Abb. 1: Marktvolumen von Kreditderivaten
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ditderivats ergibt, ist abhdngig von
der Ausgestaltung der Vereinbarung,
die Risikoverkdufer und Risikokdufer
miteinander abgeschlossen haben.
Bestandteile solcher Vereinbarungen
kénnen z.B. definierte Ausfallereig-
nisse, Credit Spreads oder Credit Ra-
tings sein.

Eine weit verbreitete primadre Clie-
derungssystematik von derivativen
Finanzprodukten ist die Gliederung
nach der Gestalt der Preisfunktion.
Diese Form der Gliederung soll hier
auch auf die Kreditderivate angewen-
det werden. Wir unterscheiden dem-
nach auf der ersten Ebene in Produkte
mit linearer Preisfunktion und in Pro-
dukte mit nicht linearer Preisfunktion.
Die darunter liegenden Ebenen erge-
ben sich durch die Ausgestaltung der
Vereinbarung, die die Zahlungsstrome
wihrend der Laufzeit des Kreditderi-
vats bzw. bei abschlieBender Abwick-
lung des Kreditderivats definieren.

2. Grundformen von Kredit-
derivaten

Als Grundformen von Kreditderivaten
existieren der Credit Default Swap,
die Credit Linked Note, die Credit
Spread Option und der Total Return
Swap. Es ist darauf hinzuweisen, dass
das Basisinstrument eines Kreditderi-
vats nicht zwingend nur das Bonitats-
risiko einer Adresse beinhalten muss.
Vielmehr kann das Basisinstrument
durch Bonitéatsrisiken einer Vielzahl
von Adressen definiert sein. Derar-

tige Kreditderivate werden dann als
Basket Credit Default Swap, Basket
Credit Linked Note, Basket Credit
Spread Option oder Basket Total Re-
turn Swap bezeichnet. Das Basisin-
strument des Kreditderivats ist nicht
zwingend identisch mit dem Risikoak-
tivum, das durch das Kreditderivat ab-
gesichert werden soll. Bei Abschluss
des Vertrags uber ein Kreditderivat
kann auch ein anderer Vermdgensge-
genstand vereinbart werden, der zur
Feststellung des Ausfallereignisses
und der Bemessung der Leistungs-
verpflichtung dient. Dieses Instru-
ment wird auch als Referenzaktivum
oder Reference Asset bezeichnet. Im
Folgenden werden die Ausdriicke Ba-
sisinstrument, Referenzaktivum und
Reference Asset synonym verwen-
det. Eine Darstellung aller vier Grund-
formen von Kreditderivaten wiirde
uber den Rahmen dieses Beitrags hi-
nausgehen. Deshalb erfolgt lediglich
die Erklarung eines Credit Default
Swaps. Im Anschluss daran wird ein
Ansatz zur Bestimmung einer subjek-
tiven Preisgrenze eines Credit Default
Swaps vorgestellt.

3. Credit Default Swap

Der Credit Default Swap beinhaltet
das Recht des Swapkaufers, vom Ver-
duBerer des Swaps bei Eintritt des ver-
einbarten Ausfallereignisses (Default
Event) des Basisinstruments eine Leis-
tung zu verlangen. Der VerduRerer
der Swaps ist dann verpflichtet, die-
se Leistung zu erbringen. Dafiir zahlt

Bonitatsrisikoverkdufer

Credit-Default-Swap-
Erwerber

der Erwerber des Swaps eine Pramie
an den VerdufRerer. Der Erwerber der
Swaps ist der Bonitatsrisikoverkaufer,
der VerauRerer der Swaps ist der Bo-
nitatsrisikokdufer.

Da die eventuelle Leistung des Bo-
nitdtsrisikokdufers von dem Eintritt
eines Ausfallereignisses abhingig ist,
ist dessen exakte Definition fur die
verldssliche Nutzung des Produkts
notwendig. Die International Swap
and Derivatives Association (ISDA)
hat daher einen Rahmenvertrag erar-
beitet. Danach gilt als Ausfallereignis
z.B. das Folgende:

m Insolvenz des als Basisinstrument
dienenden Unternehmens,

m Moratorium,

m Zahlungsausfall nach Ablauf einer
Frist,

m Schuldenrestrukturierung,

m vorzeitiges Falligwerden der Ver-
bindlichkeiten des Unternehmens
oder

m bewusste Nichterfillung von Zah-
lungsverpflichtungen.

Die Erbringung der Leistung des Bo-
nitatsrisikokdufers kann entweder im
Rahmen eines Cash Settlements oder
eines Physical Settlements erfolgen.

Wird die Abwicklung des Swaps durch
ein Cash Settlement vollzogen, be-
steht die Leistung desjenigen, der das
Bonitétsrisiko tibernommen hat, in ei-
ner Ausgleichszahlung. Die Hohe der
Ausgleichszahlung ist definiert

Pramienzahlung

<
Leistung bei Eintritt des
Ausfallereignisses

Abb. 2: Credit Default Swap
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Bonitatsrisikokdufer

Credit-Default-Swap-
VerdulRRerer
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Wert der Option in %
des Nominalbetrags
A

100

Eintritt des Ausfallereignisses

» Ausfallereignis

Abb. 3: Wertfunktion des Credit Default Swaps

m entweder durch die Differenz
zwischen dem Nominalbetrag
des Basisinstruments und seinem
nach Schadeneintritt bestehenden
Marktwert, der in der Regel auf Ba-
sis einer Befragung einer Gruppe
von bestimmten Kompetenztra-
gern geschatzt wird oder

m durch einen festen Prozentsatz
vom Nominalbetrag des Basisinst-
ruments.

Wird die Abwicklung des Produkts
durch ein Physical Settlement vollzo-
gen, so erhdlt der Erwerber des Bo-
nitatsrisikos das Basisinstrument und
bezahlt dem Verkdufer des Risikos
den Nominalbetrag des Basisinstru-
ments.

Nun ist noch der Verlauf der Preis-
funktion des Credit Default Swaps
in Abhdngigkeit von dem Eintritt des

Ausfallereignisses bei einer Betrach-
tung per Filligkeitstag zu klaren. Da-
bei zeigen wir an einem Punkt der Ab-
szisse und deren Bereich links dieses
Punktes den Eintritt des Ausfallereig-
nisses. Auf der Ordinate wird der Preis
des Produkts als Funktion des Eintritts
des Ausfallereignisses gezeigt.

Die oben stehende Preisfunktion
zeigt den Wert eines Credit Default
Swaps in Prozent des Nominalwerts
des Basisinstruments in der Situation,
in der der Wert des Basisinstruments
nach Eintritt des Ausfallereignisses
Null betrdgt und die Bezahlung eines
von 100 % abweichenden, festen Pro-
zentsatzes des Nominalbetrags nicht
vereinbart wurde.

Durch den Einsatz eines Credit De-
fault Swaps erfolgt ausschlieBlich die
Ubertragung des unsystematischen,
adressenspezifischen Risikos.

Kapitalmarkt- .
Rating shigkeit gegeben nicht gegeben
bekannt Kreditnehmertyp 1 Kreditnehmertyp 3
nicht bekannt Kreditnehmertyp 2 Kreditnehmertyp 4

Abb. 4: Differenzierung nach unterschiedlichen Kreditnehmertypen
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4. Grundsitzliches zur Preis-
ermittlung von Kreditderivaten

Eine zentrale Voraussetzung flr einen
liquiden Handel mit Kreditderivaten
ist die Existenz von auf nachvollzieh-
bare und schlussige Weise ermittelten
Kreditderivatepreisen, die ein sachge-
rechtes Entgelt fiir das ibernommene
Risiko oder die libernommenen Risi-
ken darstellen.

Ein wesentlicher Bestandteil des Prei-
ses eines Kreditderivats wird durch
das Ausfallrisiko des dem Derivat
zugrunde liegenden Kreditnehmers
oder der dem Derivat zugrunde lie-
genden Kreditnehmern bestimmt.
In Bezug auf die Untersuchung des
Grads an Schwierigkeit der Quanti-
fizierung des Adressenausfallrisikos
werden die Kreditnehmer nach MaR-
gabe der Kriterien Ratingexistenz
und Kapitalmarktprdsenz untersucht
und klassifiziert. Das Kriterium Kapi-
talmarktprdsenz ist in dieser Betrach-
tung erfillt, wenn ein Unternehmen
sich Uber die Emission von Schuldti-
teln refinanziert und diese Schuldtitel
an einem Sekunddrmarkt gehandelt
werden. Ratingexistenz ist gegeben,
wenn ein Unternehmen Uber ein den
relevanten Marktteilnehmern bekann-
tes, nachvollziehbares und auf schlus-
sige Weise ermitteltes Rating verfligt.
Danach kdnnen vier Kreditnehmerty-
pen unterschieden werden (vgl. Ht-
temann 1997, S. 66 ff.).

Den Kreditnehmertypen eins und zwei
sind staatliche und supranationale Kre-
ditnehmer, ein groRer Teil institutionel-
ler Investoren und andere groRe Un-
ternehmen zuzuordnen. Der Kredit-
nehmertyp drei ist nicht kapitalmarkt-
fahig, verfugt jedoch Uber ein externes
Rating. Dies eroffnet die Moglichkeit,
Forderungen gegen diesen Kreditneh-
mertyp durch Asset-Backed-Securiti-
es-Transaktionen zu Ubertragen. Dem
Kreditnehmertyp vier, nicht borsen-
notiert und nicht extern geratet, sind
uberwiegend mittelstdndische Unter-
nehmen zuzuordnen.
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Die Preisermittlung eines Kreditderi-
vats, dem ein Kreditnehmer zugrunde
liegt, dessen Schuldtitel an einer Bor-
se gehandelt werden bzw. der Gber
ein objektives, allgemein anerkanntes
Bonitdtsurteil, ein Rating, verfugt, ist
grundsatzlich unproblematisch. Wird
ein Schuldtitel an einer Bérse gehan-
delt, lasst sich aufgrund des dort fest-
gestellten Marktpreises, das Entgelt
fur die Ubernahme des unsystemati-
schen Risikos, des Adressenausfall-
risikos bestimmen. Ebenso besteht
die Moglichkeit aus einer allgemein
akzeptierten Ratingeinstufung einen
Preis fiir die Ubernahme des betrach-
teten Adressenausfallrisikos abzulei-
ten. Diese Kreditnehmer sind einer
der Typenausprdgungen eins bis drei
zuzuordnen. Fur den Kreditnehmer-
typ vier liegt keine der angefihrten
Informationen vor. Die Bestimmung
eines Preises fur das Adressenausfall-
risiko dieses Kreditnehmertyps schien
bisher schwierig und liel} daher einen
Handel von Bonitdtsrisiken dieses
Kreditnehmertyps in nur unbedeu-
tendem MaR entstehen. Der deutlich
uberwiegende Teil der Kreditportfo-
lios der regional aktiven Banken, der
Sparkassen und der Genossenschafts-
banken, besteht aus Darlehen an Kre-
ditnehmer des Typs vier. Diese Kre-
ditinstitute konnten dadurch bis vor
einigen Jahren ein bedeutendes Inst-
rument der Kreditportfoliogestaltung
kaum einsetzen. Die zwischenzeitli-
che Einfihrung verbandseinheitlicher
Ratingverfahren sowohl des Deut-
schen Sparkassen- und Giroverbands
(DSGV) als auch des Bundesver-
bands der Volks- und Raiffeisenban-
ken (BVR) ermdglicht nun zumindest
grundsatzlich den Einsatz von Kredit-
derivaten auch durch Sparkassen und
Genossenschaftsbanken.

Ein weiteres Problem im Rahmen der
Bewertung von Kreditderivaten ist
eine bestehende Informationsasym-
metrie zwischen Bonitétsrisikover-
kdufer und Bonitatsrisikokdufer, die
sich aus dem umfassenden Leistungs-
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spektrum eines Kreditinstituts und
der dadurch haufig entstehenden
engen Beziehung zwischen Bank und
Darlehensnehmer ergibt. Die Infor-
mationsasymmetrie kann in die Er-
scheinungen Adverse Selection und
Moral Hazard miinden. Das Adverse-
Selection-Problem kann entstehen,
wenn der Bonitétsrisikoverkdufer vor
Abschluss der Vereinbarungen tiber
das Kreditderivat liber weiter reichen-
de und tiefer gehende auf den Kre-
ditnehmer bezogene Informationen
verfugt als der Bonitdtsrisikokdufer.
Dies kann bewirken, dass die wahre
Ausprdgung des durch den Bonitdts-
risikokdufer tbernommenen Adres-
senausfallrisikos unginstiger als die
durch den Bonitétsrisikokdufer bei
Vertragsabschluss angenommene ist
und daher ein fiir das Kreditderivat zu
geringer Preis vereinbart wurde. Das
Moral-Hazard-Problem kann nach
Abschluss des Vertrags tGber den Kre-
ditrisikotransfer zum Tragen kommen.
Ist das Adressenausfallrisiko vollstan-
dig Ubertragen, kann eine Verminde-
rung des Anreizes zur Fortfihrung
der Uberwachung des Kreditengage-
ments durch den Bonitétsrisikoverau-
Rerer und dadurch auch eine Vermin-
derung der Wahrscheinlichkeit einer
vertragsgemalen Bedienung des
Kredits gegeben sein. Die Problema-
tik der Informationsasymmetrie wird
insbesondere bei Kreditnehmern des
Typs vier gegeben sein. Begriindet ist
dies durch die im Vergleich mit ande-
ren Markten geringere Transparenz
des Marktes des Kreditnehmertyps
vier.

5. Preisermittlung eines Credit
Default Swaps

Im Folgenden wird ein Ansatz zur
Bestimmung einer subjektiven Preis-
grenze eines Credit Default Swaps
vorgestellt, dessen Basisinstrument
durch das Ausfallrisiko eines Unter-
nehmens dargestellt wird, dessen
Aktien bzw. Schuldtitel nicht an einer

Borse gehandelt werden. Das nach-
vollziehbare Bestimmen einer Ausfall-
wabhrscheinlichkeit des Unternehmens
ist jedoch moglich. In dem Ansatz fin-
den die Aspekte Ausfallwahrschein-
lichkeit, Riickzahlungsbetrage an die
Kreditgeber bei Ausfall des Schuld-
ners (Recovery Rates), die Korrelation
des dem Derivat zugrunde liegenden
Ausfallrisikos mit dem bestehenden
Adressenausfallrisikoportfolio des
Betrachters und die Zielrendite des
Eigenkapitals Beriicksichtigung. Die
danach ermittelte Preisgrenze eines
Credit Default Swaps setzt sich daher
aus einem weitgehend objektivierba-
ren Element, namlich dem Adressen-
ausfallrisiko, und weiteren, subjekti-
ven Elementen zusammen.

Das einem nicht besicherten Darlehen
innewohnende Risiko sollte durch ei-
nen Ertrag vergltet werden, der min-
destens so grof ist wie die diesem
Risiko zuzuordnende Ausfallwahr-
scheinlichkeit multipliziert mit dem
des bei Ausfall eintretenden Verlusts.
Daher kann die Wertuntergrenze des
Credit Default Swaps, es wird zu-
ndchst die Situation des Sicherungs-
gebers betrachtet, durch den folgen-
den Ausdruck beschrieben werden:

V

= Wert des Credit Default
Swaps aus Sicht des
Sicherungsgebers

V
CDS ¢

Pp = Ausfallwahrscheinlichkeit
R = Wert des Darlehns nach
dem Eintritt des Ausfal-

lereignisses

Gelegentlich wird vorgeschlagen,
die Liquiditdt und das daraus resul-
tierende MaR an Handelbarkeit des
Basisinstruments als Bestandteil des
Wertes des Credit Default Swaps zu
berticksichtigen. Eine Bericksichti-
gung scheint mit der folgenden Be-
grindung nicht sinnvoll. Eine geringe
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Exkurs:
Portfoliotheorie

Um die Bedeutung der Korrelati-
on des Adressenausfallrisikos des
Basisinstruments mit dem Adres-
senausfallrisiko des bestehenden
Portfolios zu erklaren ist ein skiz-
zierender Exkurs in die Portfolio-
theorie von Markowitz notwen-
dig. Die von Harry M. Markowitz
in den 1950er Jahren entwickelte
Portfoliotheorie (Portfolio Selection
Theory) versucht die Frage zu beant-
worten, welche und wie viele Wert-
papiere in ein Portfolio aufgenommen
werden sollen. Die sich aus dieser
Fragestellung ergebende Entschei-
dungssituation untersucht die Portfo-
liotheorie unter Berlicksichtigung von
Risiko und dem Erwartungswert der
Rendite. Dabei bezeichnen u den Er-
wartungswert der Rendite und o das
Risiko der Investition. Das Risiko wird
durch die Standardabweichung quan-
tifiziert. Die Entscheidung in Bezug
auf den Kauf eines Wertpapiers wird
somit durch den Erwartungswert der
Rendite und die Standardabweichung
bestimmt.

In der Portfoliotheorie wird den An-
legern risikoscheues Verhalten unter-
stellt. Dies liegt vor, wenn der Investor
bereit ist, auf Ertragsteile zugunsten
Risikominderung zu verzichten. Bei
vorgegebenem Ertrag wird der risiko-
scheue Investor aus der Menge der
realisierbaren Portfolios dasjenige mit
dem geringsten Risiko auswahlen. Ein
solches Portfolio P wird risikoeffizient
genannt, sofern dessen erwarteter Er-
trag u groler ist als der erwartete Er-
trag udes varianzminimalen Portfolios
A und daneben gilt: Es existiert keine
Alternative, die

m flr gleiches u ein geringeres o,
m flr gleiches oein grolReres u,

m sowohl ein groReres u als auch ein
niedrigeres o aufweist.

Um Uber die uo-Auspragungen der
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einzelnen Investitionen Aussagen
uber die uo-Auspragung des betrach-
teten Portfolios vornehmen zu kén-
nen, muss auf zwei Grundtatbestidnde
der Statistik hingewiesen werden:

1. Die erwartete Rendite von Portfo-
lios entspricht der Summe der Ren-
diten der jeweils mit ihren Anteilen
gewichteten Bestandteile (Wertpa-
piere). Somit gilt fir den Erwartungs-
wert der Rendite eines Portfolios aus
n Wertpapieren:

I on
=3 ap fiir u; gilt ¥ a; =1

- i=1 i=1

Up = Erwartungswert der Rendite
des Portfolios

o = Volatilitat

n = Anzahl der Wertpapiere des
Portfolios

a = Anteil des Wertpapiers i am
Portfolio

Wertpapier i; i lauft von 1 bis n

~.

2. Fur die Varianz bzw. Standardab-
weichung von Portfolios verhdlt sich
der Zusammenhang nicht linear. Die
Formel fur die Varianz eines Portfolios
lautet allgemein:

) B 5 noon
g = E a?. 01 + E E al.a cm.”. =
i=1 i=1lj=1 ;
" n b=
E E a.d . Ccov.,

und fur den Zwei-Anlagen-Fall:

wp=a; g+ (1 =ap )y mit(1-a;) =a

0P=\/a120]2+(1—a1)2022+2k]2a1(1—a1 )0102

ko = Korrelation des Wertpapiers /
mit dem Wertpapier 2

Dem oben stehenden Ausdruck ist zu
entnehmen, dass das Risiko des Port-
folios auch von der Korrelation der
Wertpapiere des Portfolios abhingig
ist. Fur alternative Korrelationskoeffi-
zienten ergeben sich folgende Stan-
dardabweichungen:

k12=1%O‘P=a10‘1+(1—(11)0'2

2
k12=0—>0p=\/a120]2+(1—a1 )20'22

k12=-]_> 0p=|a1 Oy —(1 —01)02|

Der Zusammenhang zwischen Risi-
ko und Rendite in Abhangigkeit vom
Korrelationskoeffizient ist fur den
Zwei-Anlagen-Fall in der folgenden
Abbildung verdeutlicht:

Hrr

Abb. : Effizienzlinie bei unterschiedlichen
Korrelationskoeffizienten

= Wertpapier A

= Wertpapier B
Minimumvarianzportfolio

= geometrischer Ort effizien-
ter Portfolios

= geometrischer Ort nicht

effizienter Portfolios

Rendite fir risikofreie

Investitionen

el

URf =

Méchte der Investor bei einer Vielzahl
von zur Verfligung stehenden Investi-
tionsmoglichkeiten die effizienten Mi-
schungen ermitteln, so kann er dies
durch die Minimierung der Standard-
abweichung erreichen: Min | oP

Mit den Nebenbedingungen:

n n _
= % ety ) =l

i=1 =1

Fur jeden beliebigen Erwartungswert
der Renditen up kann das Portfolio
mit der minimalen Varianz P,,,, und
so die Effizienzlinie bestimmt werden.
Der Anleger erkennt so die im Sinne
von Markowitz seinen Renditeerwar-
tungen zuzuordnenden effizienten
Portfolios.
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Liquiditdt des Basisinstruments hat
zur Folge, dass der Kauf desselben
bereits wahrend der Ausflihrung ten-
denziell steigende Preise des Basis-
instruments bewirkt und der Verkauf
des Instruments bereits wahrend des
Vorgangs des Verkaufs tendenziell
sinkende Preise des Instruments ver-
ursacht. Der beschriebene Wertever-
zehr wird in einem effizienten Markt
Bestandteil der Rendite der Investition
vor Transaktion sein. Dieser Rendite-
teil stellt jedoch nicht Teil des Entgelts
fur die Ubernahme des Adressen-
ausfallrisikos dar, sondern ein Entgelt
fur die Hinnahme der Auswirkungen
des gegebenen MaRes an Liquiditat.
Daher darf das Mal} an Liquiditat, an
Handelbarkeit des Basisinstruments
keine Berlcksichtigung im Preis des
Credit Default Swaps finden, wenn
der Ausgangspunkt der Preisfindung
ausschlieBlich das Adressenausfallrisi-
ko des Basisinstruments ist.

Aufgrund der angefiihrten Erkennt-
nisse der Portfoliotheorie, die auf der
vorhergehenden Seite skizziert wur-
de, ist man nun in der Lage, die durch
die Aufnahme eines zusatzlichen Ad-
ressenausfallrisikos bewirkte Risiko-
und Ertragsverdnderung zu bestim-
men. Eine durch die Aufnahme eines
zusitzlichen Ausfallrisikos bewirkte
Verdnderung der Risiko-Ertrags-Situ-
ation des Kreditportfolios kann eine

Verminderung der Preisuntergrenze
des Credit Default Swaps zur Folge
haben, wenn durch die Aufnahme
des zusitzlichen Ausfallrisikos der ri-
sikoabhidngige Ziel-Credit-Spread des
Portfolios durch den tatsachlichen
Credit Spread des Portfolios uber-
schritten wird. Eine Unterschreitung
des Ziel-Credit-Spreads erhdht die
Preisuntergrenze des Credit Default
Swaps. Das Ausmall des Preisein-
flusses kann dann dadurch bestimmt
werden, dass der Credit Spread des
Portfolios vor Transaktion um das Pro-
dukt aus der Risikoverdnderung und
dem Ziel-Credit-Spread des Portfo-
lios je Risikoeinheit erhéht wird. Das
dabei entstehende Ergebnis, vermin-
dert um den Credit Spread des Port-
folios nach Transaktion, quantifiziert
den Preiseinfluss in der Dimension
Credit Spread bezogen auf das Vo-
lumen des zugrunde gelegten Port-
folios. Der Preiseinfluss bezogen auf
den zu beurteilenden Credit Default
Swap kann nun durch Multiplikation
dieses Ergebnisses mit dem Volumen
des zugrunde gelegten Portfolios und
Division dieses Produkts durch das
Volumen des zu beurteilenden Credit
Default Swaps bestimmt werden. Fir
die Bestimmung der Preisuntergrenze
eines Credit Default Swaps gilt daher
nun der folgende formalanalytische
Zusammenhang;:

1M
A = Verdnderung des Risikos
o des Kreditportfolios

CS

S il Ziel-Credit-Spread des

Portfolios je Risikoeinheit

(OAY = Credit Spread des Port-

vl . .
folios vor Transaktion

CS 7= Credit Spread des Port-
h folios nach Transaktion

Vol , =Volumen des zugrunde
gelegten Portfolios nach
Transaktion

Vol ,,..= Volumen des zu beurteilen-

CDS 4en Credit Default Swaps

Nun sind noch die wirtschaftlich not-
wendige Unterlegung des Adressen-
ausfallrisikos mit Eigenkapital und der
Ziel-Credit-Spread des Eigenkapi-
tals zu beriicksichtigen. Daneben ist
der die Preisuntergrenze mindernde
Vorteil einzubringen, der dem Siche-
rungsgeber dadurch entsteht, dass
er das dem Adressenausfallrisiko zu-
grunde liegende Instrument nicht hal-
ten muss um einen Ertrag zu erzielen.
Die Beriicksichtigung dieser Aspekte
fuhrt zu folgendem Ausdruck:

(2)
oder

3)

((CS .. +A _CS.. )-CS . ol
Veps . =Ppd-R)+(1-R) I o . lZlel nT” " P
0 SG ’’cps
((CS .. +A _CS.. )-CS . Wol
VCDS = PD (1-R)+(1-R) v "o [Zlel nl” " P
e Vol cps
2) = RBCS 7 1 Bk = Fonvor
((CS .+A _CS.. )-CS . )WVol
- vI "o Ziel nT P Ao
Veps., . =|Fp* Vol +0CS 7y g | (= R) = CS i
- SG CDS
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o =wirtschaftlicher Eigenkapital-
anrechnungsfaktor

CSZr'eI EK = Ziel-Credit-Spread des

Eigenkapitals

CSFr'nvor= Credit-Spread-Vorteil
aufgrund der nicht vor-
zunehmenden Finanzie-
rung

Das bisher Angefiihrte beschreibt le-
diglich den Wert eines Credit Default
Swaps aus Sicht des Sicherungsge-
bers. Im Rahmen der Bestimmung der
oberen Preisgrenze eines Credit De-
fault Swaps aus Sicht des Sicherungs-
nehmers, ist die aus der Risikoliber-
tragung resultierende Verminderung
der wirtschaftlich notwendigen Eigen-
kapitalunterlegung des Adressenaus-
fallrisikos zu beriicksichtigen. Hierbei
muss erkannt werden, dass flr den
Sicherungsnehmer lediglich dann ein
Verlust entsteht, wenn sowohl das
Basisinstrument des Credit Default
Swaps als auch der Sicherungsgeber
gleichzeitig ausfallen. Fllt der Siche-
rungsgeber zu einem Zeitpunkt nach
dem Eintritt des Ausfallereignisses
und nach der Leistung der aus dem
Credit Default Swap resultierenden
Zahlung aus, ist dies fiir den Siche-
rungsnehmer bedeutungslos. Fallt der
Sicherungsgeber zu einem Zeitpunkt
vor dem Eintritt des Ausfallereignisses
aus, besteht fir den Sicherungsneh-
mer die Moglichkeit die erloschene
Absicherung durch den Abschluss ei-
nes Kreditderivats mit einem anderen
Sicherungsgeber zu ersetzen. Jedoch
kann hier das Wiedereindeckungs-
risiko, das Risiko, dass die gleiche
Absicherungsposition nun nur noch
durch Zahlung einer hoheren Pramie
eingegangen werden kann, zum Tra-
gen kommen, wenn zwischenzeitlich
die Bonitdt des Basisinstruments des
Credit Default Swaps eine Vermin-
derung erfuhr. Dieses Risiko soll bei
der Beschreibung des Wertes des
Credit Default Swaps auBer Acht
bleiben. Um den durch den gleich-
zeitigen Ausfall des Basisinstruments
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und des Sicherungsgebers bewirkten
Werteinfluss zu bestimmen, muss die
Wahrscheinlichkeit des gleichzeiti-
gen Ausfalls berechnet werden. Ein
gleichzeitiger Ausfall wird fur jeden
Ausfall des Sicherungsgebers ange-
nommen, der nicht spater als zwei
Monate, diese Periode bezeichnen
wir als kritische Zeit, nach dem Ausfall
des Basisinstruments eintritt. Der An-
nahme liegt die Erwartung zugrunde,
dass ein Sicherungsgeber, der ohne
Existenz des betrachteten Credit
Default Swaps wihrend der jeweils
kommenden zwei Monate ausfallen
wirde, sofort ausfallen wird, wenn
er Zahlungen aufgrund der Erfullung
der Verpflichtungen aus dem Credit
Default Swap zu leisten hatte. Die
Wahrscheinlichkeit des so definierten
gleichzeitigen Ausfalls, des kombi-
nierten Ausfallrisikos, wird durch den
folgenden Ausdruck bestimmt:

t, P -P
b . k °D G D BI
D {
SG/BI '
mai g
PD = Kombiniertes
BI'/SG Ausfallrisiko
fk = Kritische Zeit in
Monaten
!
Mal ~p e =Restlaufzeit des CDS
in Monaten
PD = Ausfallwahrscheinlich-
BI keit des Basisinstru-
ments bezogen auf die
Restlaufzeit des CDS
PD G = Ausfallwahrscheinlich-
i keit des Sicherungsge-
bers bezogen auf die
Restlaufzeit des CDS

Die formalanalytische Darstellung des
kombinierten Ausfallrisikos wird mit
dem Folgenden hergeleitet und er-
klart. Es ist ein jahrlicher Ausfall des
Basisinstruments des Credit Default
Swaps von 0,25 und des Sicherungs-
gebers von 0,5 gegeben. Die Laufzeit
des Credit Default Swaps betragt

ebenfalls zwdlf Monate. Die kritische
Zeit wird mit zwei Monaten und die
kleinste Zeiteinheit mit einem Monat
angenommen. Die Wahrscheinlich-
keit des Eintritts eines bestimmten, in
diesem Fall unglinstigen Ereignisses
kann durch das Beziehen der Zahl der
unglinstigen Ereignisse auf die Zahl
der moglichen Ereignisse berechnet
werden.

_ Zahl der ungiinstigenEreignisse

Prob, | = ; -
(W) Zahl der moglichen Ereignisse

Prob(M)= Eintrittswahrscheinlichkeit
des unginstigen Ereignisses

Bei Zugrundelegung eines jahrlichen
Ausfalls des Sicherungsgebers von
0.5 wird dieser rechnerisch nach Ab-
lauf von 24 Monaten ausgefallen sein.
Ein jahrlicher Ausfall des Basisinst-
ruments von 0,25 bewirkt, dass die-
ser rechnerisch nach Ablauf von 48
Monaten ausgefallen sein muss. Nun
kann die Zahl der méglichen Ereignis-
se, namlich 1.152 (=24 - 48), bestimmt
werden. Bei einer Laufzeit des Credit
Default Swaps von zwo6lf Monaten
kann wahrend zwolf Monaten ein
gleichzeitiger Ausfall erfolgen. Wenn
ein gleichzeitiger Ausfall auch fir je-
den Ausfall des Sicherungsgebers,
der nicht spéter als zwei Monate nach
dem Ausfall des Basisinstruments er-
folgt erkannt wird, kann wéhrend 24
Monaten ein gleichzeitiger Ausfall
erfolgen. Damit haben wir die Anzahl
der ungiinstigen Ereignisse, namlich
24, bestimmt und konnen jetzt durch
Beziehen dieser GroRe auf die Zahl
der moglichen Ereignisse das kombi-
nierte Ausfallrisiko berechnen.

PD - 212 =0,02083
Bl / SG

Das kombinierte Ausfallrisiko betragt
2,08%. Durch das Eingehen des Cre-
dit Default Swaps konnte der Glaubi-
ger fur die Laufzeit des Credit Default
Swaps das rechnerische Adressen-
ausfallrisiko des Basisinstruments von
25% auf 2,08 % vermindern, obwohl
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die dem Sicherungsgeber fir die rele-
vante Zeit zugeordnete Ausfallwahr-
scheinlichkeit 50 % betragt.

Setzt man fur die im Rahmen des Bei-
spiels eingebrachten Groen Variab-
len ein, entsteht der Ausdruck

(4)

und durch Umformen erhélt man
(5)

Nun kann der formalanalytische Aus-
druck zur Beschreibung der Werto-
bergrenze des Credit Default Swaps
aus Sicht des Sicherungsnehmers be-
stimmt werden:

(6)

Die auf beschriebene Weise ermittel-
ten Preisgrenzen eines Credit Default
Swaps sind keine objektiven und
zwingend auch fur andere Markt-
teilnehmer relevanten Preise, da sie
neben der weitgehend objektiven
Ausfallwahrscheinlichkeit auch sub-
jektive BestimmungsgréfRen aufwei-
sen. Namlich die gegebene Portfolio-
struktur und die Wirkung des zu
beurteilenden Credit Default Swaps
darauf, den individuellen wirtschaftli-
chen Eigenkapitalanrechnungsfaktor,
den individuellen Ziel-Credit-Spread
des Eigenkapitals, die kombinierte
Ausfallwahrscheinlichkeit und den in-
dividuellen Finanzierungsvorteil bzw.
-nachteil.
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teil aufgrund der wei-
terhin vorzunehmen- rung in Kreditderivate, 1. Aufl.,
. . Aachen.
den Finanzierung
t, -t
» _ k matCDS
Ppr/sc
t . 1 . t . 1
matCDS PD matCDS PD
(4) BI SG
t, P P
g )
t
matCDS matCDS
P -P
©) Psg Ppr
Yeps, ~|'p” L *Szierex "D S Ziel EX
SN Vol ¢ BI/SG
(6) ) (1 - R) - CSFinnach
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Die neuen Werbeformen: Guerilla, Viral, Podcasting,

Blogs, Mobile

HEINRICH HOLLAND

1. Anderungen im Werbemarkt

.Die Geburtsstunde der neuen Wer-
bung”, .Das Aus der klassischen Wer-
bung"”, .Die klassische Werbung in der
Krise", unter dhnlichen Uberschriften
werden zurzeit die Anderungen in der
Marketingkommunikation diskutiert.

Der Werbemarkt in Deutschland hat
sich in den vergangenen Jahrzehnten
gewandelt: Verscharfte Bedingungen
durch die Informationsiuiberlastung
der Konsumenten, eine steigende
Zahl von Wettbewerbern und eine
Vielzahl von Kommunikationskanalen
haben das Verdnderungstempo be-
schleunigt. Durch das Entstehen der
neuen Medien sind die traditionellen
enorm unter Druck geraten. Das In-
ternet wird von einem Grofteil der
Bevolkerung mehrfach in der Woche
genutzt, dabei ist die Tendenz weiter
steigend; das Handy hat von 0 auf 90
% Marktdurchdringung nur knapp ein
Jahrzehnt gebraucht. Die Konsumen-
ten stellen neue Anforderungen an
Unternehmen, sie erwarten eine indi-
viduelle Dialog-Kommunikation.
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Gleichzeitig ermoglichen technische
Entwicklungen neue Plattformen und
Kandle, die von den Verbrauchern
immer stirker akzeptiert werden.
Die ,Buzzwords" sind Guerilla, Viral,
Podcasting, Blogs und andere. Diese
scheinen in Bezug auf Attraktivitat, In-
dividualitdt und Akzeptanz durch die
Zielgruppen den traditionellen Wer-
beformen tiberlegen zu sein.

Die Entwicklung des Werbemarktes,
dessen aktuelle Rahmenbedingungen
und die daraus resultierenden An-
forderungen an die Kommunikation
sind zeitlich eng verwoben mit der
Entstehung der neuen Werbeformen.
Anfang der 1990er Jahre begann die
Suche nach neuen Werbeformen, die
den Unternehmen eine zeitgemille
Ansprache der Kunden gewahrleisten
sollten. Neue Instrumente wie Gueril-
la Marketing oder Mobile Marketing
wurden erprobt. Der groBe Hype um
die neuen Werbeformen zeichnete
sich jedoch erst zu Beginn des neu-
en Jahrtausends ab. Ambient Media,
Viral Marketing und Blog Marketing
kamen als weitere neue Formen der
Zielgruppenansprache hinzu.

2. Die neuen Werbeformen

2.1 Guerilla Marketing

Abgeleitet von dem Begriff des Gue-
rilla-Kdmpfers ist das Ziel des Gue-
rilla Marketings, die groBtmogliche
Aufmerksamkeit des von Werbung
ubersattigten Konsumenten durch
Einsatz von unkonventionellem bzw.
originellem Marketing zu erreichen.
Dies geschieht hdufig mit begrenztem
Budget durch ausgefallene, tberra-
schende, originelle, auBergewdhnli-
che, geschickte oder unterhaltsame
Aktionen. Hierflr bewegt sich der
Guerilla-Marketer méglichst aulRer-
halb von klassischen Werbekanalen
und Marketing-Traditionen.

Das Guerilla Marketing wurde Mitte
der 1960er Jahre in den USA entwi-
ckelt und anfanglich hauptsachlich
von kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen angewandt, um sich
gegen groRere und weit Uberlege-
ne zu behaupten. Es handelte sich
hierbei um eine aggressive, direkte
Angriffsstrategie, wobei oft formlich
Antimarketing betrieben wurde, um
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den Wettbewerber in der Ausfih-
rung seiner Geschiftstatigkeit einzu-
schranken und zu beeintrdchtigen.
Heute hat sich das Guerilla Marketing
als eine Form des strategischen Mar-
ketings entwickelt, wobei auch groRe
Unternehmen sich mittlerweile dieses
Instrumentes bedienen. Hauptziel des
Guerilla Marketings ist es, eine gro3e
Aufmerksamkeit zu erzielen, gleich-
zeitig soll eine PR-Wirkung generiert
werden.

Eine sehr erfolgreiche Guerilla-Marke-
ting Kampagne inszenierte die Werbe-
agentur Leo Burnett fir Amnesty In-
ternational (Al). Die Menschenrechts-
organisation setzte aufrittelnde Gue-
rilla-Aktionen ein, um das Schicksal
der Betroffenen greifbar zu machen.
So zogen bei einer groR angelegten
Kampagne stadtische Gullys die Bli-
cke der Passanten auf sich. Scheinbar
eingekerkerte Menschen klammerten
sich, wie an Zellengitterstdben, an den
Streben der Gullyabdeckungen fest.
Auf ihren Fingern — die Gummihén-
de stammten von einer Filmproduk-
tionsfirma — waren die Griinde ihrer
Inhaftierung, beispielsweise kritische
Zeitungsberichte oder Homosexuali-
tat, eintatowiert. Lediglich ein kleiner
Schriftzug mit dem Al-Namen klarte
die schockierten Betrachter tber die
Hintergriinde der Aktion auf. Gerade
durch die Platzierung der Kampagne
in stark frequentierten Fulgangerzo-
nen und Einkaufspassagen, wie der
Frankfurter ,Zeil", wurde den Betrach-
tern der Kontrast zwischen eigenem
Wohlstand und dem Schicksal der zu
Unrecht Inhaftierten besonders deut-
lich. Ein gewolltes und wesentliches
Kriterium des Guerilla Marketings
stellte die hohe mediale Prasenz dar;
viele Medien berichteten tber diese
auBergewohnliche Kampagne.

2.2 Ambient Media

Die Anfange des Ambient Media ge-
hen auf die frihen 1990er Jahre in
GroRbritannien zurtick. Bereits kurz
darauf etablierte sich diese neue Wer-
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beform in Deutschland mit den be-
kannten und an vielen Orten erhiltli-
chen Edgar Freecards.

Bei den Ambient Medien, auch Am-
bient Marketing, handelt es sich um
Medienformate im direkten Lebens-
umfeld der Zielgruppe, also um Wer-
bung auf Objekten, die einen Teil des
alltaglichen Lebens des Konsumenten
darstellen.

Die Zielgruppe der Ambient Medien
ist in erster Linie ein junges, konsu-
morientiertes Publikum im Alter von
16 bis 35 Jahren. Da sich diese Ziel-
gruppe durch Freizeitgewohnheiten
und -priferenzen vermehrt im 6f-
fentlichen Raum bewegt, sind somit
Ambient Medien besonders geeignet
fur den Aufbau junger und erlebniso-
rientierter Marken. Ambient Medien
konzentrieren sich darauf, die Ziel-
gruppe direkt an ihren Aufenthaltsor-
ten, wie Cafés, Diskotheken, Schulen,
Fitnessstudios, Bushaltestellen, Kinos,
zu erreichen, was mit den klassischen
Medien nur schwer zu realisierten
wire. Im Lebensumfeld dieser jungen
Zielgruppe werden die Ambient Me-
dien so dargestellt, dass sie als Un-
terhaltung, SpaR und Entertainment
empfunden werden.

Zu den Ambient Medien zahlen bei-
spielsweise HeiBluftballone, Strand-
korbe, Zigarettenhilsen, Videobords
an StraRen, hinterleuchtete Sédulen
in Kinos, GroRleinwand-TV in Bahn-
hofen, Spindwerbung, Floorgrafics,
Mousepads, Brotchentiiten, Sam-
plings, Pizzakartons oder Kaffee-
becher.

Sehr erfolgreiche Beispiele in dieser
Kategorie stellen die Ambient Media-
Aktionen der Marke Jagermeister dar.
So konnte das Unternehmen die Mar-
ke durch eine gezielte Verjlingung
wieder verstdrkt in das Bewusstsein
der Konsumenten riicken. Neben
breit angelegten Print- und TV-Kam-
pagnen war es ein weiteres Ziel des
Unternehmens, die Konsumenten vor
Ortin Kneipen, Bars und Discotheken

zu erreichen. Neben Promotion-Akti-
onen, wie den ,Jagerretten on tour”,
stattet das Unternehmen diverse Lo-
kalititen mit Ambient Medien wie
Tabletts, Schirzen, Lichterketten, Ku-
gelschreibern, Bierdeckeln oder Tee-
lichtern aus, nattirlich immer bedruckt
mit dem bekannten Jagermeister-
Logo. Daneben werden an die jungen
Konsumenten Kappen, T-Shirts oder
Schlisselanhdnger verteilt. Diese
werden von den Verbrauchern auch
in der Freizeit getragen. Das Ziel, die
verstarkte Aufmerksamkeit des Kon-
sumenten zu erlangen, konnte mit
diesen breit angelegten Aktionen er-
folgreich realisiert werden. Die Marke
wird wieder von den Konsumenten als
trendig und ,hip" empfunden und hat
sich sogar als Kult-Marke etabliert.

2.3 Viral Marketing

Rund 70% aller Kaufentscheidungen
werden von Freunden, Bekannten
und Kollegen beeinflusst; Viral Mar-
keting baut auf diesem Mechanismus
auf. Jeder Mensch ist in soziale Netz-
werke integriert; Informationen und
Empfehlungen, die innerhalb eines
Netzwerkes verschickt werden, basie-
ren auf einem erhéhten Vertrauens-
index. Durch die neuen Medien, wie
das Internet, kann die Verbreitung
und Wirkung dieser Botschaften um
ein Vielfaches potenziert werden.

Der Begriff ,Viral Marketing" erschien
erstmals im Jahr 1996 in einem Arti-
kel des US-Wirtschaftsmagazins ,Fast
Company"”. Zur raschen Verbreitung
trugen die Erfolgsgeschichten von
.The Blair Witch Project” oder ,Hot-
mail" im Jahre 1997 bei. In beiden Fal-
len wurden mit minimalem Aufwand
maximale Werbe- und Verbreitungsef-
fekte erzielt. Die erste nationale Inter-
netepidemie in Deutschland erzeugte
Johnnie Walker mit der ,Moorhuhn-
jagd". Das Viral Marketing hat zum
Ziel, moglichst viele Konsumenten mit
einer Botschaft zu ,infizieren", die den
Konsumenten zu einem ,Believer"
und Botschafter macht und dazu ani-
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miert, aufgrund eigener Uberzeugung
Produkte und Dienstleistungen weiter
zu empfehlen. Somit transportieren
Viral Marketing-Kampagnen gezielt
Werbebotschaften tber freiwillige
Weitergabe. Die Kontaktqualitat ist
dabei tberdurchschnittlich hoch, da
sich der Konsument entweder selbst
um den Inhalt bemiiht oder ihm die
Botschaft durch eine bekannte Person
ubermittelt wird.

Der zentrale Punkt des Viral Mar-
ketings ist die ,Gelegenheitsemp-
fehlung”, die keine langjahrige Kun-
denbeziehung erfordert, sondern
sich aus der Situation ergibt. Humor,
Schock- und Uberraschungseffekte
bringen die schnellste Ausbreitung.
Ein Vorteil dieser Werbeform ist es,
mit minimalem finanziellen Aufwand
Konsumenten unaufgefordert durch
Mund-zu-Mund-Propaganda als kos-
tenlose Werbetrager fur das Unter-
nehmen fungieren zu lassen. Die
hohe Kontaktqualitat, die durch die-
ses Medium erzielt werden kann, liegt
auf der Hand: Der virale Clip hat einen
anderen Status als unerwiinscht pra-
sentierte Werbung, die Bereitschaft
sich mit dem Produkt auseinander zu
setzen ist bemerkenswert hoch. Viral-
Clips stellen eine vergleichsweise
kostengtinstige Alternative zu klassi-
schen Fernsehspots dar, um Informa-
tionen in kurzer Zeit zu verteilen. Die-
se Online-Videoclips gehdren zu den
erfolgreichsten Methoden des Viral
Marketings.

Eine viel beachtete Viral Marketing-
Kampagne fuihrte das Unternehmen
K-fee durch. Der Getrankehersteller
warb im Internet mit Schock-Videos.
Zu sehen ist eine scheinbar idyllische
Szene, in der sich der Zuschauer mit
sanften Klangen entspannt. Urpl6tz-
lich durchbricht ein gellender Schrei
die Idylle, als eine Schreckfigur vor die
Kamera springt. Der anschlieende
Slogan ,So wach warst du noch nie”
transportiert gezielt die Werbebot-
schaft. Die zundchst fir das Fernse-
hen konzipierten neun Spots von Jung
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von Matt wurden mit einem Link am
Ende des Clips versehen, der die Zu-
schauer auf die K-fee Homepage lei-
tet und zu einem Download der Clips
animiert. Auf diese Weise kamen in
kurzer Zeit mehr als sieben Millionen
Kontakte zu Stande. Die Spots wur-
den 2005 mit Bronze beim ADC (Art
Directors Club) ausgezeichnet und
erhielten in Cannes, beim wichtigsten
europdischen Werbewettbewerb, ei-
nen silbernen Lowen.

Viral Marketing ist keine eigenstandi-
ge Methode, sondern der virale Effekt
kann als positiver Nebeneffekt einer
jeden aufmerksamkeitsstarken und
die Zielgruppe ansprechenden Kam-
pagne gewahrleistet werden.

2.4 Blog Marketing

Ein neuer Trend der Online-Kommu-
nikation ist das Blog Marketing, kurz
Blogs oder Weblogs genannt. Ein
Weblog ist ein thematischer Nach-
richtendienst, der als Webseite pu-
bliziert und dhnlich einem Tagebuch
in regelmaligen Abstinden erginzt
wird. Technische Basis der Weblogs
bilden einfache Content Management
Systeme.

In der internen und externen Un-
ternehmenskommunikation werden
Weblogs als Corporate Weblogs be-
zeichnet. Sie erfillen insbesondere
Image- und Informationsfunktionen
und werden genutzt, um ein Produkt,
eine Dienstleistung oder die Unter-
nehmensstrategie extern oder auch
intern zu kommunizieren. Corporate
Weblogs werden immer wichtiger fur
die Kommunikation der Unterneh-
men.

Ein erfolgreiches Beispiel eines Cor-
porate Weblogs ist das PayBlogger-
Programm von Marqui, einem Soft-
warehersteller aus den USA. Das Un-
ternehmen lieB zwanzig Autoren aus
den USA und Kanada gegen Entgelt
drei Monate lang Uber das Unterneh-
men und seine Produkte bloggen. Die
Autoren mussten in ihrem Blog ledig-

lich preisgeben, dass sie von Marqui
bezahlt werden, andere Restriktionen
wurden ihnen nicht auferlegt. Das Er-
gebnis spricht fur sich: Marqui konn-
te mehr als 400 000 Google-Eintrdge,
43 % mehr Kunden und zwolf neue
Partnerschaften verbuchen.

Ein weiteres Blog stammt von der
Firma INSCENE und stellte das erste
Blog in Deutschland dar. Die Idee des
Unternehmens ist es, Blogs als Trend-
botschaften zu nutzen. Die Blogger
sind junge Leute aus der INSCENE
Community und Meinungsfuhrer im
Bereich Fashion und Lifestyle. Die
Wahrnehmung der Marke konnte mit
diesem Blog insbesondere bei Trend-
settern gesteigert werden.

2.5 Podcasting

Der Name Podcasting ist eine Zu-
sammensetzung aus ,Broadcasting”
(Rundfunk) und dem verbreiteten
MP3-Player iPod. Podcasts sind vir-
tuelle Radiosendungen, die individu-
ell als MP3-Datei abgerufen werden
kénnen.

Organisiert von Music-Playern wie
iTunes, die Titel abspielen, organisie-
ren und beim Kauf neuer Titel helfen,
kann jeder Nutzer Musiktitel selbst
zusammen stellen und nach eigenem
Geschmack arrangieren. Diese neue
Technik wird als die Individualisierung
des Musikgenusses und des Medien-
gebrauches angesehen.

Podcasts kdnnen neben Musik auch
Soundfiles mit Wortbeitrdgen und
Kurzfilme sein, die als so genannte
Videocasts oder Vodcasts bezeichnet
werden. Insbesondere Musiklabels
nutzen die Technik des ,Podverti-
sings", um auf ihre Produkte aufmerk-
sam zu machen. GroRe deutsche
Tageszeitungen und Wirtschaftsma-
gazine offerieren heute ein eigenes
Podcast-Angebot. Nachrichten wer-
den vorproduziert und kénnen von
Abonnenten friih morgens als Sound-
files von der Webseite auf einen MP3-
Player geladen werden. So wird ein
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zeit- und ortsunabhidngiger Konsum
der Nachrichten moglich.

Der Automobilhersteller Daimler
nutzt das Podcasting, um gerade die
junge Zielgruppe anzusprechen. Zu
den erfolgreichen Angeboten gehort
.Mercedes Mixed Tape". Nachwuchs-
bands und Musiker kénnen sich beim
Autobauer bewerben, dabei werden
die besten Songs alle zehn Wochen
zu neuen Samplern zusammengestellt
und im Internet offeriert.

Zur Markteinfiihrung der R-Klasse im
Februar 2006 brachte Chrysler Video-
podcasts zur neuen Modellreihe her-
aus. In sechs Kurzfilmen nimmt der
Autobauer darin die Themen Komfort
und Freiheit auf und gewéhrt Ein-
blicke in die Entwicklung des Fahr-
zeugkonzeptes. Bekannte Personlich-
keiten wie die Jazz-Sangerin Dianne
Reeves oder die Skateboard-Legende
Tony Hawk setzten sich mit Design,
Raum und Leistung auseinander. Im
April 2006 erschienen Horblicher von
.Mercedes Text Tracks", die zu einer
literarischen Unterhaltungsreise einla-
den sollen.

Speziell jingere Konsumenten be-
kommen Uber digitales Entertainment
engeren Kontakt zu der Marke Mer-
cedes-Benz. Angesprochen werden
insbesondere Interessenten, die ber
herkémmliche Werbung nur schwer
zu erreichen sind. Daimler verspricht
sich von seinen Online-Aktivitdten
eine hohe Kontaktqualitat bei ver-
haltnismaRig niedrigen Kosten. Einen
zusatzlichen positiven Effekt soll das
Virale Marketing und Blog Marke-
ting erzeugen. Viele Nutzer sollen auf
ihren Websites, in ihren Blogs oder
Communities Uber die Angebote von
Mercedes-Benz sprechen und so fir
eine hohere Verbreitung sorgen.

2.6 Mobile Marketing

Mit zunehmender Marktpenetrati-
on von Mobilfunktelefonen und der
sukzessiven Etablierung leistungsfa-
higer Ubertragungsstandards erhoht
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sich das Interesse der Unternehmen
an der Nutzung dieses Mediums zum
Zwecke der werblichen Kommunikati-
on. Vor allem die Personalisierung und
Lokalisierung erweitern die bisherigen
Wege des One-to-One-Marketings.
Die Méglichkeit der Personalisierung
bei diesem Kommunikationsinstru-
ment ist dadurch gegeben, dass ein
Mobiltelefon nur selten von mehre-
ren Personen genutzt wird; in der Re-
gel ist eine eindeutige Zuordnung von
Gerdat und Nutzer gegeben.

Technologien wie zum Beispiel GPS
(Global Positioning System) ermégli-
chen das Lokalisieren des direkten
Aufenthaltsortes des Benutzers. Uber
Location Based Services wei3 das
Netz durch ,Handy-Ortung", wo sich
der Konsument aufhilt, und kann so
auf ein Restaurant oder den Shop ,um
die Ecke" hinweisen. Neue Technolo-
gien in diesem Bereich sind ferner
Bluetooth Areas und proaktive Au-
Benwerbung, bei denen die Passanten
Uber Werbeplakate, die mit speziellen
Sendern ausgestattet sind, angefunkt
werden. Uber die so genannte Blue-
tooth-Schnittstelle neuer Mobiltelefo-
ne kénnen beispielsweise Veranstal-
tungstipps, Werbeslogans oder virtu-
elle Rabattgutscheine empfangen
werden. Ein weiteres bedeutendes
Merkmal von Mobile Marketing ist die
Ortsunabhingigkeit. Die Kontaktauf-
nahme mit dem Konsumenten wird
durch die Kommunikation tiber mobi-
le Endgerate an jedem Ort méglich.

Interaktive Medien, wie das Mobilte-
lefon, erlauben dem Rezipienten eine
direkte Reaktion auf eine erhaltene
Botschaft und damit eine bidirektio-
nale Kommunikation. Dadurch wird
der Dialog zwischen Anbieter und
Nachfrager erméglicht.

Die Kommunikation mit Mobile Mar-
keting hat den Vorteil, dass die Mar-
ke in die personliche Erfahrungswelt
der Konsumenten eindringen und auf
spezielle Bedirfnisse eingehen kann.
Jedoch muss sich die Ansprache ge-

zielt an den Bedurfnissen und Win-
schen der Zielkunden ausrichten.
Andernfalls kann es schnell zu Verér-
gerung kommen, was sich negativ auf
das Markenimage auswirken kann.

Neben klassischer Werbung setz-
te BMW bei der Markteinfihrung
des ler BMW verstdrkt auf Mobile
Marketing-Instrumente. Mit dem Ter
BMW sollen neue, meist jlingere Ziel-
gruppen erreicht werden, welche die
Freude als eines ihrer wichtigsten Le-
bensziele beschreiben. Eine Anwen-
dung stellt das mobile Game ,BMW
Ter Challenge" dar, das bei grol3en
Mobilfunk-Providern herunter gela-
den werden kann. Hier steuert der
Spieler den neuen ler BMW Uber
verschiedene Strecken, wahrend er
das Fahrgeschehen aus der Cockpit-
Perspektive auf seinem Handydisplay
kontrolliert. Auch die .BMW 1er Mo-
bile Site" stellt eine weitere mobile
Anwendung dar. Uber multimediafa-
hige Mobiltelefone lassen sich Fahr-
zeuginformationen in mehreren Spra-
chen abrufen sowie Fahrzeugbilder,
Klingelténe, Bildschirmhintergriinde
und Videos herunterladen.

3. Der Einsatz der neuen Werbe-
formen

3.1 Online-Befragung

Fur eine Agenturbefragung wurden
die Top-200 GWA-Agenturen inklusi-
ve angegebener Beteiligungen ausge-
wihlt, dabei belief sich die Stichprobe
auf 208 Agenturen. Fur die Befragung
der werbetreibenden Unternehmen
wurden 100 grolRe und mittelstandi-
sche Unternehmen aus der Konsum-
giter- und Dienstleistungsbranche
angeschrieben. Die Industriegiiter-
branche wurde insofern auBer Acht
gelassen, da fir die neuen Werbe-
formen lediglich diejenigen Anbieter
relevant sind, die auf einem Massen-
markt mit Endverbrauchern kommu-
nizieren.
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Abb. 1: Beinhaltet Ihr Leistungsportfolio bereits neue Werbeformen?

Die Befragung wurde im Mai 2006 in
Kooperation mit der Agentur Leo Bur-
nett in Frankfurt an die Agenturen und
Unternehmen verschickt. Insgesamt
antworteten 38 Agenturen sowie 32
Unternehmen.

3.2 Erfahrungen der Agenturen
mit neuen Werbeformen

In der Befragung gaben 95% der
Agenturen an, sich bereits mit den
neuen Werbeformen auseinanderge-
setzt zu haben; bereits 97 % der Leis-
tungsportfolien der Agenturen haben
neue Werbeformen zum Thema

Die Frage, ob bereits Kampagnen mit
neuen Werbeformen umgesetzt wur-
den, bejahten 90% der Agenturen.
Dabei ist zu betonen, dass 100% der
groBen Agenturen bereits Kampag-
nen mit neuen Werbeformen reali-
siert haben. Lediglich vier Agenturen
— davon drei kleine Agenturen und
eine mittelstandische — haben noch
keinerlei Erfahrung in der Umsetzung
von Kampagnen mit neuen Werbefor-
men gesammelt.

3.3 Probleme und Perspektiven
aus Sicht der Agenturen

Bei der Frage, was die Agenturen da-
von abhilt, neue Werbeformen zu
nutzen, gaben 69 % der Agenturen an,
dass sie die Nutzung neuer Werbefor-
men beflirworteten. Finf Agenturen
betonten, dass die Kunden nicht auf-
geschlossen dafiir seien oder wegen
mangelnden Mutes nach wie vor die
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traditionellen Werbeformen bevorzu-
gen. Daneben sehen einige Agentu-
ren ein Problem darin, dass der Kanal
angeblich nicht zur Identitdt der Mar-
ke passt. Viele Agenturen ziehen die
neuen Werbeformen nur zur Anspra-
che spezieller und insbesondere jun-
ger Zielgruppen in Betracht.

Betrachtet man die Perspektiven, die
die Werbeagenturen im Umgang mit
neuen Werbeformen sehen, so ladsst
sich folgende Feststellung machen:
90% der Agenturen wiirden ihren
Kunden die neuen Werbeformen als
Ergdnzung zur klassischen Werbung
empfehlen (100% der mittelstandi-
schen und groen Agenturen). Dane-
ben nutzen Viele neue Werbeformen
fur Spezialaufgaben, wie zum Beispiel
das Jugendmarketing. Ein Hauptvor-
teil wird auch in der besseren Erreich-
barkeit neuer Zielgruppen gesehen,
dies bestatigen 79% der Agenturen.
Nur wenige Agenturen gehen davon
aus, dass durch die Nutzung neuer

Werbeformen mehr Werbewirkung
zu geringeren Kosten erreicht wer-
den kann. Immerhin versprechen sich
knapp 40% der Agenturen eine emo-
tionale Aufwertung der Marke durch
die Nutzung neuer Werbeformen.

Es ldsst sich feststellen, dass vor allem
die groBen Agenturen allen neuen
Werbeformen, einschlieRlich Blog
Marketing und Podcasting, eine hohe
Relevanz zusprechen. Kleine und mit-
telstandische Agenturen halten Mo-
bile Marketing fur weniger wichtig.
Podcasting und Blog Marketing wer-
den von 50%, Uberwiegend mittel-
standischen Agenturen, als ganzlich
unwichtige Werbeformen eingestuft.

3.4 Grinde fiir die sinkende Ak-
zeptanz der traditionellen Werbe-
formen und Zukunftsaussichten

Viele Agenturen begriinden die sin-
kende Akzeptanz der traditionellen
Werbeformen mit einer zunehmen-
den Fragmentierung der Zielgruppen.
Die Zielgruppen werden zunehmend
inhomogener und dadurch nur noch
schwer mit traditionellen Werbefor-
men erreichbar. Ein weiterer Grund
fur die sinkende Akzeptanz wird in
den Budgetkiirzungen und den im
Vergleich zu den neuen Werbefor-
men hohen Kosten der traditionellen
Kanile bei steigenden Streuverlusten
gesehen. Dies flhrt zu einer zuneh-
menden Ineffizienz der traditionellen
Werbeformen.
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Abb. 2: Wurden in Ihrer Agentur bereits Kampagnen mit neuen Werbeformen realisiert?
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Abb. 3: Werden in Ihrem Unternehmen bereits neue Werbeformen geplant/verwendet?

Trotz der Verlagerung des Werbebud-
gets in den neuen Medien sehen viele
Agenturen keine Abnahme der Ak-
zeptanz der traditionellen Werbefor-
men sondern eine Ergdnzung zu den
klassischen Kandlen.

Einig sind sich die Agenturen dari-
ber, wie die Zukunft der Werbung
aussieht. 92% sehen die Zukunft der
Werbung darin, dass die neuen Wer-
beformen zwar vorerst den traditio-
nellen weiterhin Budget abgraben,
dieses Verhdltnis sich jedoch nach
einer gewissen Zeit angemessen ein-
pendeln wird.

3.5. Erfahrungswerte der wer-
betreibenden Unternehmen mit
neuen Werbeformen

Eine grundsatzliche Beschéaftigung
mit dieser Thematik bejahten diese
84 % der werbetreibenden Unterneh-
men. Ebenso wie bei den Ergebnissen
der Agenturen wird auch hier deut-
lich, dass neue Werbeformen immer
mehr in den Mittelpunkt des Interes-
ses riicken. 56% der Unternehmen
verwenden oder planen bereits neue
Werbeformen. Aufféllig hierbei ist,
dass gerade die mittelstdndischen
Unternehmen kaum Erfahrungen mit
neuen Anspracheformen haben, so
verneinten 80 % der mittelstandischen
Unternehmen diese Frage, wahrend
knapp 73 % der groBen Unternehmen
sie bejahten.

Wiéhrend 68% der Agenturen ihrer
Aussage nach nichts gegen den Ein-
satz neuer Werbeformen einzuwen-
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den hatten, bestatigen diese Aussage
nur 37 % der Unternehmen.

4. Aussichten und Prognosen

Die Kommunikation der Zukunft wird
sich drastisch dndern, da die Mas-
senkommunikation in den nédchsten
Jahren weiter an Bedeutung verlieren
und zunehmend durch eine individua-
lisierte Ansprache substituiert werden
wird. Ein wichtiger Grund dafiir liegt
im verdnderten Konsumentenverhal-
ten mit einer zunehmenden Diffe-
renzierung und Fragmentierung der
Mérkte. Die unpersonliche, einseitige
Massenkommunikation wird durch
einen wechselseitigen, persénlichen
Dialog ersetzt, dadurch werden die
direkte Kommunikation tiber mehrere
Kandle und das Direktmarketing wei-
ter an Bedeutung gewinnen.

Betrachtet man die Ergebnisse der Be-
fragung, so lasst sich feststellen, dass
sich die Unternehmen aufgrund des
Wandels der Konsumenten immer
mehr gezwungen fiihlen, neue Kani-
le zur Zielgruppenansprache zu ver-
wenden. lhnen wird nichts anderes
ubrig bleiben, als sich einem integra-
tiven Ansatz unter Einbeziehung der
neuen Werbeformen zu &ffnen und
ihr Marketing-Mix auf diese Weise an
die veranderten Umfeldbedingungen
anzupassen. Dadurch ldsst sich eine
Verschiebung von den Above-the-
line- zu den Below-the-line-Aktivita-
ten prognostizieren, wobei sie sich
um neue Werbeformen erweitern

werden. Klassische Kandle werden
auch in der Zukunft die Aufgabe ha-
ben imagebildende Botschaften mit
groller Reichweite zu vermitteln.

Die technische Entwicklung schafft
vollig neue Kommunikationsmaoglich-
keiten, die es nun gilt, sinnvoll in die
Kommunikationskette zu integrieren.
Es entstehen zahlreiche zusitzliche
Chancen, Konsumenten individuel-
ler, direkter und zeitlich ndher in den
einzelnen Schritten des Kaufentschei-
dungsprozesses anzusprechen. Ins-
besondere in zunehmend restriktiven
Markten (Tabak, Alkohol, Pharma)
wird die Ablosung klassischer Kana-
le durch die rechtlich unbedenkliche
Ansprache klar definierter Zielgrup-
pen durch Below-the-line-MaRnah-
men weiter fortschreiten.

Fur die neuen Werbeformen lassen
sich folgende Perspektiven und Prog-
nosen aufstellen:

m Guerilla Marketing findet in den
letzten Jahren vermehrt Akzeptanz,
es wird ergdnzend und flankierend
eingesetzt.

m Ambient Media wird nach wie
vor standig durch neue Ambient
Medien erweitert, dabei ldsst sich
prognostizieren, dass nach einigen
Jahren fest verwendete Ambient
Medien existieren und weniger er-
folgreiche wieder vom Markt ver-
schwinden werden. In Zukunft
wird Ambient Media komplett
neue Lebensbereiche in allen Ziel-
gruppen erschlieBen.

m Auch Viral Marketing riickt naher
in das Interesse der Werbetreiben-
den. Virale Online-Spots werden
immer mehr zu einer effektiven
und ernst zu nehmenden Alterna-
tive zum TV-Spot, denn die Macht
der personlichen Empfehlung wird
fur Kaufentscheidungen wichtiger.

m Die meisten Verdnderungen wird
es voraussichtlich in den Berei-
chen des Mobile Marketings, Blog
Marketings und des Podcastings
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geben. Unternehmen werden in
Zukunft kaum um das Thema Blog
Marketing herumkommen, da
Blogger im Stande sind, in klrzes-
ter Zeit dem Unternehmen durch
negative Berichterstattung grol3en
Schaden zuzufuigen.

m Das Mobile Marketing stellt ein
wichtiges Potenzial dar. Vor allem
hinsichtlich UMTS und fortschrei-
tender Verbreitung von Breitband-
zugdngen wird das Handy zum
mobilen Alleskénner.

m Es ist abzusehen, dass Podcasting
in Zukunft auf mehr Akzeptanz sto-
Ben wird. Gerade als flankierende
MaRnahme zum Online-Marketing
kdnnen Unternehmen ihre Web-
seiten durch downloadbare Pod-
casts fir die Zielgruppe attraktiver
gestalten.

Die neuen und innovativen Werbe-
formen werden den Marketing-Mix
bereichern und fir intensivere Kom-
munikation, héhere Identifikation und
verbesserte Akzeptanz bei den Adres-
saten sorgen werden. Durch die Viel-
zahl neuer Kandle ist es unabdingbar,
die verschiedenen Disziplinen ,cross-
medial” miteinander zu verkntipfen.

UPDATE « HEFT 6 « SS 08

Forster, A., Kreuz, P. (2006): Mar-
keting Trends — Ideen und Kon-
zepte fir ihren Markterfolg, Wies-
baden.

Holland, H. (2007a): Die neuen
Werbeformen: Guerilla, Viral und
Blogs, in: Frankfurter Allgemeine
Zeitung, 29.1.2007, S. 20

Holland, H. (2007b): Die neuen
Werbeformen, in: Direkt Marke-
ting Heft 3/2007, S. 28-33.

Holland, H. (2008): Jeder kann ein
Werbestar sein, in: Frankfurter
Allgemeine Zeitung, 21.1.1008,
S.22.

Holland, H., Bammel, K. (2006):
Mobile Marketing, Minchen.

Langner, S. (2005): Viral Marke-
ting — Wie Sie Mundpropaganda
gezielt auslésen und Gewinn brin-
gend nutzen, Wiesbaden.

Schulte, T., Pradel, M. (2006):
Guerilla Marketing fur Unterneh-
mertypen, Sternenfels.

LEHRE UND STUDIUM 23



Okonomische Bedeutung virtueller Welten -
dargestellt an Second Life

ANDREA BEYER, ANETT MEHLER-BICHER

Mainz.

Prof. Dr.

1. Einleitung

Fast tadglich finden sich in der Tages-
presse wie auch in Fachpublikationen
Informationen zu Second Life. Mal
wird es als die Wunderwaffe zur Be-
hebung aller Kommunikationsproble-
me in der Zukunft angepriesen, mal
wird es als vollig tberzogener Hype
dargestellt. Auch wenn die Ansichten
und Meinungen véllig kontrér sind;
klar ist, keines der beiden Extreme
wird Second Life gerecht.

Dieser Beitrag dient einer Einord-
nung von Second Life insbesondere
hinsichtlich seiner wirtschaftlichen
Relevanz. Nach der Vorstellung der
Idee und des Konzepts von Second
Life wird kurz auf die technische Re-
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alisierung eingegangen. Danach wird
Second Life als Netzwerkprodukt be-
trachtet. Im ndchsten Schritt wird Se-
cond Life auf seine 6konomische Be-
deutung hin diskutiert. AbschlieBend
wird Second Life in einer Gesamtbe-
trachtung eingeordnet.

2. Grundlagen zu Second Life

2.1 Idee und Konzept

Hinter Second Life, deren Entwick-
lung 1999 durch Linden Lab in San
Francisco begann und das 2003 on-
line ging, verbirgt sich eine Web-3D-
Simulation; eine vom Nutzer gestal-
tete virtuelle Welt wird dargestellt
(www.sueddeutsche.de). Ziel war

es, eine Welt wie ,Metaversum"” zu
schaffen, die in dem Roman ,Snow
Crash" beschrieben wird. In dieser
Welt kbnnen Menschen miteinander
kommunizieren, interagieren, spielen
und Handel betreiben. Second Life
hat inzwischen mehr als sechs Milli-
onen registrierte Nutzer (Stand Mai
2007); etwa 15.000 bis 38.000 Perso-
nen nutzen das System rund um die
Uhr aktiv (Drtiner 2007, S.18; www.
slinside.com).

Derzeit gilt Second Life als bedeu-
tendste Plattform dieser Art in der
westlichen Welt; grote vergleich-
bare Plattform im asiatischen Bereich
ist hipihi.com. Weitere Konkurrenz-
simulationen sind Active Worlds, En-
tropia Universe, There oder Dotsoul
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Second Life mit hohem Bekanntheitsgrad
Bekanntheit bei Jugendlichen am héchsten

79.9%  79.0%

Internet-
Gesamtnutzerschaft

Alter

unterzo0 20-29 30-39 4o-49 abso

Bedeutung des Second Life fiir seine aktiven Nutzer
Produktwerbung spielt kaum eine Rolle

Geschlecht

Fraven Minner

Quelle: 4. WWW-Benutzer-Analyse WB, April/Mai 2007

hittp://www.fittkaumaass.de

Cyberpark. Seit Januar 2007 ist der
Quellcode des Second Life-Clients
im Internet frei verfligbar und kann
individuell angepasst werden (www.
futurezone.orf.at).

2.1 Technische Realisierung

Technische Grundlage der Second
Life ,Welt" ist das so genannte Grid
(Gitter), eine von Linden Labs be-
triebene Serverfarm. Von der Client-
Software wird die ,Welt" als kontinu-
ierliche 3D-Animation dargestellt, die
ein Raumgefihl verleiht und in die
zusdtzliche Audio- und Videostreams
eingebunden werden kénnen. Dari-
ber hinaus stellt die Client-Software
ihren Nutzern, die als Bewohner be-
zeichnet werden, diverse Tools zur
Verfugung. Mittels dieser Tools kon-
nen die Bewohner ihren Avatar' ge-
stalten, Objekte erschaffen, durch Se-
cond Life navigieren und mit anderen
kommunizieren (www.artikel-pr.de).

Kommunikation, Interaktion und
Transaktion kann zwischen verschie-
denen Personen und/oder Unterneh-
men auftreten. Gegenseitig kdnnen
virtuelle Waren oder Dienstleistungen
angeboten werden. Second Life dient
auch als Plattform zur sozialen Interak-
tion fir verschiedenste Communities,

1 Ein Avatar ist eine kiinstliche Person oder ein
graphischer Stellvertreter einer echten Person
in der virtuellen Welt
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Basis: Internet-Gesamtnutzerschaft hittp://www.fittkaumaass.de

d.h. Gleichgesinnte kdnnen Gruppen
bilden und tiber den integrierten Ins-
tant Messenger kommunizieren (FAZ
2007a; www.onspiele.t-online.de).

Aufgrund seiner Ahnlichkeit zu Com-
puterspielen ldsst sich Second Life
auch als Onlinespiel nutzen. Viele
Nutzer investieren Zeit und Fahigkei-
ten in die Erweiterung der virtuellen
3D-Welt durch neue Gegenstiande
wie Kleidung, Accessoires, Wohnun-
gen, Hauser, Landgestaltung.
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Durch Second Life habe ich bereits Menschen aus der
realen Welt kennen gelernt

Second Life st fir mich mehr als nur ein Spiel

Second Life ist ein wichtiger Tell meines Lebens
geworden

Werbung in Second Life hat mich schon auf neve
Produkte aufmerksam gemacht

Anderes

Quelle: 24. WWW-Benutzer-Analyse W3B, April/Mal 2007
Basis: Aktive Second Life-Nutzer (0,8%), Mehrfachnennungen méglich

Second Life verfligt tiber eine eigene
virtuelle Wahrung, den Linden-Dollar
(L$): dadurch wird ein virtueller Wirt-
schaftskreislauf simuliert. Die inner-
halb von Second Life angebotenen
Objekte und Dienstleistungen sind
frei handelbar. Einige reale Firmen
sind daher bereits im Grid prdsent
(www.bundestag.de; www.diepresse.
com; www.sl-lifeguide.com).

Unterschieden wird zwischen kosten-
freien und kostenpflichtigen Second-

Second Life (

‘:v :?v e (%] Q @ s fwaer. second-life.com

v | (G~ coogle Q)

Altuelle Nachrichten 3  Wikipedia Google

Second Life

Second Life News

27.02.2008 19:13 -

Second Life Basics

Second Life, established in 2002 by San Francisco based
softwars company Linden Lab, is an alternative online
game currently hyped by the medis. It is bssed on

fully customizable avatars evalving in a wirtual 3D

The Sims go online... and threat Second...
06.02,2008 17:30 - Oriental dreams come true in Second Life
04.01.2008 17:34 - Second Life: Welcome 2008!

Linden Dollars
Linden Dollar
Buy Linden Dallars
Sell Linden Dallars
fatars

Create an fvatar
Islands

Buy Land

Sell Land

Land Auctions

Land Store

Free Second Life Account
@ Premium Second Life Account

-

Linden Dollar Exchange

Second Life Marketing

D@

Linden Lab
space and and incorparates a variety sosial networking ECO
taols. Joining &5 easy: You can sien up Second Life for S

the scene ar mere standard crestures, They then get to slter their avatar according

Users, called residents, create an alter ego and enter

ta their wishes and preferences. In order to do s, Second Life residents have to pay

any changes to their avatar or their environment with Linden Dollars,

VIRTUAL WORLD

of KANEVA

D¢

Abb. 1: Second Life Homepage (28.02.2008)

Advertise in Second Life
Second Life Book

Second Life Book Shop
Second Life ltems at eBay
Secondlife links

Ads by Google

10 |deen fiir "2nd Life"
10 perfekte
Geschéfts-Konzepte fiir
Ihren Start mit “2nd Life"
Geschasftsidee derldesn_2008

Second Life

LEHRE UND STUDIUM

25



Life-Accounts, die erst mit Volljahrig-
keit erworben werden kénnen. We-
sentlicher Unterschied ist, dass man
mit einem kostenfreien Account kein
virtuelles Land, das die Grundlage zur
dauerhaften Erstellung von umfang-
reichen Objekten bildet und das der-
zeit die wichtigste Handelsware des
Systems darstellt, kaufen kann. Teen
Second Life ist ein eigenes Grid, das
Minderjdhrige nutzen kénnen (www.
teen.secondlife.com).

3. Second Life:
Ein Netzwerkprodukt

Communities, Auktionsplattformen
oder Chatrooms stellen typische
Netzwerkprodukte dar; entscheiden-
des Charakteristikum ist, dass der
Wert des Netzwerks mit der Zahl sei-
ner Nutzer steigt. Second Life ist ein
Beispiel eines typischen Netzwerk-
produkts: je mehr Nachfrager/Nutzer
eine virtuelle Welt hat, um so hoher
ist der Nutzen fur die anderen Nutzer,
da sie mehr und unterschiedlichen
Avatoren begegnen und ein breite-
res Angebot in diesem Netzwerk vor-
finden. Der Anstieg des Nutzens bei
steigender Nutzerzahl, der direkte
Netzwerkeffekt, stellt einen GréRen-
vorteil auf der Nachfragerseite dar.
Entsprechend dem Metcalf'schen Ge-
setz steigt der Wert dabei exponen-
tiell bzw. ist gleich dem Quadrat der
Anzahl der Anwender.

Oftmals werden Netzwerkeffekte
mit Netzwerkexternalititen, d.h. mit
externen Effekten der Netzwerke
gleichgesetzt. Probiert ein Unterneh-
men in Second Life z.B. ein neues
Produktdesign, schaltet eine entspre-
chende Marketing-Kampagne und
erreicht dartiber Informationen tiber
den Erfolg des neuen Produkts, so be-
schreiben die Netzwerkexternalitaten
die entsprechenden Auswirkungen
auf die reale Produktlinie. Markte, in
denen Netzwerkeffekte eine grofe
Rolle spielen, tendieren in der Regel
zu einem asymmetrischen Oligopol
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(.winner takes most-Situation”) bzw.
zu einem natiirlichen Monopol, wenn
nur noch ein einziger Anbieter auf
dem Markt verbleibt (,winner takes
all-Situation"). Diese Polarisierung
des Marktes wird durch den Netzwer-
keffekt hervorgerufen, der das Netz-
werk mit den hohen Nutzerzahlen im-
mer attraktiver macht. (Dietrich 2006,
S.66) Dies trifft im Falle von Second
Life fur die westliche Welt zu.

JAllerdings verlduft der Wettbewerb
in einer Abfolge von nattrlichen Oli-
gopolen oder (Quasi)Monopolen”
(Dietrich 2006, S.70), die durch den
Innovationswettbewerb hervorgeru-
fen werden. Entsprechend der The-
orie von Schumpeter kénnen Vor-
sprungsgewinne eingeholt und jeder-
zeit neue Angebote Erfolg haben und
von den Netzwerkeffekten profitie-
ren, so dass ein neues Oligopol oder
Monopol entsteht. Auch dies gilt im
Falle von Second Life, wenn man den
neuen Wettbewerber Dotsoul Cyber-
park betrachtet. Es bessert sich zwar
nicht die Marktstruktur, jedoch wech-
seln die Unternehmen und der Inno-
vationsdruck belebt den Wettbewerb
um die Monopol- bzw. Oligopolpo-
sitionierung. Neben der generellen
Wettbewerbsproblematik ist zu be-
achten, dass sich nicht zwingend das
technisch und 6konomisch optimale
System durchsetzen muss; es kénnen
auch Finanzaspekte in Verbindung mit
der anfdnglichen Durststrecke oder
Pioniervorteile relevant sein.

4. Second Life: Okonomische
Bedeutung

4.1 Second Life: Kommunikation

Second Life fokussiert die soziale In-
teraktion zwischen Teilnehmern und
die Erstellung von Inhalten. Avatare
konnen die Welt, in der sie agieren,
nach Belieben gestalten; es werden
keinerlei Regeln vorgegeben. Inner-
halb von Second Life haben sich
zahlreiche thematisch gebundene

Rollenspiel-Gemeinschaften gebildet,
in denen wiederum Regeln definiert
werden.

Aus Kommunikationssicht hat Second
Life fir den einzelnen Nutzer mehrere
Vorteile:

m Es handelt sich um einen Kommu-
nikationskanal, mit dem alle Vor-
teile des Internets wie individuelle
Kommunikations- und Informati-
onstiefe, ortliche und zeitliche Un-
gebundenheit sowie multimediale
Prasentation verbunden sind.

m Das Kommunikationsbedurfnis
und die Publikation von eigens er-
stellten Inhalten (user generated
content) sowie soziale Netzeffek-
te lassen sich mit den Aktionen in
Second Life gut und einfach reali-
sieren. Sie verstiarken das Gemein-
schaftsgefuihl und das Kommunika-
tionserlebnis.

m Aufgrund des Spielcharakters han-
delt es sich um Probehandlungen
ohne Konsequenzen.

m In Second Life findet der Nutzer ein
bunt gemischtes Publikum, das in
der realen Welt in dieser Mischung
weniger oft anzutreffen ist.

Gerade Unternehmen kénnen Second
Life als neuen Kommunikationskanal
nutzen, um insbesondere Erfahrun-
gen in neuen Bereichen zu sammeln.
Sowohl fiir die interne Kommunika-
tion in Form von Mitarbeiterbespre-
chungen und vor allem auch in der
externen Kommunikation sind in Se-
cond Life neuartige Méglichkeiten
vorhanden (FAZ 2007a). Neue Pro-
dukte z.B. kénnen hinsichtlich ihrer
Markttauglichkeit getestet werden;
Wirkungen von Online-Marketing-
Kampagnen beispielsweise lassen
sich messen und entsprechend stra-
tegisch zuschneiden. Durch die Nut-
zung dieser Moglichkeiten und ihrer
konsequenten Weiterentwicklung
entstehen Wettbewerbsvorteile (Reitz
2007, S.18; www.journale.apa.at).
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Neben Firmen sind inzwischen auch
verschiedene private und staatliche
Organisationen und Institutionen in
Second Life prasent (www.infokanal.
zdf.de). So findet man dort u.a. auch
ein Biro von Greenpeace, eine vir-
tuelle schwedische Botschaft sowie
eine Reprdsentanz des deutschen
Bundeslandes Baden-Wirttemberg.
Zunehmend wird Second Life auch
als Wahlkampfplattform von Parteien
und Politikern genutzt: Neben der
franzosischen rechtsextremen Front
National wurden auch die Prasident-
schaftskandidaten Segoléne Royal
und Nicolas Sarkozy beworben (www.
bundestag.de; www.prodialog.org).

4.2 Second Life: Marketing

Firmen nutzen Second Life bislang vor
allem fur PR-Aktivitaten. Bereits der
Aufbau einer Repradsentanz sichert
haufig Presseartikel in der virtuellen
und realen Welt. Dartber hinaus wird
Aufmerksamkeit fur die Marke in der
realen Welt geschaffen, da die realen
Marken oder Produkte virtuell bewor-
ben werden.

Second Life ist darliber hinaus ein
wichtiges Element fir die Marktfor-
schung im Sinne von Produkttests
und Produktinformationen. Firmen
kénnen ohne grolRe Kosten Artikel
erstellen, verbreiten und analysieren
und so prifen, ob die Produkte oder
das Image bei potenziellen Kaufern
Anklang finden. So ldsst sich z.B. be-
obachten, wie virtuelle Charaktere auf
virtuelle Werbung reagieren (www.
heute.de).

Eine Prasenz in Second Life erleichtert
den Imagetransfer in die reale Welt.
Naturlich profitiert die Marke oder das
Produkt auch umgekehrt vom Image-
transfer aus der realen in die virtuelle
Welt und verstarkt damit die Gesamt-
position (www.tecchannel.de (a)). Ne-
ben Adidas, die ein virtuelles Geschaft
aufgebaut haben, in welchem man
Schuhe aus der aktuellen Kollektion
fur seinen Avatar kaufen kann, haben
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BMW, Mercedes Benz, Mazda, IBM,
Reebok, Sony BMG, FriendScout24,
Deutsche Post, Sony Ericsson und
andere inzwischen ihre Dependance
errichtet. Im Post Tower auf Post Is-
land, der virtuellen Konzernzentrale,
kénnen Besucher eigene Postkarten
erstellen, die von der Deutschen Post
weltweit als echte GruRkarte in die
reale Welt verschickt werden (Klems
2007, S.48; Reitz 2007, S. 15; www.
secondlife.deutschepost.de).

4.3 Second Life:
Personalwirtschaft

Sowohl die Nutzer als auch Unterneh-
men und Personalberatungen kénnen
durch die Prasentation und Kommu-
nikation in Second Life profitieren:
Unternehmen koénnen potentielle
Mitarbeiter treffen und Présentatio-
nen Uber ihr Unternehmen zwecks
Rekrutierung oder Personalmessen
anbieten. Allerdings wird der Streu-
verlust bei der Suche nach Fach- und
Fuhrungskraften in Second Life teil-
weise als relativ hoch angesehen.

Dariiber hinaus gewinnen die in Se-
cond Life aktiven Unternehmen Erfah-
rung mit neuen Instrumenten bei der
Personalsuche. Second Life hat auch
eine direkte Bedeutung als Arbeits-
markt, indem Berater und Assisten-
ten fur die Aktionen und Geschifts-
stellen in der virtuellen Welt gesucht
werden. Auch direkte Effekte auf die
reale Welt strahlen von Second Life
z.B. auf die gesamte Zuliefererbran-
che aus, wie etwa furr den Bereich der
Avataren- oder Gebdudegestaltung.
Erfahrungen durch eine Tatigkeit im
Second Life-Leben kénnen auch die
Arbeitssuche in bestimmten Teilen
der realen Welt beglnstigen, wenn
Erfahrungen aus der virtuellen Welt
genutzt werden sollen (Reinhold
2007).

JobScout24 verfolgt den Cross-
World-Gedanken und erweiterte die
hauseigene Jobsuchmaschine jobs.
de um den neuen Wohnort ,Second

Life", unter dem Jobangebote speziell
fur Second Life offeriert werden. Per
Live-Schnittstelle werden die Joban-
gebote zudem in die virtuelle Filiale
innerhalb der 3D-Welt exportiert.
Uber Second Life sucht die Gothaer-
Versicherung qualifizierte Mitarbeiter
fur Innen- und AuRendienst; Uber ein
Anzeigenplakat in Second Life wer-
den Benutzer direkt auf die Gothaer
Karriereseiten geleitet.

4.4 Second Life:
Geschiftstitigkeit/Handel

Der Linden-Dollar (L$) stellt die Wih-
rung innerhalb von Second Life dar.
Zur Teilnahme benétigt man zwar
prinzipiell kein Guthaben; zum Erwerb
von Objekten oder fir kostenpflichti-
ge Aktivitdten bendtigt man jedoch
Geld. Jeder Teilnehmer erhilt eine
bestimmte Menge Linden-Dollars,
wenn er unter Angabe von Kreditkar-
teninformationen erstmalig Second
Life nutzt. Durch die Erstellung und
den Verkauf von Objekten ldsst sich
Geld verdienen; dartiber kann man
auch bezahlte Jobs austiben. Geringe
Mengen an L$ lassen sich mit Cam-
pen, sprich bezahltes Verweilen, an
ausgewahlten Orten verdienen (www.
tagesschau.de).

Der L$ lasst sich real tauschen. Der
Tauschkurs betragt ca. 290L$ zu
1US$ bzw. ca. 395L% zu 1 Euro (Stand
Mai 2007). Da Gutschriften immer auf
US$ lauten, erfolgt ein Umtausch in
Euro stets tiber Kreditkarte oder Payp-
al (www.bundestag.de; www.compu-
terbase.de).

Die Méglichkeit, die virtuelle Wah-
rung in reales Geld zu tauschen, hat
angeblich dazu gefiihrt, dass schon
einige Teilnehmer ihren ,realen” Job
gekiindigt haben und ihren Lebens-
unterhalt in der Virtualitat als Miten-
twickler des Spiels bzw. als Handler
und Dienstleister innerhalb der virtu-
ellen Welt zu verdienen trachten. Die
realen Verdienstmoglichkeiten wer-
den von Experten jedoch als gering
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betrachtet. Von den uber 400.000
Nutzern, die im Dezember 2006 in
Second Life online waren, sollen nur
etwa 400 mehr als 250.000 Linden-
dollar (rund 635 Euro) im Monat ver-
dient haben. Das entspricht 0,1% der
Nutzer (www.wj-mainz.de).

5. Kritische Betrachtung

Second Life wird auch kritisch als bald
wieder abebbende Modeerscheinung
gesehen, als ein Spiel, das zu hohe
Erwartungen geweckt hat, die nicht
erfullt werden kénnen. Dafiir werden
verschiedene Begriindungen und Ur-
sachen angefuhrt:

m Die Streuverluste fir Unternehmen
sind hoch, die Reichweiten oft ge-
ring und fur den Nutzer ist es oft-
mals nicht so abwechslungsreich,
daviele Avataren mit sich selbst be-
schéftigt sind oder in den Hiusern
nur diejenigen anzutreffen sind,
die man dort auch erwartet hat. So
findet man in Autohdusern weni-
ger Gleichinteressierte an Autos,
dafiir aber den Handler/Verkaufer
(www.focus 2007a; www.presse-
text.ch). Nach einer Umfrage unter
200 Nutzern der Frankfurter Agen-
tur Komjunity sind zur gleichen
Zeit relativ wenige Spieler online
und es existiert eine grole Menge
an ,unique user” (www.golem.de;
www.tecchannel.de (b)).

m Die Ziele der Unternehmen sind
oftmals nicht klar, da es einfach gilt,
dabei zu sein. Werden Aktivitdten
wie z.B. Werbekampagnen 1:1 aus
der realen Welt ibernommen, kén-
nen sie kaum dem neuen Medium
gerecht werden. Als Basis fur Er-
fahrungen sind sie unzureichend.

m Die reale Identitdt der Avataren ist
nicht bekannt und deshalb als Ziel-
gruppe nicht einzuordnen (Reitz
2007, S.16). Teilweise schlipfen
die Spieler in unterschiedliche Rol-
len, da sie durch mehrere Avataren
in Second Life aktiv sind (www.
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42,80%

O Ja, jeden Job, den wir kennen, wird es auch
virtuell geben

[ Ja, das hat Zukunft, aber nur fiir wenige
Berufsgruppen

O Nein, digitale Welten werden tiberschitzt

O Nein, aber es wird eine schone Spielwiese

bleiben

Abb. 2: Umfrage auf FAZjob.Net Quelle: FAZ 2007b

focus 2007a; www.e-commerce-
magazin.de). Dadurch erschwert
bzw. verzerrt sich das Testen und
Sammeln von Erfahrungen bei der
Zielgruppe.

Second Life ist nicht per se fir alle
Unternehmen der geeignete Platz.
Es ist zu prifen, ob Uiber das Unter-
nehmen oder seine Themen Ulber-
haupt geredet wird. Erst dann ist es
sinnvoll, eine entsprechende Kom-
munikation fiir oder in Second Life
zu planen. Darliber hinaus passt
Second Life dann zu Unternehmen,
wenn diese ihren Kunden ein dem
Medium entsprechendes Zusatz-
erlebnis anbieten kdnnen.

Das Engagement von Unterneh-
men in Second Life ist eher durch
das Sammeln von Erfahrungen ini-
tiiert, finanzielle Effekte sind we-
niger zu erwarten (Druiner 2007,
S.18). Reich zu werden in Second
Life ist bisher angeblich nur der
Chinesin Graf gelungen. Die rest-
lichen Akteure erhalten wenig Ent-
lohnung im Hinblick auf den realen
Wert durch den Tauschkurs von
Linden Dollars zu realen Dollars
(www.bundestag.de).

Als eines der groflten Probleme
erscheint vielen Teilnehmern die
Gesetzlosigkeit, die zu Verbrechen
(unerlaubter Waffengebrauch,

sexuelle Beldstigung, Mobbing) in
Second Life fuhrt (www.tagesspie-
gel.de; www.wiwo.de; www.zeit.
de).

Die mit Second Life verbundenen
Erwartungen gerade bzgl. Arbeits-
marktchancen werden in der Bevdlke-
rung als eher kritisch betrachtet (vgl.
Abb.2).

Unter dem sozialen und psycholo-
gischen Gesichtspunkt ist auch die
Gefahr vorhanden, dass die Trennung
zwischen realer und virtueller Welt
verwischt wird und der Bezug zur Re-
alitat verloren geht (www.bundestag.
de; www.wdr.de).

Den Ergebnissen der Komjunity-Erhe-
bung zufolge sind die Nutzer von den
technischen Méglichkeiten enttauscht
und von dem Engagement der gro3en
Firmen wenig tangiert (www.golem.
de; www.ntv.de).

Nach Untersuchungen von Allens-
bach ist der Kreis derer, die sich fir
Second Life interessieren, eng auf
die unter 30-Jdhrigen konzentriert.
Das ist zwar fir die werbetreibende
Wirtschaft eine attraktive Zielgruppe,
jedoch ist damit noch nicht begriin-
det, dass es sich jetzt oder spiter bei
Second Life um einen Massentrend
handelt. Second Life kann sich durch-
aus auch zum Randphdnomen ent-
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wickeln, da die junge Generation oft
als Avantgarde bei technologischen
Innovationen gilt und die Vorlieben
deshalb nicht immer in die Gbrigen Al-
tersgruppen hineinreichen bzw. sich

dort ausbreiten. ,Die Einstellungen
und Verhaltensweisen der jungen Ge-
neration sind nichtimmer der Vorbote
eines Massentrends” (www.wiwo.de).
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WERNER KRAMER

1. Die Beziehung zwischen Wirt-
schaft und Kultur

Die Einbeziehung kultureller Aspekte
in die 6konomische Analyse ist alles
andere als eine neue Fragestellung.
Schon der Klassiker Adam Smith wur-
de im 18. Jahrhundert von Zeitgenos-
sen des Materialismus bezichtigt, weil
er die Kultur unzureichend beriick-
sichtige (vgl. Zweynert 2006, S.801).
Die neoklassische Theorie der Volks-
wirtschaftslehre, die die Wirtschafts-
wissenschaften fir viele Jahrzehnte
dominierte, hat mit ihrem Konstrukt
.homo oeconomicus” die kulturelle
Einbettung des Wirtschaftens ausge-
klammert und zu einer Vernachlassi-
gung dieser Fragestellung gefiihrt. Im
Zeitalter der Globalisierung ist jedoch
eine Ausklammerung des Zusammen-
hangs zwischen Kultur und Wirtschaft
nicht mehr moglich.

Interessanterweise stammen die bei-
den grundlegenden Hypothesen von
deutschen Wissenschaftlern: Max We-
ber kommt zu dem Ergebnis, dass die
wirtschaftliche Entwicklung in Form
des modernen Kapitalismus ohne
die addquate Wirtschaftsgesinnung,
die vor allem vom Protestantismus
gepragt wurde, nicht méglich gewe-
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sen ware (vgl. Weber 1973). Die Ce-
genthese stammt von Karl Marx: Das
gesellschaftliche Sein und die 6ko-
nomischen Verhdltnisse bestimmen
das Bewusstsein und die Werte der
Menschen (vgl. Di Tella u.a. 2007).
Sicherlich kann heute als bewiesen
gelten, dass es eine Wechselwirkung
zwischen Kultur und Wirtschaft gibt.
Die vielen empirischen Kulturverglei-
che belegen dies (vgl. Rothlauf 2006).
Unklar ist aber weiterhin, welche kul-
turellen Faktoren in welcher Richtung
in welcher Stdrke zu interpretieren
sind. Da es sich um lange historische
Prozesse handelt, wird man sie nie
wissenschaftlich exakt rekonstruieren,
geschweige denn in Laborexperimen-
ten simulieren konnen. Der wirtschaft-
liche Erfolg von Landern wie Deutsch-
land und Japan, die beide tber nur
wenige Ressourcen verfiigen, oder
die Dynamik einiger Schwellenldnder,
wie vor allem von China, zeigt jedoch
die ungeheure Relevanz und Aktuali-
tat des Problems. War Wissen immer
schon und in seiner Summe als Kultur
ausschlaggebend, nicht nur in den
heutigen so genannten Wissensge-
sellschaften?

2. Der Wirtschaftserfolg Japans
trotz fehlender Ressourcen

Japan ist mit einer Bevolkerung von
127,65 Mio. und einem Bruttoin-
landsprodukt (BIP) von 4.367 Mrd.
US-$ (2006, 34.248 US-$ pro Kopf)
die zweitgrofte Volkswirtschaft der
Welt hinter den USA. Nachdem die
Wirtschaftsleistung in den Jahren von
1992 bis 2002 stagnierte bzw. sogar
zurtickging, haben die Strukturrefor-
men und die DeregulierungsmaR-
nahmen, nicht aber die Finanzpolitik,
das Wachstum mittlerweile wieder
auf 2,2 % im Jahr 2006 gebracht (vgl.
Werner 2007, S.40). Japan ist ein sehr
innovatives Land, was auch in den
hohen staatlichen Forschungs- und
Entwicklungsausgaben von 3,5 % des
BIP zum Ausdruck kommt. Die Ar-
mut ist nicht so hoch wie in den an-
deren Industrieldndern. Hauptfaktor
des Wirtschaftswachstums ist wie in
Deutschland der Export, d.h. wenn
sich die Konjunktur auf den Auslands-
markten abkuhlt, nehmen schnell die
Schwierigkeiten im Inland durch den
eher schwachen Konsumzuwachs zu.
Im Unterschied zu Deutschland ist Ja-
pan stdarker vom US-amerikanischen
Markt abhadngig, weil es nicht Teil ei-
ner grolBen Wirtschaftsintegration ist
(die hohen Devisenreserven in Hohe
von 1.000 Mrd. $ stellen allerdings
eine Gegenmacht dar). Japan verfolgt
in der AuBenwirtschaftspolitik eher
das Ziel, bilaterale Abkommen zu
schlieRen.

Die Probleme Japans liegen darin, dass
es zum einen die Nation mit der dltes-
ten Bevolkerung der Welt ist (héchs-
te Lebenserwartung, Geburtenrate
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1,26; Prognose nimmt ein Schrump-
fen in den nachsten 50 Jahren um 40
Mio. an), und dass zum anderen der
Strukturwandel zur Dienstleistungs-
gesellschaft am langsamsten von allen
Industrienationen erfolgt. Auerdem
ist der Schuldenstand mit 178 % des
BIP extrem hoch (ca. 6 Billionen €)
und das Land ist stark von Naturkatas-
trophen, z.B. Erdbeben, und den Fol-
gen des Klimawandels betroffen (vg|.
Karan 2005, S.164 ff.).

Trotzdem ist beeindruckend, dass das
fast ohne Bodenschidtze und andere
Rohstoffe sowie Energie ausgestat-
tete Land diese Position erreicht hat
und sich auch im Wettbewerb mit
China und den anderen erfolgreichen
Wirtschaftsnationen in Asien (z.B.
Sud-Korea, Taiwan, Indien) behaup-
ten kann. Damit gehort Japan nach
wie vor zu den erfolgreichsten Natio-
nen der Welt. Dieser Sachverhalt wird
hier als Japan-Paradoxon bezeichnet
(wobei im ndchsten Kapitel Wider-
spriiche in der Kultur als paradox auf-
gezeigt werden; der Begriff gilt also
im doppelten Sinne). Es stellt sich die
Frage, inwieweit dieser Wirtschafts-
erfolg durch die Menschen und ihre
Kultur zu erkldren ist.

3. Komponenten der japanischen
Kultur

3.1 Sprache, Denken und
Bildungswesen

Die Sprache eines Volkes ist immer
die wichtigste Grundlage der Kultur.
Die japanische Sprache besteht aus
Kanji, dessen Schriftzeichen von den
Chinesen Gibernommen wurden. Da-
neben gibt es Mayogana, das aus Hi-
ragana und Katakana besteht. Erstere
wurde friiher vor allem von Frauen
benutzt und ist runder, das zweite ist
eckiger und ging von Ménchen aus.
Hier sind viele Fremdworter (Gairaigo)
angelegt. Es gibt keine Unterschei-
dung zwischen den Konsonanten ,r"
und ,I". Die japanische Sprache gilt
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als eine der schwersten der Welt, so
dass das Erlernen dieser Sprache eine
groRe Disziplin und Ausdauer sowie
Einfihlungsvermdgen in unterschied-
liche Systeme erfordert. Die Schrift-
zeichen sind symbolhaft und bildhaft.
Hier diirfte das groBe Gefiihl fur As-
thetik und ihre hohe Wertigkeit ihren
Ursprung haben. Dies sieht man in
allen Bereichen des taglichen Lebens
(Garten, Essen, Verpackungen).

Beim Denken spielen geographische
und historische Faktoren eine gro-
Re Rolle. Das japanische Volk besal
frihzeitig eine bauerliche Kultur, wo-
bei oft eine Abhangigkeit von Bewas-
serungspartnern bestand. Das Land
war abgeschirmt durch Gebirgs- oder
Meeresbarrieren. So konnte die Be-
volkerung ethnisch homogen blei-
ben. Innere Gruppenkonflikte muss-
ten nicht aggressiv, sondern eher
ritualisiert verséhnlich ausgeglichen
werden. So kommt es auch, dass das
Denken ganzheitlich (Intellekt, Ge-
fuhl, Willen) und intuitiv ausgerichtet
ist. Es ist eher ein ,Umzingelungsden-
ken", das zuerst lauter kleine Vorsto-
Be in unbestimmte Richtung macht.
Die Einbeziehung der Empfindung
fuhrt zu personlicher Identifizierung
mit Situationen und bringt auch ein
Rechtsbewusstsein mit sich, das zu
relativ wenigen juristischen Streitfal-
len fuhrt (dagegen waren die euro-
pdischen Vélker urspriinglich Jager,
was eher individuelle Konfrontation
und aggressiven Nahkampf mit sich
bringt). Abstimmungen — auch mit
den Nachbarn — mussten mit Logik
und Rhetorik herbeigefiihrt werden.
Hinzu kommt, dass Japan wirtschaft-
lich und kulturell far mehr als 200 Jah-
re (1616-1854) abgeschottet war, was
eine Geisteswelt des monistischen
Denkens, des Ausgleichs zwischen
Natur und Menschen und der Pflicht-
erfillung fur Gruppe und Vaterland
gefordert hat. Hierin ist auch der Ur-
sprung fur das starke Festhalten an
der Tradition zu sehen. Japaner den-
ken auch eher ,mit dem Bauch”. Sie

lieben die Umschreibung und sagen
nicht klar ,Ja" oder ,Nein". Gerade
das Ja (hai) hat eine Vielzahl von Be-
deutungen. Der korperliche und geis-
tige Wettbewerb wird angenommen,
aber moglichst nicht gezeigt (dies ist
eines der Paradoxa, denn die Unter-
nehmen im Wirtschaftsleben zeigen
dies offen).

Das japanische Bildungswesen gilt
nicht nur von Kindesbeinen an. Es
geht schon im Mutterleib los mit Trai-
ning und mentaler Starkung. Frih
wird das Klavier- oder Geigespielen
oder auch Ballett beigebracht. Ab dem
dritten Lebensjahr konnen die Kinder
den Kindergarten besuchen, wo sie
in der Regel schon Englisch lernen.
Die Wahl des Kindergartens ist fiir
den ganzen Lebensweg von entschei-
dender Bedeutung: Denn wer einen
guten Kindergarten besucht hat, wird
auch spéter an Schulen und sogar bei
der Arbeitsplatzsuche bevorzugt. Vie-
le Kindergdrten haben sogar Aufnah-
meprifungen, bei denen sowohl das
Kind als auch die Eltern und das fami-
lidre Umfeld auf dem Priifstand ste-
hen. Nach dem Kindergarten beginnt
das japanische 6-3-3 Bildungssystem:
Auf sechs Jahre Grundschule folgen
drei Jahre untere und drei Jahre obere
Mittelschule (letztere gehort nicht zur
Schulpflicht, wird aber von fast allen
Schiilern durchlaufen). Der Unter-
richt dauert meist bis zum Nachmit-
tag, worauf oft noch eine Paukschule
folgt, die zusatzliches Wissen vermit-
telt. Die OECD sieht in Japan mit 72
den hdchsten Indexwert bei Bildung
und Wissen im Vergleich aller Indus-
trielinder. Lehrer haben einen hohen
Status. Leistung, Disziplin, Gehorsam
und Gruppenkonsens sind die wich-
tigsten Werte der Erziehung. Lernen
selbst ist ein hoher Wert, der bis auf
den Konfuzianismus zuriickgeht, vor
allem als erfllte gemeinsame Tatig-
keit. Personliche Leistungen werden
meist nur im Rahmen einer Gruppe
anerkannt. Kreative Ideen und An-
sichten, die nicht gruppenkonform
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sind, haben es schwer. Ein japani-
sches Sprichwort bringt es auf den
Punkt: ,Der vorstehende Nagel wird
eingehdmmert”. Das Wissen wird in
der Regel im Frontalunterricht ein-
gepaukt. Diskussionen, Fragen, Kri-
tik, eigene Gedanken usw. sind nicht
erwiinscht. Die freie Entfaltung der
Personlichkeit und der eigenen Ideen,
die durch Bildung moglich wéren,
werden nicht gefordert (vgl. Meister
2007, S.5 ff.). Deshalb gibt es viele
Kinder, die sich zurlickziehen, wenn
sie dem Leistungsdruck nicht stand-
halten (Depressionen, Selbstmorde,
Mobbing). Auch dies ist wieder ein
Element des Japan-Paradoxons.

3.2 Die Integration von
Konfuzianismus, Shintoismus
und Buddhismus

Wihrend das Christentum in Europa
geprdgt ist durch den jeweiligen Ab-
solutheitsanspruch (was die religios
motivierten Kriege und Missionen be-
legen) und durch persénliche Schuld
in Form von Siinde, von der man er-
|6st werden kann, behindern und be-
kdmpfen die Religionen Japans einan-
der nicht. Sie sind vielmehr integriert
in ein Gesamtsystem von vereinzelt
gemeinsamen oder nahe beieinander
liegenden Anlagen (Schreine, Tempel,
Garten) und Ritualen wie Hochzeit
(Shintoismus) und Totenfeier (Bud-
dhismus), die in beiden Religionen
praktiziert werden. Die Grenzen zwi-
schen den unterschiedlichen Religio-
nen sind in Japan flieBend; es ist allein
wichtig, mit allen Géttern in Frieden
zu leben. Es gibt mittlerweile die Hy-
pothese, dass diese Harmonie der Re-
ligionen als wichtiger Wettbewerbs-
und Standortvorteil gegeniiber den
Religionskonflikten der monotheis-
tischen Religionen Europas, Arabiens
und Amerikas in der Globalisierung
gesehen werden kann.

Die religiésen Vorstellungen in der
japanischen Frithgeschichte stan-
den auf der Stufe des Animismus:
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Die ,Kami" als Gotter (vor allem auf
dem heiligen Berg Fuji san) verkor-
perten die Naturkrdfte und wurden
von Schamanen beschworen (z.B. fir
gute Ernte). Die chinesische Hochkul-
tur exportierte dann ihre Vorstellun-
gen nach Japan. So wurde einmal die
Gesellschafts- und Staatsphilosophie
des Konfuzianismus tbernommen.
Hierzu gehoren die Idee der Abstam-
mung des jeweiligen Herrscherhauses
von den Géttern (in Japan vom Son-
nengott ,Amateratsu”), die Anbetung
und Verehrung der Ahnen und die
bedingungslose Akzeptanz der staatli-
chen und gesellschaftlichen Ordnung
durch Loyalitat. Die gesellschaftliche
Ordnung in Pyramidenform wird in Ja-
pan auch heute nicht in Frage gestellt
oder kritisiert. Generell lernen die
Japaner von Kindesbeinen an, Dinge
zu akzeptieren, die sie nicht dndern
kénnen, und stets kompromissbereit
zu sein. Auch Elemente des Taoismus
gibt es in den Religionen Japans, etwa
das dualistische Prinzip des Yin und
Yang mit der besonderen Nahe zur
Natur. Die standig wiederkehrenden
Naturkatastrophen haben die Japaner
gelehrt, Ehrfurcht vor der Natur zu
haben und sie zu verehren.

Der Shintoismus vermittelt vor allem
moralische Werte, er ist sehr diessei-
tig: Als Naturreligion steht die Einheit
mit der Natur im Vordergrund (Schrei-
ne sind in die natlrliche Landschaft
eingebettet). Er steht fir vor allem
fur die Werte Gemeinschaftsgeist,
Pflichttreue und Selbstbeherrschung.
Er fordert auch die Uberwindung aller
fur den Menschen ungiinstigen Be-
dingungen, die durch Selbstiiberwin-
dung aus dem Weg gerdumt werden
(.Selbstschmiedung"). Dies soll durch
Schulung furr Verstand und Geist (Me-
ditation) erreicht werden, z.B. durch
Kendo oder Aikido, die heute auch als
Sportarten betrieben werden. Im Mit-
telpunkt des Shintoismus stehen auch
der Reinheitsgedanke und entspre-
chende Rituale (Schuhe am Eingang
ausziehen, niemals beim Essen die

Nase putzen). So ist Hygiene in jeder
Hinsicht einer der wichtigsten Werte
in Japan (Bartsch 2005, S. 21 ff.).

Der Buddhismus steht fir die Ver-
bindung zum Jenseits (wird in Japan
durch das Reh symbolisiert). Beherr-
schend ist heute der Zen-Buddhismus
(Zen ist eine Kurzform von Zenna und
bedeutet Meditieren), der durch ei-
nen komplizierten Verschmelzungs-
prozess zwischen Stromungen der
Religion und Kultur entstanden ist.
Die Urspriinge liegen in Indien, er
kam Gber China und Korea nach Ja-
pan. Er kennt kein theologisches
Gottesbewusstsein, keine Dogmen
und keine heiligen Texte (wie z.B. die
Bibel). Er erfordert eine sehr starke
intuitive Wahrnehmungsweise, de-
ren oberstes Ziel das Streben nach
Harmonie ist. Ein anderer wichtiger
Wert ist die Selbstdisziplin. Ange-
strebt wird das Nirwana, das den Ge-
gensatz zwischen individuellem Ich
und dem Kosmos aufhebt. Damit hat
der Buddhismus ein diametral ande-
res Ziel als das Christentum, in dem
es um das personliche Erreichen des
Himmels geht. Im Buddhismus ist die
Aufgabe des Ich fiur das gemeinsa-
me Wir fundamental, (vgl. Lee 2004,
S. 6 f.). Dieses Ziel wird irgendwann
durch selbstloses sich selbst erzie-
hendes Verhalten, durch den Respekt
gegenuber der Natur und durch den
Einsatz fur das Wesen der Dinge und
die Wahrheit des Lebens erreicht.

4. Wirtschaftsleben und
-gesinnung in Japan

4.1 Arbeitsformen, Arbeitsbezie-
hungen und Geschiftswelt

Die Arbeitsformen in Japan haben sich
als so erfolgreich erwiesen, dass sie
auch nach Europa und in die USA ,ex-
portiert” wurden, vor allem in der Au-
tomobilindustrie. So einmal die ,Lean
Production”, die von dem Toyota-In-
genieur T. Ohno in den 1950er Jahren
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entwickelt wurde. Sie besteht aus den
Komponenten Just-in-Time, Vereinfa-
chung des Arbeitsvorgangs und der
Arbeitsorganisation (Automatisierung,
jidoka), Verbesserungsvorschlage und
Total-Quality-Management (TQM).
Die Fertigung steht im Zentrum des
Unternehmens, wichtig ist auch die
Zulieferer-Endhersteller-Beziehung.
Die Produktion ist haufig in Cluster-
form netzwerkartig organisiert. Mit
seinen leistungsstarken Clusterregio-
nen gilt Japan als Vorbild in der Welt.
Diese sind auch durch optimale Zu-
sammensetzung und Vernetzung ein
geeignetes Mittel, um internationale
Produktionsverlagerungen, Abwan-
derungen von Jobs in Niedriglohnldn-
der und Outsourcing zu verhindern.
Damit in Zusammenhang steht das
Streben nach standiger Verbesserung
und Anderung (,Kaizen", von M. Imai
in den 1960er Jahren entwickelt). Es
beinhaltet ein konsequentes Innova-
tionsmanagement, das in permanen-
ter Verbesserung aller betrieblichen
Prozesse, insbesondere Produktions-
verbesserung, besteht. Die Japaner
besitzen eine besondere Fahigkeit da-
rin, Fehler zu erkennen und zu korri-
gieren. Damit sollen Verschwendung
verhindert und Lernprozesse gefér-
dert werden. Verbunden damit ist das
auch das Ringi-Seido-Prinzip, wonach
lediglich ein AnstoR von oben kom-
men muss, um ein Umlaufverfahren
zu erzeugen. Der grol3e Vorteil liegt in
der Durchsetzbarkeit und Akzeptanz
(Haak/Haak 2006, S. 35 ff.).

Die Arbeitsbeziehungen sind geprégt
durch Gewerkschaften mit betrieb-
licher Tarifpolitik (so kann die Unter-
nehmenssituation optimal bertcksich-
tigt werden) und der Trennung von
Stamm- und Randbelegschaft in den
letzten Jahren in Anlehnung an die
USA. Es besteht trotzdem eine groRe
Teamorientierung. Arbeiter werden
ganzheitlich eingesetzt (Generalis-
ten). So besteht eine starke Verbun-
denheit zum Unternehmen (wenn
auch die lebenslange Beschaftigung
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in der Auflésung ist) und eine grol3e
Arbeitszufriedenheit wegen fehlender
Entfremdungstendenzen (vgl. Pascha
1994, S.52 ff.).

In der Geschiftswelt ist wie in ganz
Asien das personliche Netzwerk oft
Voraussetzung fur Geschéftserfolge.
Auch informelle Informationsflisse
werden genutzt. Die Uberginge zwi-
schen Arbeitszeit, die sehr lang ist,
und Freizeit sind oft flieBend. Plinkt-
lichkeit ist ungeschriebenes Gesetz:
Man kommt lieber flinf Minuten zu
frah als zwei zu spdt, sonst verliert
der Wartende sein Gesicht. Dies ist
wichtiger Ausdruck von Selbstbeherr-
schung und Selbstformung, die insge-
samt pragend sind. Quelle sind — wie
aufgezeigt wurde — die Religionen.
Ebenso ,Nemawashi", der japanische
Ausdruck fur das allgegenwadrtige
Streben nach Konsens und Harmo-
nie, was als einer der Hauptgriinde
fur den wirtschaftlichen Erfolg nach
dem Zweiten Weltkrieg gilt. Die Ent-
scheidungen werden so getroffen,
dass niemand sein Gesicht verliert
und geschlagen vom Platz geht. Das
Senioritdtsprinzip (nenko joretsu),
also der Aufstieg und die Bezahlung
nach Alter und Betriebszugehdrigkeit,
stammt aus dem Konfuzianismus und
wird traditionell immer noch hoch ge-
schatzt (vgl. Steih/ Pfaffmann 1996)
und war insgesamt erfolgreich. Dies
gilt besonders fr kleine bzw. nationa-
le Unternehmen (vgl. Feldmann 2007,
S. 6), immer weniger fur grolRe inter-
nationale Firmen.

4.2 Leistungsmotivation sowie
Denk- und Verhaltensaspekte im
Betrieb

Die Arbeitsmotivation und die Ar-
beitsmoral sind in Japan hoher als in
jedem anderen Land der Welt, wenn
sie auch auf lange Sicht wie Uberall
zuriickgehen. Schon im Alltag merkt
man dies bei jeder Gelegenheit: Jobs,
die bei uns mit dem Fachbegriff ,nie-
dere Dienstleistungen” bzw. ,bad

jobs" umschrieben werden, werden
mit hochster Disziplin und Gewis-
senhaftigkeit, aber auch Stolz, aus-
gefuhrt. Haufig allerdings werden sie
mittlerweile auch von Rentnern und
Ausldandern erledigt, vor allem aus
Thailand, den Philippinen und Brasi-
lien. So hdngt die Wertschatzung der
Bevolkerung nicht so sehr an der Art
der Tétigkeit; auch die Lohne haben
in Japan nicht die Spreizung wie in
Deutschland oder den USA.

In japanischen Unternehmen herrscht
langfristiges Denken und Planen vor,
und zwar aus der Sicht, dass zuerst
die Mitarbeiter, dann die Aktionare
kommen. Dies ist ein wichtiger Un-
terschied zu den USA und der EU.
Oft kommt noch das so genannte
+Amébenmanagement” hinzu, das
von K. Inamori (Griinder von Kyoce-
ra) entwickelt wurde. Es ist eine Un-
ternehmensphilosophie, in der alle
Unternehmensteile eigenverantwort-
lich arbeiten mussen (vgl. Konno/
Clegg 2001). Damit verbunden ist
eine enorme Organisationsfahigkeit,
die Planungen innerhalb kirzester
Zeit mit groBer Perfektion umsetzt.
Eindrucksvoll konnte Japan in der
Meiji-Zeit (1867-1912) unter Beweis
stellen, wie schnell man mit groBen
Anstrengungen in der Industrialisie-
rung Anschluss an den Weltstandard
finden kann.

Das Entscheidungsverhalten in ja-
panischen Unternehmen wird von
Wertvorstellungen, Familienkonzept,
Gruppenideologie und Harmonie
beeinflusst. Entscheidungsprozesse
sind durch ,Kyodotai" geprégt, d.h.
organische Zusammenarbeit einer
Gemeinschaft bei gegenseitiger ver-
standnisvoller und freundschaftlicher
Unterstutzung. Sie beruht auf einer
enormen Kooperationsfahigkeit (vgl.
Stanzeleit 2006).

Dagegen war die organisatorische
und personelle Entflechtung der zehn
groBen Wirtschaftskonglomerate (zai-
batsu, Handelshduser) wesentliche
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Voraussetzung fur den Wettbewerb
und die Wiederaufbau in der starken
Wachstumsphase der 1970er Jahre,
was zeigt, dass die Zusammenarbeit
auch nicht tbertrieben werden darf.
Positiv hat sich die Kooperation zwi-
schen Industrie und MITI (Ministry of
International Trade and Industry) in
der Industriepolitik und Forschungs-
forderung ausgewirkt. Es handelte
sich um eine weitgehend informelle
Lenkung wichtiger Wirtschaftsberei-
che durch die japanische Burokratie
(.Japan AG" genannt).

Die Kundenorientierung, das heif3t,
neue Kunden zu gewinnen und zu-
gleich alte Kunden zu erhalten, steht
in Japan immer im Vordergrund
(,LAmae"). ,Kunde" heiRt in Japan
auch ,Konig" (das gleiche Wort). Die
japanischen Kunden achten beson-
ders auf die Produktqualitdt und die
Zuverldssigkeit. Es bestehen in der
Regel auch gute Beziehungen zu ja-
panischen Behdérden und deren Be-
amten (,Ogoscho”), (vgl. Lee 2004,
S. 37 ff.). Diese beruhen nicht zuletzt
auf einem regen Austausch des Per-
sonals zwischen Unternehmen und
Verwaltung (,Gottgesandte"”) und ins-
gesamt einer guten Zusammenarbeit
zwischen Staat und Wirtschaft.

5. Lernen von Japan?

Was kdnnen aus dem bisher Ausge-
fuhrten fir Schltsse gezogen werden
bzw. welche offenen Fragen bleiben?

1. Die aufgezeigten Paradoxa zeigen,
dass es nicht auf singuldre Determi-
nanten des Wirtschaftserfolgs an-
kommt, es gibt also keine monokau-
sale Erkldarung (so auch Pascha 1994,
S.123). Einzelfaktoren sollte man
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niemals Uberschatzen. So sollte z.B.
auch nie das Bildungswesen, speziell
die Schule, fir Erfolg oder Misserfolg
eines Landes verantwortlich gemacht
werden (Pisa-Studie). Die Kultur allei-
ne kann nie Wirtschaftserfolg erkla-
ren. Es dirfte auf das Zusammenspiel
von Bevolkerung, Ressourcen, Kultur,
Geschichte, Politik und Wirtschaft
ankommen. Optimalkombinationen
als Muster lassen sich auch in der For-
schung noch nicht ausmachen.

2. Auch ein relativ isoliertes, auf sich
bezogenes Land, mit wenig auslandi-
scher Bevélkerung kann in der Globa-
lisierung erfolgreich sein.

3. Max Weber prognostizierte fiir Asi-
en (China, Japan) aufgrund der Religi-
onen wenig Wirtschaftserfolg. Kehrt
sich dieses Argument in einer globa-
lisierten Welt vielleicht um, d.h. sind
die Religionen mit Toleranz und kei-
nem Absolutheitsanspruch, wie z.B.
der Buddhismus, heute die optimale
Grundlage fur Wirtschaftserfolg?

4. Um die Frage der Interdependenz
von Kultur und Wirtschaft zu beant-
worten, reicht die bestehende Wis-
senschaftsmethodik noch nicht aus:
Weder Laborexperimente noch histo-
rische Analysen kénnen gegenwartig
einen ausreichenden Beitrag leisten.
Der Frage des Zusammenhangs zwi-
schen Kultur und Wirtschaft muss
dennoch gréRere Aufmerksamkeit
und Anstrengung gewidmet werden.
Eine entscheidende Verbindungsstel-
le durften die Innovationsbereitschaft
und -fahigkeit einschlieBlich der Um-
setzung sein.

5. Der Aufstieg Chinas im Eiltempo
(die Industrielander brauchten dafur
viele Jahrzehnte) und die Renaissance
Russlands, aber auch die Entwicklung
Indiens, wird die Frage nach Erfolgs-
faktoren immer mehr in den Mittel-
punkt riicken (Blume 2007, S. 36).

6. Interessant ist auch, inwieweit der
Wertewandel hin zu postmaterialisti-
schen Werten in den USA und Euro-
pa funktional oder disfunktional fir
die wirtschaftliche Entwicklung sein
wird. Es werden oft nostalgisch die
Aufbaujahre nach dem Krieg und die
Wirtschaftswunderjahre beschworen,
die die Solidaritdt und die Leistung in
den Mittelpunkt stellten.

7. Damit kann auch die aufgeworfene
Frage nach dem Lernen von Japan so
nicht beantwortet werden. Kulturelle
Lernprozesse sind kaum steuerbar,
zumal die Institutionen, die sie tra-
gen, an Bedeutung verloren haben
(Kirche, Schulen, Politik). Die Medien
(Internet, Fernsehen) haben relativ an
Einfluss gewonnen, was oft als kultu-
reller Niedergang interpretiert wird.

8. Wir sprechen von Wissensgesell-
schaften heute und von der Bedeu-
tung von Wissensmanagement im
Unternehmen (durch die demogra-
phische Entwicklung und den techni-
schen Fortschritt hervorgerufen). Die
wechselseitige Beziehung von Wis-
sensmanagement und Kultur ist viel
zu wenig erforscht.

Insgesamt soll dieser Beitrag also eher
Fragen anregen und aufwerfen als
abschlieBende Ergebnisse anbieten.
Dem steht allein schon der zur Ver-
fugung stehende Platz entgegen. Ich
hoffe, dass die Relevanz des Themas
deutlich geworden ist. Vielleicht wird
sich auch irgendwann die Glicksfor-
schung durchsetzen, die den objek-
tiven Wirtschaftserfolg durch eine
subjektive Glicksmessung ersetzt
(vgl. Layard 2005). Damit wiirde Wirt-
schaftserfolg nur anders operationali-
siert, aber die Ausgangsfrage bliebe
bestehen.
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1. Verschiebung der Unterneh-
mensgrenzen durch Outsourcing

Um flexibel auf zahlreiche und starke
Umfeldverdnderungen zu reagieren
bzw. diese Verdnderungen selbst zu
gestalten, optimieren Unternehmen
ihre Wertschopfung haufig durch
Auslagerung (Outsourcing) von bis-
her unternehmensintern erbrachten
Leistungen. Dies fiihrt zu einer Re-
duzierung der Fertigungstiefe und
damit zur Neuordnung der unterneh-
mensibergreifenden Arbeitsteilung.
Das Thema Outsourcing ist damit
von strategischer Bedeutung, denn
die auf diese Weise verfolgten Ziele
gehen weit Uber die bloBe Reduktion
der Kosten hinaus (Hollekamp 2005,
S.3f).

Die Frage, .ob" und ,wie" ausgela-
gert werden soll, wird in der Literatur
daher meist aus strategischer Pers-
pektive behandelt. So steht dem Ma-
nagement eine Vielzahl von Bewer-
tungs- und Entscheidungsmodellen
zur Verfligung, mit denen beispiels-
weise bestimmt werden soll, welche
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Prozesse des Unternehmens auszula-
gern sind." Dass die Outsourcing-Ent-
scheidung eine wichtige strategische
Aufgabe ist, soll hier nicht bestritten
werden. Es ist aber zu kritisieren,
dass den der Entscheidung folgenden
Konsequenzen fur die Prozessorgani-
sation im Vorfeld zu wenig Beachtung
geschenkt werden. Denn durch die
Auslagerung von Geschiftsprozessen
verschieben sich die Unternehmens-
grenzen und es entstehen Entschei-
dungsproblematiken auf Prozessebe-
ne, die vom Management im Vorfeld
bewertet und in den strategischen
Entscheidungsfindungsprozess mit
einbezogen werden sollten.

Outsourcing ist mehr als nur die Ent-
scheidung zwischen ,Ja" und ,Nein".
Esist eine Entscheidung zwischen vie-
len Alternativen und die bewusste Be-
stimmung der Unternehmensgrenzen
ist dabei eine der wichtigsten Aufga-
ben (Arnold 2000, S.29). Hieraus er-
gibt sich sowohl aus theoretischer als
auch aus praktischer Sicht folgende
Bewertungsproblematik: Es ist unklar,
wo genau im Prozess die Grenze zwi-

schen ,make" und ,buy" gezogen soll,
d.h. wie die prozessual optimale Ferti-
gungstiefe bestimmt werden kann.
Dabei gelten gerade klar definierte
prozessuale und organisatorische
Schnittstellen sowie eine ausgeprégte
Kosten- und Leistungstransparenz als
entscheidende Kriterien fir die Be-
urteilung von Outsourcing-Optionen
(Engstler/Makram/Vocke 2005, S.32;
Friedrich et al. 2004, S.25; Lamberti
2004, S.370ff.).

Bleibt diese Problematik vom Ma-
nagement bei der Outsourcing-Ent-
scheidung unberiicksichtigt, determi-
niert die interne Arbeitsteilung im Fal-
le einer Auslagerung meist auch die
prozessuale Verortung der Unterneh-
mensgrenze zum externen Dienstleis-
ter (Insourcer), unabhangig davon,
ob dieser Schnitt kostenoptimal ge-
setzt ist. Bewertet wird also nicht, ob
eine kostenoptimale Verteilung der
Aktivitdten eines Prozesses zwischen
verschiedenen Organisationen sich
anders darstellen sollte als die Ver-
teilung der Aktivitdten im gleichen
Unternehmen zwischen verschiede-
nen Funktionsbereichen. Ohne diese
Bewertung folgt man der urspriingli-
chen internen Aufteilung und verhalt

1z.B.: Entscheidungsmodell fur Kreditout-
sourcing (Holzhduser/Lammers/Schwarze
2005); Entscheidungsmodell fir Sourcing in
Banken (Lammers/Loehndorf/Weitzel 2004);
Entscheidungsmodell fiir Sourcing von Fi-
nanzprozessen (Konig et al. 2005); Entschei-
dungsmodell zur Auswahl der auslagerbaren
Prozesse und zur Beurteilung der eigenen
Fahigkeiten (Gewald/Lammers, 2006; Gottf-
redson/Puryear/Phillips 2005)
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sich gewissermallen ,pfadabhingig"?
Selbst wenn sich das Management
dieser Problematik bewusst ist, kann
die Theorie kein Bewertungsmodell
zur Lésung anbieten. Damit ldsst sich
die Vorteilhaftigkeit verschiedener
Unternehmensgrenzen und damit die
Verortung von interorganisationalen
Prozessschnittstellen nicht fundiert
beurteilen. Deshalb hat dieser Bei-
trag zum Ziel, einen Ansatz vorzustel-
len, wie Unternehmen verschiedene
Schnittmdéglichkeiten in einem unter-
nehmensubergreifenden Geschafts-
prozess im Rahmen ihrer Outsourcing-
Entscheidung bewerten kénnen.

2. Theoretischer Hintergrund

Nach Kieser und Walgenbach (2003,
S. 56) eignet sich insbesondere die
Transaktionskostentheorie dazu, die
Verdnderung von Unternehmens-
grenzen systematisch zu betrachten
und zu erkldren. Darliber hinaus las-
sen sich ... fur Fragen der internen
Organisationsgestaltung oder der
raumlich dezentralen, betriebsiber-
greifenden Aufgabenabwicklung ..."
aus den Erkenntnissen der Transak-
tionskostentheorie nitzliche Gestal-
tungsempfehlungen ableiten (Picot/
Reichwald/Wigand 2003, S.55).

Die von Coase (1937) begriindete
und von Williamson (1981) weiterent-
wickelte Transaktionskostentheorie
befasst sich mit der effizienten Orga-
nisation wirtschaftlicher Leistungs-
beziehungen in bestimmten instituti-
onellen Arrangements (Kieser/Wal-
genbach 2003, S. 52). Sie liefert damit
einen Erklarungsansatz fur die Ent-
scheidung zwischen Selbsterstellung
und Fremdbezug. Hierzu werden jene
Kosten betrachtet, ... die entstehen,
wenn ein Gut oder eine Leistung tuber
eine technisch trennbare Schnittstelle
hinweg ubertragen wird" (Bea/Gobel

2(Zur Pfadabhingigkeit in Organisationen sie-
he Schaecke 2006).
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2002, S.152). Diese bei der Ubertra-
gung anfallenden Kosten werden als
Transaktionskosten bezeichnet.

Coase (1937, S.390 f.) fuihrt als Defi-
nition von Transaktionskosten an: ,,...
there is a cost of using the price me-
chanism... . The costs of negotiating
and concluding a separate contract
for each exchange transaction which
takes place on a market must also
be taken into account”. Williamson
(1985, S. 20 ff.) expliziert dies, indem
er Transaktionskosten unterscheidet
in Kosten, die vor Vertragsabschluss
(ex ante) entstehen, und solche Kos-
ten, die erst nach Vertragsabschluss
(ex post) im Zuge des Leistungsaus-
tauschs anfallen. Ex-ante-Transak-
tionskosten sind beispielsweise In-
formations- und Suchkosten sowie
Verhandlungs- und Vertragskosten.
Ex-post-Transaktionskosten sind
Uberwachungskosten, Konflikt- und
Durchsetzungskosten sowie Anpas-
sungskosten. Dibbern, Guttler und
Heinzl (2001, S.682) ergdnzen Koor-
dinations- bzw. Organisationskosten
(ex post). Diese entstehen z.B. durch
Leitung, Informationsverarbeitung
und Kommunikation.

Ubertrdgt man den Gedanken der
Transaktionskostentheorie auf das
Outsourcing, so missen neben eige-
nen Produktionskosten im Vergleich
zu den Marktpreisen fiir den externen
Bezug einer Leistung auch diejenigen
Transaktionskosten berticksichtigt
werden, die durch die externe Leis-
tungserbringung entstehen. Mittels
der Transaktionskostenanalyse kann
so diejenige Organisationsform be-
stimmt werden, die bei gegebenen
Produktionskosten und Eigenschaf-
ten der Transaktion die Transaktions-
kosten minimiert (Picot/Reichwald/
Wigand 2003, S. 49).

Die Hohe der Transaktionskosten
setzt somit dem Outsourcing von
Geschiftsprozessen Grenzen,

da durch die notwendig werdenden
Tausch- und Abstimmungsvorgéinge

erzielte Produktivitdtsgewinne teilwei-
se wieder verspielt werden” (Picot/
Reichwald/Wigand 2003, S.73 f.). In
traditionellen Entscheidungsmodellen
zu Eigenerstellung und Fremdbezug
werden Transaktionskosten meist ver-
nachléssigt (Knolmayer 1994, S.323)
und vom Management im Rahmen
von Outsourcing-Entscheidungen in
ihrer Hohe oft unterschatzt (Schwar-
ze/Miiller 2005, S.11).

3. Modellierung von
Unternehmensgrenzen

.Die klassischen Grenzen der Unter-
nehmung beginnen zu verschwim-
men, sich nach innen wie nach auRen
zu verdandern, teilweise auch aufzul6-
sen. An die Stelle von tief gestaffelten
Unternehmenshierarchien ... treten
zunehmend dezentrale, modular zer-
legte Gebilde, die von Autonomie, Ko-
operation und indirekter Fiihrung ge-
pragt sind" (Picot/Reichwald/Wigand
2003, S.2). Modularitdt scheint somit
ein geeignetes Prinzip, um die Ver-
schiebung der Unternehmensgrenzen
einerseits zu ermdglichen und ande-
rerseits eine Grundlage zu schaffen,
um die Verschiebung zu bewerten.

3.1 Prinzip der Modularitat

Der Einsatz von Modulen findet in der
industriellen Fertigung seit vielen Jah-
ren breite Anwendung. Produkte der
Computerindustrie, des Flugzeug-
baus, der Automobil- und der Elektro-
industrie werden modular konzipiert
und erhéhen dadurch erheblich die
Innovationsrate. Auch in der Dienst-
leistungsbranche wird das Modula-
ritdtsprinzip zunehmend angewen-
det (Baldwin/Clark 1997, S.85; Burr
2004, S. 448f.).

Das Modularititsprinzip dient zur
effizienten Organisation komplexer
Produkte und Prozesse. Ein modu-
lares System besteht aus einzelnen
Einheiten, den Modulen, die unab-
hdngig voneinander entwickelt und
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produziert werden, aber dennoch als
ein integriertes Ganzes funktionieren.
Entwickelt wird ein modulares Sys-
tem, indem zwischen sichtbaren und
verborgenen Konstruktionsvorgaben
unterschieden wird. Nur durch eine
exakte, eindeutige und vollstandige
Unterscheidung dieser Konstruktions-
vorgaben ist das Modularitétsprinzip
vorteilhaft umsetzbar. Idealerweise
werden die sichtbaren Konstruktions-
vorgaben, auch offene Informationen
genannt, friih im Entwicklungsprozess
festgelegt und an die involvierten Par-
teien kommuniziert. Die verborgenen
Konstruktionsvorgaben, auch verbor-
gene Informationen genannt, sind
modul-inhédrente Informationen, die
das Gesamtsystem nicht beeinflus-
sen. Sie kénnen im Entwicklungspro-
zess relativ spét festgelegt oder auch
verandert werden, ohne dass die Vor-
gaben bzw. deren Anderungen kom-
muniziert werden mussen (Baldwin/
Clark 1997, S. 86).

Auf Ebene der einzelnen Modu-
le unterscheiden BraRler und Grau
(2005, S.527) den Modulkern von
der Modulschnittstelle. Der Modul-
kern ist autark und entkoppelt von
Informationen und Ergebnissen an-
derer Module. Er umfasst ein in sich
abgeschlossenes und von moglichen
Implementierungen unabhidngiges
Leistungsspektrum. Ausgestaltung
und Funktionsweise sind voéllig un-
abhangig von anderen Modulen im
System und damit unabhéngig von
den sichtbaren Konstruktionsvorga-
ben. Im Gegensatz zum Modulkern
unterliegt die Modulschnittstelle den
sichtbaren Konstruktionsvorgaben.
Die Modulschnittstelle muss so konzi-
piert sein, dass sie mit den sichtbaren
Konstruktionsvorgaben kompatibel ist
und in das modulare Gesamtsystem
integriert werden kann.

3.2 Modularisierung von unter-
nehmensiibergreifenden Prozessen

Die Modularisierung kann insbeson-
dere auch zur Organisationsgestal-
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tung genutzt werden. Nach Picot,
Reichwald und Wigand (2003, S. 230)
bedeutet Modularisierung ... eine
Restrukturierung der Unternehmens-
organisation auf der Basis integrierter,
kundenorientierter Prozesse in rela-
tiv kleine, tberschaubare Einheiten
(Module). Diese zeichnen sich durch
dezentrale Entscheidungskompetenz
und Ergebnisverantwortung aus, wo-
bei die Koordination zwischen den
Modulen verstdrkt durch nicht-hierar-
chische Koordination erfolgt.”

Diese so genannte Organisationsmo-
dularisierung schliel3t neben der intra-
organisationalen Perspektive, bei der
nur ein einziges Unternehmen modu-
larisiert wird, auch die interorganisati-
onale Perspektive mit ein. Die Modula-
risierung endet somit nicht an den Un-
ternehmensgrenzen, sondern umfasst
alle an der Erstellung der Leistung be-
teiligten Partner entlang der gesamten
Wertschopfungskette (BraRler/Grau
2005, S.528). So entsteht eine Art
Netzwerk von Unternehmen, die aus
organisatorischer Sicht eine Gesamt-
leistung erbringen. Diese Gesamtleis-
tung kann in Prozessmodule unter-
teilt werden, die in sich geschlossene
Wertschépfungsschritte abbilden und
die zu erfllenden Aufgaben biindeln
(Brehm 2003, S. 87).

Ist die gesamte Wertschépfungskette
in ihre Prozessmodule aufgespalten,
konnen die einzelnen Module auf un-
terschiedliche Unternehmen verteilt
werden. Somit entsteht ein unterneh-
mensubergreifender bzw. interorgani-
sationaler Geschiftsprozess. Ermog-
licht wird dies durch das Prinzip der
losen Kopplung. Dieses Prinzip betrifft
den Modulkern und erméglicht, dass
die Prozessmodule unabhangig von-
einander einsetzbar oder verdnderbar
sind, ohne dass andere Prozessmodu-
le ebenfalls verdndert werden mus-
sen. Erreicht wird die lose Kopplung
der Module durch die Zusammenfas-
sung eng verknulpfter Elemente der
Leistung in einem Prozessmodul, so
dass Interdependenzen zu anderen

Modulen minimiert werden. Elemen-
te kdnnen beispielsweise Aktivitaten
eines Dienstleistungsprozesses und
die dafuir benétigten Ressourcen sein
(Béhmann/Krcmar 2006, S380; BraR-
ler/Grau 2005, S. 527). In Anlehnung
an Dittrich und Braun (2004, S.163)
lassen sich besonders leicht jene Teil-
bzw. Subprozesse zu Prozessmodulen
zusammenfassen, die wenige Schnitt-
stellen zu anderen Prozessen aufwei-
sen, geringe Datenvolumina mit an-
deren Prozessen austauschen, selten
mit anderen Prozessen interagieren
und Uber dedizierte Ressourcen (z.B.
Mitarbeiter, IT-Systeme) und eine ei-
gene Fuhrungsstruktur verfiigen.

3.3 Schnittstellen von Prozess-
modulen

Eine der wichtigsten Voraussetzun-
gen zur Beschreibung von modularen
Systemen ist neben der Gestaltung
der Systemarchitektur die Beschrei-
bung der Schnittstellen (Baldwin/
Clark 1997, S. 86). Die Schnittstellen
von Prozessmodulen missen so be-
schrieben werden, dass allen Parteien
klar ist, wie die Prozessmodule inter-
agieren und kommunizieren und wie
diese aneinander anzupassen und zu
verbinden sind.

Werden alle Anforderungen der zu
erstellenden Leistung berlicksichtigt,
bieten modular strukturierte Prozesse
einen Mittelweg zwischen Individua-
lisierung und Standardisierung (Boh-
mann/Krcmar 2006, S.379), wobei
der standardisierte Teil des Prozess-
moduls durch die Modulschnittstelle
reprasentiert wird und der individua-
lisierte Teil durch den Modulkern. In
Verbindung mit dem Prinzip der losen
Kopplung stellt somit jede Prozess-
modulschnittstelle auch eine mogli-
che Unternehmensgrenze dar. Die
Prozessmodularisierung ermoglicht
damit, auf relativ abstraktem Niveau
verschiedene Optionen von Unter-
nehmensgrenzen auf Prozessebene
zu bewerten.
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Damit steht beim Einsatz von Pro-
zessmodulen zur Darstellung von
unternehmensibergreifenden Ge-
schiftsprozessen nicht mehr die
ausfuihrliche Beschreibung einzelner
Teilprozesse, sondern die Abbildung
von wechselseitigen Abhédngigkeiten
und Schnittstellen im Mittelpunkt
(Klein/Kupsch/Scheer 2004, S.13).
Zur Verdeutlichung zeigt Abb. 1, wie
Prozessmodule in Ereignisgesteuer-
te Prozessketten (EPK) eingebunden
werden kdnnen.

Der Modulkern, so wie ihn BraBler
und Grau (2005, S.527) definieren,
wird hier durch das neue EPK-Objekt
Prozessmodul dargestellt. Dieses Pro-
zessmodul steht somit fir die verbor-
genen Konstruktionsvorgaben des
Systems. Die restlichen Objekte repra-
sentieren die Modulschnittstelle und
damit die sichtbaren Konstruktions-
vorgaben. Sie determinieren, wie ein
Geschiftsvorfall die verschiedenen
Module tber Unternehmensgrenzen
hinweg durchlauft und missen daher
exakt festgeschrieben werden. Die

Pre-Conditions (Vorbedingungen)
mussen erflllt sein, bevor das Pro-
zessmodul zur Ausfiihrung kommt.
Analog dazu bilden die Post-Condi-
tions alle Bedingungen und Zustdnde
ab, die nach Ausfiihrung des Moduls
eingetreten sein mussen. Constraints
sind weitere Einschrdankungen, die
wahrend der Ausfiihrung beachtet
werden missen. Weiterhin missen
Input- und Output-Leistungen mit
den Attributen Menge, Zeit und Qua-
litat festgeschrieben werden (Klein/
Kupsch/Scheer 2004, S.13 f.).

4. Ansatz zur Bewertung von
Prozessschnitten

Grundlage des Bewertungsansatzes
ist die Anwendung des Modulari-
tatsprinzips auf Geschiftsprozesse.
Durch die Entwicklung eines modu-
laren Geschiftsprozesses wird die
Méglichkeit geschaffen, die einzelnen
Prozessmodule auf unterschiedliche
Unternehmen im Wertschopfungs-
netzwerk zu verteilen.

Wie die transaktionskostentheoreti-
schen Uberlegungen im vorigen Ab-
schnitt gezeigt haben, macht es einen
Unterschied, ob Leistungen im Unter-
nehmen selbst erbracht werden oder
uber den Markt bezogen werden. So-
mit macht es auch einen Unterschied,
wie sich die Prozessmodule auf die
verschiedenen Unternehmen vertei-
len. Um diesen Sachverhalt zu kon-
kretisieren, wird im Folgenden zuerst
der Begriff der Schnittstellenkosten
eingefiihrt und danach ein Ansatz zur
Bewertung des Schnitts in unterneh-
mensiibergreifenden Geschiftspro-
zessen vorgestellt.

4.1 Definition von Schnittstellen-
kosten

Burr (2004) hat in seinem Beitrag zur
Modularisierung von Dienstleistun-
gen eine Verbindung zwischen dem
Modularisierungsprinzip und der
Transaktionskostentheorie geschaf-
fen und aufgezeigt, welche Transak-
tionskosten zwischen den Modulen
anfallen. Ziel der Anwendung der
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1
(xoR)
A \T/
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Abb. 1: Einbindung eines Prozessmoduls in EPKs. Quelle: In Anlehnung an Klein, Kupsch und Scheer (2004, S.13)
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Transaktionskostentheorie ist es, das
transaktionskostenminimierende in-
stitutionelle Arrangement zu bestim-
men. Dieses Ziel liberschneidet sich
nur zum Teil mit dem Ziel der Be-
stimmung des optimalen Schnitts im
unternehmensibergreifenden GCe-
schéftsprozess, da diese Bestimmung
und die damit einhergehende Bewer-
tung des Schnitts bereits die grund-
satzliche Entscheidung voraussetzt,
dass ein Teil des Geschiftsprozesses
fremdvergeben wird. Dies macht die
Einfuhrung und Definition eines neu-
en Begriffs notwendig — die Schnitt-
stellenkosten.

Schnittstellenkosten basieren auf der
Idee der Transaktionskosten. Diese
entstehen, ,... wenn ein Gut oder eine
Leistung Uber eine technisch trenn-
bare Schnittstelle hinweg tibertragen
wird" (Bea/Gaébel 2002, S. 152). Ana-
log entstehen Schnittstellenkosten,
wenn die Leistungserstellung durch
ein Modul beendet ist, die erstellte
Leistung Uber die Modulschnittstelle
als Input zum folgenden Modul tber-
geben wird und dort weiterverarbei-
tet wird.

Trotz der Uberschneidung von
Schnittstellenkosten (SK) und Trans-
aktionskosten (TK) lassen sich diese
voneinander abgrenzen. Nach Knol-
mayer (1994, S. 323) sind TK teilwei-
se unabhangig von der nachgefragten
Menge an Leistungen; jedoch beein-
flusst die Haufigkeit der Transaktion
die Héhe der TK (Williamson 1985, S.
60). Damit kdnnen die Transaktions-
kosten in einen transaktionsmengen-
induzierten (tmi) und in einen trans-
aktionsmengenneutralen (tmn) Teil
gegliedert werden. Die transaktions-
mengeninduzierten TK sind Teil der
SK, die transaktionsmengenneutralen
TK sind aufgrund ihres einmaligen
Charakters nicht Bestandteil der SK
und deshalb davon abzugrenzen.

TK™ C SK
Dies bedeutet jedoch nicht, dass alle

SK mengenabhingig sind. In Anleh-
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nung an die Prozesskostenrechnung,
wo zwischen leistungsmengenindu-
zierten (Imi) und leistungsmengen-
neutralen (Imn) Kosten unterschieden
wird (Rosenkranz 2006, S. 251), wird
auch bei den SK zwischen leistungs-
mengeninduzierten und leistungs-
mengenneutralen SK pro Prozessmo-
dul unterschieden.

SK™ + LK'M”

SK £ =
ZTR

SK = gesamte Schnittstellenkos-
ten des Prozessmoduls i pro
Transaktion

g imi

SK™~ leistungsmengeninduzierte
Schnittstellenkosten des Pro-
zessmoduls i pro Transaktion

ZTR =7ahl der Transaktionen (Ge-
schéftsvorfille)

v Imn

SK" =gesamte leistungsmengen-
neutrale Schnittstellenkosten
des Prozessmoduls i

Des Weiteren sind die Schnittstellen-
kosten von den Produktionskosten
(PK) der Leistung abzugrenzen. Die
Produktionskosten im Prozessmodul
entstehen aufgrund der Verarbeitung
eines Inputs zum Output. Die SK fal-
len an, weil die Verarbeitung bzw.
Erstellung der Endleistung in getrenn-
ten Modulen stattfindet. Dadurch
entstehen Uberwachungs-, Koordi-
nations- und Organisationskosten, die
mit der eigentlichen Produktion der
Leistung nichts zu tun haben, sondern
aufgrund der Arbeitsteilung anfallen.
Die so definierten SK fallen in einem
vollstdndig integrierten System nicht
an. Diese Unterscheidung dhnelt
sehr der Entstehung von endlichen
Koordinationskosten beim Splitting
einer Leistung nach Knolmayer (1994,
S.326).

Je Transaktion (Geschiftsvorfall) ent-
stehen somit folgende Gesamtkosten
(GK):

GK = ZPKT + ZSK:{L&

Diese Definition der SK impliziert,
dass alle Kosten, die dem Design,
Aufbau und der Implementierung des
modularen, unternehmensibergrei-
fenden Geschiftsprozesses zuzurech-
nen sind, nicht Teil der Schnittstel-
lenkosten sind. Diese Einmalkosten
kénnen zwar prohibitiv hoch sein und
missen zwingend in der Outsourcing-
Entscheidung berlcksichtigt werden,
jedoch ist es letztlich eine Frage der
Periodisierung, inwieweit sich diese
Kosten pro Transaktion auswirken.
Werden diese Einmalkosten als so
hoch geschitzt, dass sie das ganze
Outsourcing-Vorhaben zum Schei-
tern bringen, muss die Frage nach
dem optimalen Schnitt im unterneh-
mensiibergreifenden Geschaftspro-
zess nicht geklart werden. Sind die
Einmalkosten nicht prohibitiv hoch,
so durfen diese Kosten nicht mit in die
Bewertung der Unternehmensgren-
zen auf Prozessebene einflieBen, um
den langfristig optimalen Schnitt zu
finden.

Um die Bewertung durchzufiihren,
mussen die SK, d.h. die gesamten
Schnittstellenkosten des Prozessmo-
duls i pro Transaktion, noch weiter
detailliert werden. Ahnlich wie auch
die TK in interne und externe TK un-
terschieden werden (Dibbern/Gutt-
ler/Heinzl 2001, S. 684), so werden
auch die SK in interne und externe SK
unterteilt. Interne SK fallen zwischen
zwei Prozessmodulen an, die bei-
de durch ein einziges Unternehmen
ausgefuhrt werden. Dagegen fallen
externe SK an, wenn die beiden Pro-
zessmodule von zwei unterschiedli-
chen Unternehmen erbracht werden,
d.h. zwischen diesen Modulen befin-
det sich eine Unternehmensgrenze.
In der Transaktionskostentheorie wird
davon ausgegangen, dass bei be-
stimmten Transaktionen die internen
TK niedriger sind als die externen TK.
Coase (1937) begriindet damit bei-
spielsweise die Entstehung von Un-
ternehmen. Da ein wesentlicher Teil
der SK den TK entspricht, kann ten-
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denziell davon ausgegangen werden,
dass auch die internen SK niedriger
sind als die externen SK. Dieser durch
Outsourcing erreichte Kostennachteil
muss durch glinstigere Produktions-
kosten (PK) des externen Anbieters
kompensiert werden, um die Ausla-
gerung zu rechtfertigen.

4.2 Bewertungsmodell

Nach der Modellierung der modula-
ren Prozessarchitektur auf Makroebe-
ne werden die einzelnen Prozessmo-
dule auf Mikroebene konkretisiert.
Pro Prozessmodul (PM) werden die
Inputs (1) und Outputs (O) mit deren
Auspragungen Menge, Zeit und Qua-
litat festgelegt. Dies wird in Abb. 2
dargestellt. Zur Vereinfachung wer-
den jeweils nur ein Input und ein
Output pro Modul gezeigt. Zur Kom-
plexitdtsreduktion kdnnen Business
Rules bzw. Geschéftsregeln (R) pro
Modul hinterlegt werden (Zur Defi-
nition und Funktionsweise von Busi-
ness Rules siehe bspw. Scheer/Werth
2005; Steinke/Nickolette 2003). Aus
den Inputs, Outputs und Geschifts-
regeln werden jene Metriken abge-
leitet, die zur Kostenbestimmung
(SK und PK) benétigt werden. Diese
Festlegung der einzelnen Parameter
erfolgt je Prozessmodul und jeweils
fur den Outsourcer und den Insour-
cer. Dadurch kénnen die eigenen und
fremden Produktionskosten sowie
die internen und externen Schnitt-
stellenkosten errechnet werden. Die
eigenen Produktionskosten sind die
Produktionskosten des Outsourcers;
die fremden Produktionskosten sind
die des Insourcers. Das Zusammen-
fuhren von Metriken der beiden
Wertschopfungspartner ermoglicht
die Bewertung des optimalen Schnitts
aus Gesamtprozesssicht und nicht nur
aus Sicht einer einzelnen Partei (z.B.
des Outsourcers).

Zur Verdeutlichung werden in folgen-
dem Beispiel nur drei Prozessmodule
mit deren zwei Schnittmoglichkeiten
betrachtet (siehe Abb. 3). Des Wei-
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PM;
Ii > i Oi Legende:
R | [Ra [ | i
O = OQutput
4‘ ¢ v v R = Regel (Business Rules)
Metrikensystem M = Messarole
Mi 1 Mi 2 Mii PM = Prozessmodul
PK = Produktionskosten
/ \ SK = Schnittstellenkosten
i =Index eines Prozessmoduls
PKI k  =Index einer Regel
/ \ / \ j = Index einer Metrik
eigen fremd intern extern

Abb. 2: Herleitung der Produktions- und Schnittstellenkosten

teren haben die Geschiftsregeln kei-
nen Einfluss auf den Prozessdurchlauf
uber Modulgrenzen hinweg. Eine
Transaktion durchlauft auf der Ebene
der Prozessmodule also immer die
gleiche Reihenfolge, d.h. von Pro-
zessmodul 1 Gber Prozessmodul 2 bis
hin zu Prozessmodul 3. Auch sind nur
zwei Netzwerkpartner, ndmlich ein
Outsourcer und ein Insourcer betei-

ligt.

Damit ergeben sich die Gesamtkosten
GK, fur eine Transaktion ohne Out-
sourcing wie folgt:

(}Kﬂ — PKleigen + SKlint e + PK;igen
+ SK;m ern + PK:igen

Werden die Prozessmodule 2 und 3
ausgelagert, so wird die neue Unter-
nehmensgrenze durch Schnitt 1 dar-

Schnitt 1

gestellt. Die Gesamtkosten GK| pro
Transaktion errechnen sich dann wie
folgt:

extern

GK, = PK" + SK
+ SK;ntem + PK}ﬁ'emd

+ PKJ™

Die Gesamtkosten GK, pro Transakti-
on fur Schnittméglichkeit 2, d.h. nur
Prozessmodul 3 wird ausgelagert,
sind wie folgt definiert:

GK, = PK; s 4 SK f“"”’” + PK;'"ge”
+ SKzexiem + PK;‘F'ema'

Damit ldsst sich aus Prozesskosten-
sicht, d.h. ohne Einmalaufwendungen
(siehe Abschnitt 0), auch beurteilen,
ob sich das Outsourcing grundsatz-

lich lohnt. Das Outsourcing ist sinn-
voll, wenn gilt:

GK, < GK,oderGK, < GK,

Schnitt 2

@.

PR

PROL

Abb.3: Schnittméglichkeiten zwischen den Prozessmodulen
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Zur Bewertung des optimalen Schnitts
sind die Gesamtkosten der beiden
Schnittméglichkeiten zu vergleichen.
So ist beispielsweise Schnitt 1 glinsti-
ger als Schnitt 2, wenn gilt:

GK, <GK,

Durch die Betrachtung der einzel-
nen Bestandteile der Gesamtkosten
wird deutlich, dass sich die Unglei-
chung um die Produktionskosten der
Prozessmodule 1 und 3 kiirzen ldsst
( PK™"und PKI™™). Somit verblei-
ben folgende Kosten, die zur Beurtei-
lung der beiden Schnittméglichkeiten
bendtigt werden:

L extern fremd o point ern
SKem 4 PR 4 SKimer
o pointern eigen Lo extern
< SK;™™" + PK;*" + SK;

Das Kirzen ganzer Kostenbestand-
teile ermoglicht eine wesentliche
Reduzierung der zu erhebenden Pro-
zessdaten. Diese Vorgehensweise ist
dann vorteilhaft, wenn eine Beurtei-
lung von nur wenigen Schnittmdéglich-
keiten bendtigt wird. So reduzieren
beispielsweise gesetzliche Vorgaben
oder bestimmte Standardsoftware die
Anzahl der méglichen Schnitte.

5. Ausblick

In diesem Beitrag wurde ein neuer
Ansatz vorgestellt, wie Unternehmen
verschiedene Schnittmdéglichkeiten in
einem unternehmensibergreifenden
Geschiftsprozess im Rahmen einer
Outsourcing-Entscheidung bewerten
konnen. Hierzu wurde aufbauend
auf der Transaktionskostentheorie
und dem Modularititsprinzip ein Be-
wertungsansatz entworfen, mit dem
sich der kostengtinstigste Schnitt im
Geschiéftsprozess finden ldsst. Eine
Entscheidung lber die Verortung der
Unternehmensgrenze auf Prozesse-
bene wird dadurch erméglicht.

Aus theoretischer Sicht ist der Bewer-
tungsansatz weiter zu fundieren. Ins-
besondere missen weitere Theorien
und Konzepte Uberprift und weitere
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Bestandteile in den Ansatz Gbernom-
men werden. Speziell miussen Er-
kenntnisse des tiberbetrieblichen Pro-
zessmanagements, des Supply-Chain-
Costings, des Netzwerkmanagements
und der Fertigungstiefenplanung inte-
griert werden. Dadurch ldsst sich der
Ansatz verfeinern und erweitern. So
sollte eine Bewertung nicht nur aus
Kostensicht erfolgen, sondern auch
Mengen und Zeiten mit einbeziehen.
Damit lieBen sich Schnittmoglichkei-
ten auch hinsichtlich der Optimierung
der Gesamtdurchlaufzeit bewerten.
Auch Auswirkungen verschiedener
Schnitte auf die Kapazititsplanung
und -steuerung im Gesamtprozess
kénnten abgeleitet werden. Dar-
uber hinaus sollten die bisherigen
Einschrankungen des Bewertungs-
ansatzes durch Erweiterung des Mo-
dells aufgehoben werden. Eine wei-
tere Herausforderung speziell fur die
praktische Anwendung des Modells
besteht in der Operationalisierung
der Schnittstellenkosten. Ohne diese
Operationalisierung waren nur Ten-
denzaussagen wie bei der Transak-
tionskostenanalyse zur Bestimmung
des geeigneten institutionellen Ar-
rangements moglich (Ebers/Gotsch
2006, S. 280).
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1. Der Markt der erneuerbaren
Energien

2. Photovoltaik — Sonnenenergie
zur Stromerzeugung

Heute decken Wind- und Wasser-
kraft, Solar- und Bioenergie bereits
rund 15% des bundesweiten Strom-
bedarfs. Das Europdische Parlament
fordert einen regenerativen Anteil
von 35 % an der Stromversorgung Eu-
ropas bis 2020. Im Mix der regenera-
tiven Energiequellen lasst sich schon
in wenigen Jahren ein umweltfreund-
liches, sicheres, unabhingiges und
preisstabiles Energieversorgungs-
system auch in einer Industrienation
wie Deutschland aufbauen. Das Er-
neuerbare-Energien-Gesetz (EEQ) ist
zentrales Instrument zur Umsetzung
dieser Strategie. Es hat sich auch zu
einem elementaren Baustein zur Si-
cherung und Schaffung von Arbeits-
platzen entwickelt. Heute gibt es rund
250.000 Arbeitsplatze im Bereich der
erneuerbaren Energien.
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Unter den verschiedenen regenerati-
ven Energietragern ist insbesondere
die direkte Nutzung des Sonnenlichts
zur Stromerzeugung — die so genann-
te Photovoltaik (PV) — ein fur Viele
lohnenswerter Weg zu einer neuen
Einnahmequelle. Der ,Rohstoff" Son-
ne steht ausreichend zur Verfliigung,
muss nicht eingekauft werden und
kann ohne groRBen Aufwand genutzt
werden.

Deutschland gehért mit tiber 430.000
Solarstrom-Anlagen und einer instal-
lierten PV-Leistung von rund 3.800
Megawatt (Stand: Ende 2007) zu
den fuhrenden Liandern bei der Nut-
zung der Solarenergie. Photovoltaik
ist die Energiequelle mit den groRten
Wachstumsraten. Die Bundesrepu-
blik ist mittlerweile weltweit die Num-

mer 1 auf dem Solarmarkt. In wenigen
Jahren ist die Solarbranche zu einem
wichtigen Arbeitgeber geworden.
Heute beschiftigen allein die PV-Un-
ternehmen rund 40.000 Menschen.
Studien renommierter Institute und
Unternehmen gehen davon aus, dass
die Solarstrom-Erzeugung kinftig zu
einer der wichtigsten erneuerbaren
Energiequellen gehéren wird: Immer-
hin strahlt die Sonne jedes Jahr rund
15.000 Mal mehr Energie auf die Erde
ein als von der gesamten Erdbevdlke-
rung im gleichen Zeitraum verbraucht
wird. Solarenergie ist flexibel einsetz-
bar, sowohlim GroRRkraftwerk als auch
als einzige Stromquelle in Gebieten,
die bisher nicht ans Stromnetz ange-
schlossen sind.

3. Dachfldchen - ein riesiger
Markt fiir die Photovoltaik

Die Voraussetzungen, die Energie
der Sonne wirtschaftlich zu nutzen,
sind durch das Erneuerbare-Energi-
en-Gesetz (EEG) gegeben. Das EEG
verpflichtet die Stromnetz-Betreiber,
den Eigentiimern von Solarstrom-An-
lagen 20 Jahre lang einen festen Preis
fur jede eingespeiste Kilowattstunde
(kwWh) Sonnenstrom zu zahlen. Die
Verglitungshéhe hangt dabei von der
Art der Anlage (Freifliche oder Dach-
fliche) sowie der GroRe der Anlage
ab. Auch der Zeitpunkt der Inbetrieb-
nahme ist fur die Hohe der Vergiitung
entscheidend. Wer im Jahr 2008 eine
Solaranlage in Betrieb nimmt, kann
bis zu 46,75 Cent pro Kilowattstunde
ernten. Fur Fassadenanlagen gibt es
zudem einen Bonus von finf Cent pro
kWh.
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Der Weg zum eigenen Solarkraft-
werk ist nicht schwer. Zu Beginn
muss die Ausrichtung und Neigung
der Dachflache(n) untersucht wer-
den. Optimal sind eine Ausrichtung
der Flache exakt nach Siden sowie
eine Neigung von 25 bis 30 Grad. So
ldsst sich beispielsweise im Stidwes-
ten Deutschlands ein spezifischer Er-
trag von etwa 900 bis 1.000 kWh pro
Kilowattpeak (kWp) erreichen — im
Norden und Osten Deutschlands et-
was weniger, in Baden-Wiirttemberg
und Bayern deutlich mehr. Pro Kilo-
wattpeak benétigt man in etwa eine
Dachflache von acht bis zehn Quad-
ratmetern.

Auch nach Stidwesten oder Stidosten
ausgerichtete Dacher sind jedoch fur
die Solarstromerzeugung geeignet.
Auch flachere und stdrkere Neigun-
gen lassen sich nutzen. Beispielswei-
se erzielt ein nach Sidwesten aus-
gerichtetes Dach mit einer Neigung
von 55 Grad noch 90 Prozent des
maximal moglichen Ertrages. Wichtig
ist zudem, dass keine groRere Ver-
schattung des Daches durch Baume,
Aufbauten wie zum Beispiel Kamine,
Satelliten-Empfangsschisseln oder
Nachbargebaude auftritt.

Ist die Dachfldche von der Ausrich-
tung und Neigung her geeignet, sind
die Qualitdt des Daches und die Sta-
tik des Gebdudes zu prifen. Dabei
gilt, dass Schragdacher in aller Regel
die zusatzliche Belastung durch Mon-
tagegestell und Solarmodul in einer
GroRe von etwa 15 bis 20 Kilogramm
pro Quadratmeter problemlos aufneh-
men konnen. Bei Flachdédchern ist die
zusitzliche Belastung hoher, da die
Module in aller Regel zur Ertragstei-
gerung aufgestandert und die Monta-
gegestelle dann mit Zusatzgewichten
gegen Windlasten gesichert werden
mussen. Dann betrdgt die Dach-
last meist mehr: rund 50 bis 100kg
pro gm. AulBerdem ist die benétigte
Dachflache fur die gleiche Solarleis-
tung bei Flachddchern etwa drei Mal
so groR wie bei Schragdéchern, da die
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Modulreihen einen gewissen Abstand
haben missen, um eine gegenseitige
Verschattung zu vermeiden.

Stimmen die technischen Vorausset-
zungen und ist zudem der Stroman-
schluss nicht zu weit entfernt, steht
der Installation einer Solaranlage
kaum noch etwas im Weg, und der
Betreiber kann fir die nachsten 30
bis 40 Jahre zum Erzeuger umwelt-
freundlichen Stroms werden. Der
lange Nutzungszeitraum ergibt sich
aus der hohen Qualitdt der Solaran-
lagen-Komponenten, die weitgehend
wartungsfrei sind. Ein wirtschaftlicher
Betrieb der Anlage setzt voraus, dass
das Dach fiur zumindest die nichs-
ten 20 Jahre zur Verfiigung steht und
nicht bereits nach einem kurzen Zeit-
raum saniert werden soll. Die Min-
destnutzungsdauer von etwas mehr
als 20 Jahren ergibt sich aus den ge-
setzlichen Rahmenbedingungen, die
durch das EEG vorgegeben werden
—auch wenn die Anlage langer betrie-
ben werden kann.

4. Komponenten und Kosten
eines Solarkraftwerkes

Ein Solarkraftwerk besteht im Wesent-
lichen aus folgenden Komponenten:
Den Solarmodulen, die Gberwiegend
aus Silizium (Quarzsand) hergestellt
werden, der Unterkonstruktion aus
Metall, Holz oder Kunststoff, den
Wechselrichtern zur Wandlung des
Gleichstroms in Wechselstrom mit
einer Frequenz von 50 Hertz, den
Einspeisezdhlern sowie den Verbin-
dungskabeln und Befestigungsmate-
rialien. Dabei hat inzwischen fast je-
der Modulhersteller oder gréBere In-
stallationsbetrieb ein entsprechendes
Montagesystem im Angebot, so dass
nahezu jede Dachkonstruktion fur die
Sonnenernte genutzt werden kann.

Die Investitionskosten fir eine rund
500 Quadratmeter groRe Solaranlage
(50 kWp) auf einem Schrigdach be-
tragen — je nach Anbieter und lokalen
Gegebenheiten — etwa 225.000 Euro,
inklusive der schlisselfertigen Monta-

Abb. 1: Fertig montierte Reihe von Solarmodulen
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ge und Inbetriebnahme. Entsprechen-
de Programme der KfW-Bankengrup-
pe bieten zinsglinstige Darlehen mit
einer Laufzeit von 10 bis 15 Jahren, so
dass in der Regel nur etwa ein Viertel
der Investitionssumme als Eigenkapi-
tal aufgebracht werden muss. In Ein-
zelfdllen ist eine Finanzierung ganz
ohne Eigenkapital moglich. Vereinzelt
stehen weitere Forderprogramme der
Lander, Kommunen oder Energiever-
sorger zur Verflgung.

Wihrend der ,Brennstoff Sonne" kos-
tenlos zur Verfligung steht, muss der
Betreiber mit jdhrlichen Kosten fir
die Versicherungen (unter anderem
Maschinen- und Haftpflichtversiche-
rung), die Wartung und Reparatur
(Uberwiegend Kleinteile sowie nach
10 bis 15 Jahren ein Austausch der
Wechselrichter) sowie Zinsen und
Tilgung des Bankkredites rechnen.
Den regelmiligen Ausgaben stehen
jahrliche Einnahmen aus dem Verkauf
des Solarstroms gegenliber: bei einer
50-kWp-Anlage in Stidwest-Deutsch-
land immerhin rund 22.500 Euro pro
Jahr. Die Anlage erwirtschaftet damit
jedes Jahr einen Uberschuss, so dass
aus dem eingesetzten Eigenkapital
am Ende der Uber zwanzigjdhrigen
Laufzeit ein betrachtliches Guthaben
entsteht. Nach der Methode des in-
ternen ZinsfulRes entspricht dies einer
Verzinsung von ca. sechs bis acht Pro-
zent. Die Solaranlage ldsst sich wirt-
schaftlich betreiben.

5. Freiflichen - das giinstigste
Segment der Photovoltaik

Werden die Solarmodule auf der
Dachflache montiert, so benétigt der
Betreiber in aller Regel keine Bauge-
nehmigung. In wenigen Fillen kann
es ndtig sein, Kontakt mit dem zustan-
digen Amt fir Denkmalschutz auf-
zunehmen. Soll die Anlage dagegen
auf einer Freifliche gebaut werden,
ist eine Baugenehmigung zu beantra-
gen. Fir Strom aus einer Anlage, die
im Geltungsbereich eines Bebauungs-
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plans errichtet wurde, der zumindest
auch zu diesem Zweck nach dem 1.
September 2003 aufgestellt oder ge-
andert worden ist, ist der Netzbetrei-
ber nur zur Verglitung verpflichtet,
wenn sie sich

m auf Flachen befindet, die zum Zeit-
punkt des Beschlusses tber die
Aufstellung oder Anderung des
Bebauungsplans bereits versiegelt
waren,

m auf Konversionsflichen aus wirt-
schaftlicher oder militdrischer Nut-
zung befindet oder

m auf Grinflachen befindet, die zur
Errichtung dieser Anlage im Be-
bauungsplan ausgewiesen sind
und zum Zeitpunkt des Beschlus-
ses (ber die Aufstellung oder An-
derung des Bebauungsplans als
Ackerland genutzt wurden.

Da die Vergiitung fur Freiflichenan-
lagen nur rund 35 Cent pro Kilowatt-
stunde betrdgt und damit deutlich ge-
ringer ist als fur Anlagen an oder auf
einem Gebdude, lohnt sich die Solar-
energie-Nutzung in der Regel erst ab
einer AnlagengrofRe von tber 1.000

Kilowatt; was einer Grundflache von
mindestens 30.000 Quadratmetern
entspricht. Weitere Einzelheiten tiber
ein grolBes Photovoltaik-Freiflichen-
Projekt sollen nachfolgend am Bei-
spiel des Energieparks Waldpolenz
prdsentiert werden.

6. Neue Dimension der solaren
Stromerzeugung — ein Beispiel
aus der Praxis

Derzeit wird im Energiepark ,Wald-
polenz" bei Leipzig die groBte Pho-
tovoltaik-Anlage der Welt errichtet.
Im Februar 2007 erhielt die juwi solar
GmbH aus Bolanden im Donners-
bergkreis (Rheinland-Pfalz) die Ge-
nehmigung zum Bau der weltgréBten
Photovoltaik-(PV)-Anlage. Bis Ende
2009 errichtet juwi auf einem ehe-
maligen Militarflughafen im Energie-
park ,Waldpolenz" 6stlich von Leip-
zig eine 40-Megawatt-PV-Anlage mit
modernster Diinnschichttechnologie.
Die Anlage im sdchsischen Mulden-
talkreis wird auf der Halfte einer 220
Hektar groRen Flache in den Gemein-
den Brandis und Bennewitz gebaut.
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Abb. 2: Fotomontage des 40-Megawatt-Solarparks Brandis

UPDATE « HEFT 6 « SS 08



Abb. 3: Stand der Bauarbeiten Ende Januar 2008, rund 9 Monate nach Baubeginn

Die Grundflache der Anlage ent-
spricht rund 200 FuRballfeldern.

Ende April 2007 wurde das erste von
insgesamt Uber 550.000 Solarmodu-
len montiert, und nur vier Monate spa-
ter ging bereits der erste Bauabschnitt
mit rund sechs Megawatt ans Netz.
Mittlerweile (Mitte Februar 2008) sind
rund 18.000 Pfosten in den Boden ge-
rammt worden, die ersten 5.300 Alu-
miniumtische sind verschraubt, und
rund 215.000 Solarmodule wurden

Das weltgrof3te Solarkraftwerk
~Waldpolenz" im Uberblick:

m Leistung: ca. 40.000 Kilowatt

m Modulfliche: ca. 400.000 m/ca.
550.000 Dunnschicht-Module
(First Solar)

m Ertrag pro Jahr: ca. 40 Mio. kWh
(entspricht dem Jahresbedarf von
uber 10.000 Haushalten)

m CO,-Einsparung: ca. 25.000 t/Jahr

m Investitionsvolumen: ca. 130 Mio.
Euro
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bereits montiert und verkabelt. Heute
konnen bereits bis zu 12,5 Megawatt
Solarstrom erzeugt werden.

Nach kompletter Fertigstellung im
Jahr 2009 werden in dem Solarstrom-
Kraftwerk pro Jahr etwa 40 Million
Kilowattstunden sauberer Strom er-
zeugt. Das Solarkraftwerk wird da-
mit jahrlich rund 25.000 Tonnen des
Treibhausgases Kohlendioxid (CO5)
einsparen. ,In einer Zeit, wo alle Welt
uber den Klimawandel diskutiert, zei-
gen wir somit die Leistungsfahigkeit
der erneuerbaren Energien”, betonen
die juwi-Vorstinde Fred Jung und
Matthias Willenbacher. ,Solarstrom
schont nicht nur die Umwelt, sondern
macht auch unabhéngig von teuren
Energieimporten und schafft neue
Arbeitsplatze. Freiflichenanlagen als
preisglinstigstes Photovoltaik-Seg-
ment tragen malgeblich zu diesem
Erfolg bei”, so der Solarpionier wei-
ter.

Gleichzeitig gibt dieses Projekt dem
regionalen und Uberregionalen Ar-
beitsmarkt neue Impulse: Wahrend
des Baus sind bis zu 100 Personen
— Uberwiegend aus der Region — im
Solarpark ,Waldpolenz" mit der Mon-
tage der Anlage beschiftigt. Nach der
Inbetriebnahme werden juwi-Mitar-

Die 15 groBten Solarkraftwerke
der Welt:

m Brandis (Sachsen); 40 MW*
Jumilla (Spanien); 20 MW

m Beneixama (Spanien); 20 MW
m Nellis (USA); 14 MW

m Salamanca (Spanien); 13,8 MW
m Lobosillo (Spanien); 12,7 MW
m Arnstein (Bayern); 12 MW

m Serpa (Portugal); 11 MW

m Pocking (Bayern); 10 MW

m Milagro (Spanien); 9.5 MW

m Viana (Spanien); 8,8 MW

m Gottelborn (Saarland); 8,4 MW
m Alamosa (USA); 8,2 MW

m Mihlhausen (Bayern); 6,3 MW

m Aldea del Conde (Spanien);
6,3 MW

Quelle: www.pvresources.com
(Stand: 15.02.2008)

*: derzeit im Bau

beiter fur die Betriebsfuhrung sowie
den Service und die Wartung des So-
larparks tatig sein.

AuBerdem werden durch Solarprojek-
te dieser Art bundesweit zahlreiche
Arbeitsplatze in der Zulieferindustrie
— bei der Herstellung von Solarmodu-
len, Wechselrichtern und im Metall-
bau — geschaffen. Die rund 550.000
Solarmodule werden beispielsweise
uberwiegend in Frankfurt an der Oder
produziert. An diesem Standort wur-
de im Juli 2007 die weltweit grofte
und modernste Fertigung fur Dunn-
schichtmodule mit tber 400 neu ge-
schaffenen Arbeitspldtzen offiziell
eroffnet.
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Hintergrund-Informationen zur
juwi-Gruppe

/
jgwi‘]t

Energie wird fuhlbar.

Die juwi-Gruppe zdhlt zu den fiih-
renden Unternehmen im Bereich
erneuerbarer Energien in Deutsch-
land. Neben Photovoltaik und
Biomasse ist die Windenergie das
starkste Standbein. Mit Gber 250
Mitarbeitern deckt juwi die gesamt
Wertschopfungskette ab. Im So-
larbereich hat das Unternehmen
bis heute Uber 650 PV-Anlagen
mit einer Gesamtleistung von etwa
100.000 Kilowatt und einem Inves-
titionsvolumen von rund 500 Mio.
Euro realisiert. Auch in Italien ist
bereits eine erste von juwi realisier-
te PV-Anlage in Betrieb. In Ruanda
ging die groBte Anlage Afrikas mit
250 kWp im Juni 2007 in Betrieb.

Zu den herausragenden Projekten
der juwi solar GmbH gehdren ne-
ben den Megawatt-Anlagen auf
den Deponien in Hettenleidelheim,
Sinzheim und Baden-Baden vor
allem die Sechs-Megawatt-Anlage
.Rote Jahne" im Landkreis Delitzsch
sowie der solare 1,6-Megawatt-
Fonds ,Autenried & Biebesheim".
Aulerdem hat die juwi-Gruppe im
Sommer 2004 am Mainzer Bruch-
weg die mit 240 Kilowatt groRte
PV-Anlage auf einem Stadiondach
errichtet.

Weitere Informationen zur
Solarenergie

juwi solar GmbH
Friedhofweg 10
67295 Bolanden

Tel.: 06352/70668-0
E-mail: solar@juwi.de
www.juwi.de
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.Gerade auch im Hinblick auf das
riesige Exportpotenzial der Photovol-
taik-Technik ist es wichtig, die guten
Rahmenbedingungen in Deutschland
aufrecht zu erhalten, um die noch jun-
ge deutsche Solarindustrie weiter auf
dem Weltmarkt zu etablieren”, betont
Willenbacher. Heute beschaftigen al-
lein die Photovoltaik-Unternehmen
rund 40.000 Menschen.

Die juwi solar GmbH, das auf Solar-
energie spezialisierte Unternehmen
der juwi-Gruppe, ist als Generalun-
ternehmer fiir Planung, Logistik und
Bauleitung verantwortlich. ,Der Bau
der weltweit groBten Anlage ist eine
echte Herausforderung fir ein mit-
telstandisches Unternehmen wie die
juwi-Gruppe", sagt Lars Falck, Ge-
schiftsfihrer der juwi solar GmbH.
Neben den logistischen Aufgaben ist
auch das Management des gesamten
Projektes — von der Vorbereitung der
Grundflache tber den Einkauf der
Komponenten bis zum Netzanschluss
der Anlage sehr anspruchsvoll. In
zahlreichen Megawatt-Projekten,
die juwi in den vergangenen Jahren
bereits realisiert hat, konnte das Un-
ternehmen aus Rheinland-Pfalz aller-
dings bereits beweisen, dass es diese
Aufgabe bewdltigen wird.

Das Investitionsvolumen fiir den So-
larpark ,Waldpolenz" betrdgt rund
130 Millionen Euro. ,Waldpolenz"
ist damit ein Meilenstein flr die Ent-
wicklung der juwi-Gruppe im Spezi-
ellen und fur die Photovoltaik (PV)
im Allgemeinen: Denn das Kraftwerk
in Brandis ist dank seiner GroRe und
den damit verbundenen Einspar-
moglichkeiten auf allen Ebenen der
Systemkosten ein Beleg fiir die Fort-
schritte bei der ErschlieBung der Kos-
tensenkungspotenziale in der Photo-
voltaik-Industrie. Die in Projekten wie
.Waldpolenz" erzielten Skalen- und
Lerneffekte tragen maRgeblich dazu
bei, die Wettbewerbsfahigkeit von
Solarstrom in Deutschland weiter zu
steigern und deutschen Unternehmen
einen internationalen Wettbewerbs-

vorteil auf den Exportmarkten der Zu-
kunft zu verschaffen. Bei den durch
das Erneuerbare-Energien-Gesetz
(EEG) vorgegebenen Vergltungs-
sdtzen fur Freiflichenanlagen — rund
35 Cent pro Kilowattstunde — lassen
sich vor allem Anlagen mit innovativer
Technologie, wie beispielsweise der
Dinnschicht-Technologie, wirtschaft-
lich betreiben.
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Neue Herausforderungen im deutschen

Arzneimittelmarkt

Gesundheitsreformen verandern Markt
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fur Volkswirtschaftslehre und Finanzwissen-
schaft von Prof. Dr. Peffekoven.
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Unternehmensberatung tatig.
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im Bereich der Gesundheitspolitik.

E-mail:
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1. Arzneimittelmarkt in
Deutschland

Mit einem Weltmarktanteil von 3,1%
hatte Deutschland nach den USA
(45 %) und Japan (9%) den drittgroR-
ten Anteil am weltweiten Arzneimit-
telmarkt von 643 Mrd. US-Dollar im
Jahr 2006. Im deutschen Apotheken-
markt belief sich der Umsatz auf Basis
der Herstellerabgabepreise auf 21,8
Mrd. Euro im Jahr 2006. Hinzu kamen
Zuschlige des GroBhandels und der
Apotheken von insgesamt 10,6 Mrd.
Euro sowie Umsatzsteuer (5,2 Mrd.
Euro). Zu den so ermittelten Apothe-
kenverkaufspreisen betrug der Um-
satz im deutschen Arzneimittelmarkt
37,6 Mrd. Euro (vgl. Verband for-
schender Arzneimittelhersteller e.V.
(Hrsg.) 2007, S.39 und 44). Davon
entfielen rund drei Viertel auf GKV-
Verordnungen.
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Aus Sicht der Gesetzlichen Kran-
kenversicherung (GKV) stehen die
Ausgaben fiir Arzneimittel an zwei-
ter Stelle. Von den GKV-Gesamtaus-
gaben in Héhe von 147,6 Mrd. Euro
im Jahr 2006 entfielen 50,3 Mrd. Euro
(34,1%) auf die Krankenhausbehand-
lung und 25,9 Mrd. Euro (17,5 %) auf
Arzneimittel. An dritter Stelle folgen
die Ausgaben fir arztliche Behand-
lung mit 22,2 Mrd. Euro (15,1 %) (vgl.
Bundesministerium fur Gesundheit
(Hrsg.) 2007)".

Auch wenn die GKV-Ausgaben in
den letzten 20 Jahren im Verhiltnis
zum Bruttoinlandsprodukt mit rund
6% konstant geblieben sind, stieg
der Beitragssatz zur GKV von 10,5%
im Jahr 1975 auf inzwischen 14,8 %?.
Die Ursache fur diesen Beitragssatz-
anstieg liegt auf der Einnahmenseite,

genauer gesagt in der Lohnkopplung
der Beitrage — die beitragspflichtigen
Einnahmen sind in den letzten bei-
den Dekaden langsamer gewachsen
als das Bruttoinlandsprodukt (siehe
hierzu ausfihrlich Penske 2006a).
Die im Jahr 2009 vorgesehene Ein-
fuhrung des Gesundheitsfonds greift
zwar die Finanzierungsproblematik
der GKV auf, ist jedoch ungeeignet,
die Finanzierungsprobleme zu lésen
(vgl. Penske 2006b). Der Gesetzge-
ber hat in den letzten 20 Jahren mit
zahlreichen Gesundheitsreformen
versucht, vor allem die Ausgaben
der GKV zu begrenzen. Dabei ist der
Arzneimittelbereich ein wesentlicher
Ansatzpunkt fir Einsparungen, auch
wenn nur 17,5% der Ausgaben der
GKV auf Arzneimittel entfallen und
in einigen Indikationsgebieten, z.B.
bei der Behandlung der Hypertonie,
noch immer eine Unterversorgung
besteht (Haussler u.a. 2007, S. 116 f.
sowie Sachverstiandigenrat zur Begut-
achtung der Entwicklung im Gesund-
heitswesen 2001, Ziff. 155 f.).

Die Reformbemiihungen im Arznei-
mittelbereich haben sich seit der Ein-
fuhrung von Festbetrdgen durch das
Gesundheitsreformgesetz im Jahr
1989 fast ausschlieBlich auf die Arz-
neimittelpreise beschrankt. Auch die
jungsten gesetzgeberischen Malinah-

1Zu berticksichtigen ist bei diesem Vergleich,
dass Arzneimittelausgaben dem vollen Mehr-
wertsteuersatz unterliegen, drztliche Leistun-
gen hingegen umsatzsteuerfrei sind.

2|nklusive zusitzlicher Beitragssatz von 0,90 %
nach § 241a SGB V.
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men verfolgen diese Kostenddmp-
fungspolitik weiter. Das Arzneimittel-
versorgungswirtschaftlichkeitsgesetz
(AVWG) und das GKV-Wettbewerbs-
starkungsgesetz (GKV-WSQG), die im
Mai 2006 bzw. im April 2007 in Kraft
getreten sind, stellen die pharmazeu-
tische Industrie vor weitere Heraus-
forderungen.

2. Gednderte Rahmenbedingun-
gen im GKV-Markt

2.1 Arzneimittelversorgungswirt-
schaftlichkeitsgesetz (Mai 2006)

Gemal der Festbetragsregelung in
§35 SGB V erstattet die GKV fur Arz-
neimittel mit einem Festbetrag den
Arzneimittelpreis nur bis zu diesem
Hochstbetrag. Liegt der Preis Uber
dem Festbetrag, hat der Versicherte
die Differenz zu tragen. Der Gemein-
same Bundesausschuss (G-BA) bil-
det die Festbetragsgruppen fur Arz-
neimittel. Dabei werden drei Stufen
unterschieden: Festbetragsgruppen
der Stufe 1 bestehen aus Arzneimit-
teln mit denselben Wirkstoffen. In
der Stufe 2 werden Arzneimittel mit
pharmakologisch-therapeutisch ver-
gleichbaren Wirkstoffen, insbesonde-
re mit chemisch verwandten Stoffen,
zusammengefasst. Festbetragsgrup-
pen der Stufe 3 werden gebildet aus
Arzneimitteln mit therapeutisch ver-
gleichbarer Wirkung, insbesondere
Arzneimittelkombinationen.

Mit dem AVWG wurde die Festbe-
tragsregelung durch zwei Neuerun-
gen weiter verschirft: Erstens kdnnen
analog zu den Stufe-1-Festbetrags-
gruppen auch die Festbetrdge fur
Gruppen der Stufe 2 und 3 im Rah-
men der jahrlichen Festbetragsiiber-
prufung in das untere Preisdrittel ab-
gesenkt werden. Zweitens wurde die
Moglichkeit, patentgeschlitzte Arznei-
mittel nach §35 Abs. 1a SGB V unter
Festbetrag zu stellen, auf Arzneimittel
mit fixen Wirkstoffkombinationen er-
weitert. Diese Anderungen tragen zur
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Jahr Gesetzesanderung

1989 Gesundheitsreformgesetz

1993 Gesundheitsstrukturgesetz

1996 7. SGB V-Anderungsgesetz

2000 GKV-Gesundheitsreformgesetz 2000

2001 Arzneimittelbudget-Abldsungsgesetz
2002 Arzneimittelausgaben-Begrenzungsgesetz
2003 Beitragssatzsicherungsgesetz

2004 GKV-Modernisierungsgesetz

2006 Arzneimittelversorgungswirtschaftlichkeitsgesetz
2007 GKV-Wettbewerbsstarkungsgesetz

Tab.: Ausgewahlte Gesetzesanderungen mit Arzneimitteln im Fokus

zunehmenden Aushéhlung des Pa-
tentschutzes bei. AuBerdem kénnen
die Spitzenverbande der Krankenkas-
sen Arzneimittel, deren Apotheken-
einkaufspreis mindestens 30 % unter
dem entsprechenden Festbetrag liegt,
von der Zuzahlung befreien. Die da-
durch ausgeldste Dynamik zeigt sich
an der Entwicklung zuzahlungsbefrei-
ter Arzneimittel: Im November 2007
waren bereits 12.303 Handelsformen
von der Zuzahlung befreit, im Juli
2006 waren es nur 2.102 Packungen.

Mit diesen Anderungen wird der von
der GKV erstattete Preis fur patent-
geschiutzte Arzneimittel nochmals
deutlich reduziert. Forschende Arz-
neimittelhersteller stellt dies vor die
Entscheidung, den Arzneimittelpreis
teilweise drastisch auf Festbetragsho-
he zu senken oder Absatzeinbul3en
hinzunehmen, wenn die Versicherten

neben der Zuzahlung eine Aufzahlung
leisten mussen. In beiden Fallen fehlen
wichtige Einnahmen zur Finanzierung
von Forschung und Entwicklung. Im
Jahr 2006 unterlagen bereits 70% der
Verordnungen im GKV-Markt Festbe-
tragen und damit de facto staatlichen
Preisvorgaben.

Darlber hinaus sind mit dem AVWG
in §84 Abs. 7a SGB V durchschnittli-
che Tagestherapiekosten flr verord-
nungsstarke Anwendungsgebiete
vorgesehen, sofern keine anderen
regionalen Vereinbarungen getroffen
sind. Mit dieser so genannten Bonus-
Malus-Regelung wird die Verord-
nung innovativer und damit teurerer
Arzneimittel fir den Arzt erschwert.
Denn Uberschreitet der Arzt die vor-
gegebenen durchschnittlichen Ta-
gestherapiekosten um mehr als 10 %,
droht ihm eine Regresszahlung. Ins-

100

B Umsatz
80 -

61 60

2003 2004

® Verordnungen
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Abb.: Anteile der Festbetrags-Arzneimittel im GKV-Markt in Prozent
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besondere fur innovative Arzneimit-
tel entsteht dadurch ein zusatzlicher
Preisdruck, um die Verordnungsfahig-
keit zu gewdhrleisten.

2.2 GKV-Wettbewerbsstarkungs-
gesetz (April 2007)

Auch das GKV-WSG hat das Mark-
tumfeld fur forschende Arzneimittel-
hersteller weiter erschwert. Drei Re-
gelungen beeinflussen den Marktzu-
gang fur innovative Arzneimittel:

1. Das GKV-WSG erweitert die bis-
herige Méglichkeit der Nutzenbewer-
tung durch das Institut fir Qualitat
und Wirtschaftlichkeit im Gesund-
heitswesen (IQWiG) um eine Kos-
ten-Nutzen-Bewertung. Ziel ist es,
einen erwiesenen Nutzen monetar
zu bewerten (Zu den Problemen der
monetdren Bewertung siehe Schul-
ze-Solce 2007). Den Auftrag hierzu
erteilt der G-BA. Bewertungen kon-
nen sowohl fir Neueinfihrungen als
auch fur bereits im Markt befindliche
Arzneimittel erfolgen. Bislang hat das
IQWiG bei der Nutzenbewertung nur
sehr begrenzt insbesondere Daten
aus Randomized Clinical Trials heran-
gezogen und Effekte nach Ende der
klinischen Studien nicht angemessen
bericksichtigt. Beim Kosten-Nutzen-
Verhiltnis sollte neben klinischen
Studien auch die 6konomische Per-
spektive berticksichtigt werden, um
die Anforderungen des Gesetzgebers
zu erfillen. Dem wird das IQWiG in
seinem im Januar 2008 zur Diskussion
gestellten Entwurf fur die Methoden
zur Kosten-Nutzen-Bewertung nicht
gerecht:

m Erstens orientiert sich der Entwurf
nur unzureichend an international
anerkannten Standards der Ge-
sundheitsékonomie.

m Zweitens sind weder die Definition
des Nutzens noch die in die Be-
rechnungen einflieBenden Kosten-
faktoren eindeutig beschrieben.

m Drittens betrachtet das IQWiG bei
der Beurteilung des Kosten-Nut-
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zen-Verhdltnisses absolute Kosten
und nicht Grenzkosten. Damit be-
einflussen Zufilligkeiten der bis-
herigen Preisfindung maRgeblich
den Fortschritt in der Arzneimittel-
versorgung. Insbesondere in Be-
reichen, in denen das Preisniveau
niedrig oder auch sehr hoch ist,
kann dies zu ungewiinschten An-
reizen fihren.

m Viertens wird die Kosten-Nutzen-
Bewertung auf die GKV beschrankt
und damit werden Auswirkungen
auf andere Bereiche ausgeblen-
det. Ein komplexes Gut wie Ge-
sundheit kann aber nur aus der
gesamtgesellschaftlichen Perspek-
tive betrachtet werden, um Fehlal-
lokationen zu vermeiden. Unter
gesamtgesellschaftlichen Gesichts-
punkten muss eine Kosten-Nutzen-
Bewertung deshalb sowohl direkte
(z.B. Behandlungskosten) als auch
indirekte Kosten (z.B. Produktivi-
tatsausfall) bei der Bewertung von
Therapien beriicksichtigen.

2. Die Kosten-Nutzen-Bewertung soll
auch Grundlage fiirr einen Erstattungs-
hochstbetrag sein, sofern der Herstel-
ler keine Kosteneffektivitat nachwei-
sen kann. Uber die Hohe entscheidet
der GKV-Spitzenverband Bund. Die-
sem hat der Gesetzgeber so die Mog-
lichkeit eingerdumt, auch fur patent-
geschitzte, innovative Arzneimittel
einen Hochstpreis fur die Erstattung
und damit eine Art Festbetrag festzu-
setzen. Der Erstattungshochstbetrag
soll die Entwicklungskosten des Arz-
neimittelherstellers angemessen be-
ricksichtigen oder im Einvernehmen
mit dem Hersteller festgelegt werden.
Ausgenommen sind Arzneimittel, fur
die keine therapeutische Alternative
vorliegt. Genauere Regelungen sind
noch offen.

3. Dariiber hinaus soll ein Arzt beson-
dere Arzneimittel — Spezialpraparate
mit hohen Jahrestherapiekosten oder
erheblichem Risikopotenzial (§73d
SGB V) - kunftig nur noch in Abstim-
mung mit einem speziell hierfiir be-

nannten Arzt verordnen kdnnen. Ins-
besondere flr innovative Arzneimittel
wird damit die Verordnungsfahigkeit
erschwert. Details bspw. zu den Wirk-
stoffen, Anwendungsgebieten und
der Qualifikation der Arzte, bei denen
die Zweitmeinung eingeholt werden
soll, will der G-BA noch vorlegen.

3. Rabattvertriage revolutionieren
Arzneimittelmarkt

Die mit dem GKV-WSG gednderten
Rahmenbedingungen fir Rabattver-
trage haben den Arzneimittelmarkt in
kurzer Zeit revolutioniert. Schon mit
dem Beitragssatzsicherungsgesetz
im Jahr 2003 wurde der Abschluss ei-
nes direkten Rabattvertrags zwischen
Herstellern und einzelnen Kranken-
versicherungen durch §130a Abs.
8 SGB V erméglicht. Davon wurde
jedoch nur vereinzelt Gebrauch ge-
macht. Auch die mit dem AVWG im
Mai 2006 eingefiihrte Mglichkeit der
vollstindigen Erstattung eines Uber
Festbetrag liegenden Arzneimittel-
preises durch die GKV, sofern ein Ra-
battvertrag vorliegt, zeigte nur gerin-
ge Wirkung. Erst mit dem GKV-WSG
wurden die entscheidenden Anreize
und Pflichten zur Umsetzung von Ra-
battvertragen gesetzt:

m Rabattierte Arzneimittel sind von
der Bonus-Malus-Regelung und ab
dem Jahr 2008 von der Wirtschaft-
lichkeitsprifung® ausgenommen.

m Im Rahmen der Integrierten Ver-
sorgung sollen die Versicherten
vorrangig rabattierte Arzneimittel
erhalten.

m Apotheken sind zur Abgabe ei-
nes rabattierten Arzneimittels ver-
pflichtet, sofern der Arzt Aut idem
— und damit die Substitution durch
ein wirkstoffgleiches Arzneimittel -
nicht ausdrticklich ausschlieft.

3 RichtgroRBenprifung nach § 106 SGB V. Ra-
batte werden hier mindestens pauschal be-
ricksichtigt.
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m Die Kassen haben die Moglichkeit,
bei der Abgabe eines rabattierten
Arzneimittels dem Versicherten die
Zuzahlung zu erlassen, wovon die
Versicherer i.d.R. auch Gebrauch
machen.

m Nur im Rahmen von Rabattvertra-
gen durfen Arzneimittelhersteller
auf Verordnungsdaten in Regionen
mit weniger als 300.000 Einwoh-
nern und 1.300 Arzten zuriickgrei-
fen.

Ausgelést durch diese Anderungen
lag im Dezember 2007 der Anteil ra-
battierter Arzneimittel im GKV-Markt
bei 27 %, im generikafdhigen Markt
schon bei 38 % der Packungen. Zum
Vergleich: Im Mai 2007 waren es noch
8% bzw. 11%. Anfang Februar 2008
- knapp zehn Monate nach Inkraft-
treten des Gesetzes — haben tber 90
Hersteller und nahezu 200 Kranken-
kassen mehr als 6.500 Rabattvertrdage
Uber 24.000 Handelsformen abge-
schlossen (vgl. IMS Health (Hrsg.)
2008a, S. 12).

Die Kassen — bei denen das Initiativ-
recht fir Rabattvertrage liegt — verfol-
gen dabei unterschiedliche Strategi-
en. Die groRen Ersatzkassen Barmer,
DAK und TK konzentrieren sich auf
Vertrdge Uber Gesamtsortimente
groBer Generikahersteller. Betriebs-
krankenkassen sind dagegen eher
an Sortimentsvertragen mit kleinen
Generikaherstellern interessiert. Bei
Knappschaft, DAK, Barmer und den
landwirtschaftlichen Krankenkassen
handelt es sich inzwischen bei mehr
als jeder zweiten Packung im generi-
kafdhigen Markt um ein rabattiertes
Arzneimittel*.

Im Zentrum der Aufmerksamkeit ste-
hen jedoch die Rabattvertrage der
AOK, die inzwischen zum zweiten

4Zu den Anteilen rabattgeregelter Arzneimit-
tel einzelner Kassen siehe ausfihrlich IMS
(2008b, S.3)
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Mal Wirkstoffe ausgeschrieben hat
und dem ginstigsten Anbieter den
Zuschlag erteilt. Die 84 Wirkstoffe
der zweiten AOK-Ausschreibung
umfassen 23 % des gesamten generi-
kafahigen Marktes oder einen Umsatz
von 2,7 Mrd. Euro. Inzwischen ist ein
Rechtsstreit entbrannt, ob Kranken-
kassen dem Wettbewerbsrecht unter-
liegen, und ob es sich bei Rabattver-
tragen um offentliche Auftrage im Sin-
ne des Vergaberechts handelt. Denn
in diesem Fall missen die Kassen ihre
Rabattvertrage EU weit ausschreiben.
Mittelstdndische Hersteller, die bei
der AOK-Ausschreibung nicht zum
Zuge kamen, hatten einen Nachpri-
fungsantrag gestellt. Nach einer Ent-
scheidung der 2. Vergabekammer des
Bundes besteht fur einen GroRteil
der Substanzen ein Zuschlagsverbot.
Fur 22 Substanzen bleiben die von
der AOK bereits abgeschlossenen
60 Vertrage zundchst in Kraft. Offen
ist auch, wie die Vielzahl der direkt
zwischen Herstellern und Kranken-
kassen verhandelten Rabattvertrage
juristisch bewertet werden, und ob
diese Rabattvertrdge in ihrer derzeiti-
gen Form rechtskonform sind. Inzwi-
schen hat die EU-Kommission wegen
eines VerstoRes gegen europdisches
Wettbewerbsrecht ein Vertragsverlet-
zungsverfahren gegen Deutschland
eingeleitet.

IMS schatzt die Einsparungen der Kas-
sen durch Rabattvertrage auf 140 Mio.
Euro im Jahr 2007 (vgl. IMS Health
(Hrsg.) 2008a, S.11). Wie hoch die
tatsdchlichen Einsparungen der Kas-
sen sind, bleibt abzuwarten, denn die
Kassen erlassen ihren Versicherten
bei rabattierten Arzneimitteln in den
meisten Fallen die Zuzahlung.

4. Herausforderungen fiir ein for-
schendes Pharmaunternehmen

Die eingangs beschriebenen Refor-
men haben dazu geflhrt, dass IQWiG
und G-BA zunehmend Uber Preis,

Verordnungs- und Erstattungsfahig-
keit in der GKV entscheiden. Der Ver-
tragsarzt hingegen hat nur noch eine
eingeschrankte Entscheidungsfreiheit
im Hinblick auf sein Verordnungsver-
halten, um eventuellen Regressen
vorzubeugen. Das édrztliche Verord-
nungsverhalten wird somit zuneh-
mend von Krankenkassen gesteuert.
Auch die Plane der GKV, im Jahr 2008
ein eigenes Evaluierungsinstrument
zur Bewertung von innovativen Arz-
neimitteln namens EVITA (Evaluation
Innovativer Therapeutischer Alterna-
tiven) ins Leben zu rufen, unterstrei-
chen dies.

Auf wettbewerblichen Markten wird
der Preis durch Angebot und Nach-
frage bestimmt. Dabei ist das wettbe-
werbliche Oligopol die Marktform der
Wahl. Denn hier stehen mehreren
Anbietern mehrere Nachfrager ge-
genlber, so dass es zu keiner Markt-
macht auf einer Seite kommen kann
und eine groBe Dynamik im Sinne
des Verbrauchers entsteht. Im Arz-
neimittelmarkt hingegen steht kom-
petitiven Arzneimittelherstellern das
Nachfragemonopol der GKV oder
zumindest groRer Kassen gegentiber.
Im GKV-Markt regeln zahlreiche Vor-
gaben nach der Zulassung eines Arz-
neimittels Marktzugang und Preis:
Arzneimittelpreisverordnung, Arznei-
mittel-Richtlinie, Aut idem-Regelung,
Importquote, Festbetrdge, Erstat-
tungshochstbetrage, Zweitmeinung,
Arzneimittelrichtgroen, Wirtschaft-
lichkeitsprufungen, Apotheken- und
Herstellerrabatt, Preismoratorium
und Rabattvertrdge sind nur einige
Beispiele. Dass der Gesetzgeber die
.Sparschraube” auch Uberdrehen
kann, zeigt die Abschaffung der erst
mit dem AVWG im Mai 2006 einge-
fihrten Bonus-Malus-Regelung zum
Jahr 2008. Da inzwischen fiir fast alle
generisch verfligbaren Substanzen
Rabattvertrage abgeschlossen wur-
den, konnten keine Durchschnittskos-
ten und damit auch kein Malus mehr
berechnet werden’. Angesichts die-
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ser Entwicklungen kann man neben
Festbetrdgen Rabattvertrdage als das
Steuerungsinstrument der Zukunft
bezeichnen.

Die Rabattvertrdge haben den Weg
zu Einzelvertragen zwischen Her-
stellern und Versicherern geebnet.
In kiirzester Zeit konnten Hersteller,
die Rabattvertrage mit der AOK ge-
schlossen hatten, Marktanteile ge-
winnen. Der Umsatz dieser Hersteller
wuchs weitaus starker als der Gene-
rikamarkt. Insbesondere fur kleinere
Hersteller wie Dexcel Pharma, AAA
Pharma und TEVA Generics waren
Rabattvertrdge mit der AOK eine Stra-
tegie, ihren Umsatz zu steigern und
im deutschen Arzneimittelmarkt Fuf3
zu fassen. Die Rabattvertrage haben
fur diese Hersteller jedoch auch eine
Preisspirale nach unten in Gang ge-
setzt, so dass fraglich ist, ob sie auch
in Zukunft durch weitere Rabatte ihre
Marktanteile werden behaupten kon-
nen. Dazu kommt noch eine groRe
Abhingigkeit von einer Krankenkasse
— der AOK, die in Deutschland einen
Marktanteil von rund 35% der GKV-
Versicherten hat.

Bislang haben sich die Kassen auf
Generika konzentriert. Als erste Kas-
se hat die Bahn-BKK Festbetrags ge-
regelte Arzneimittel ausgeschrieben
und damit auch Altoriginale unter
Rabatt genommen. Fur die forschen-
den Arzneimittelhersteller ist der Ab-
schluss eines reinen Rabattvertrags
Uber ein innovatives Arzneimittel zu-
ndchst aus betriebswirtschaftlicher
Sicht nicht sinnvoll. Unter bestimm-
ten Konstellationen, z.B. Festbetrag,
negative Nutzen-Bewertung oder
Kosten-Nutzen-Bewertung, kénnen
Rabattvertrage forschenden Arznei-
mittelherstellern jedoch die Chance
bieten, die Erstattungsfahigkeit unter

5> Fur weitere mit Rabattvertrigen verbunde-
ne Probleme siehe Grossmann, A. (2007),
S. 446-448.
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Beibehaltung des Referenzpreises im
deutschen Markt sicherzustellen. Ein
Beispiel hierfur ist ein Rabattvertrag
von Pfizer mit der Deutschen BKK
Uber Sortis®. Einige Hersteller haben
Mehrwertvertrige mit Kassen Uber
Originale abgeschlossen. So hat Jans-
sen-Cilag mit der AOK Rheinland/
Hamburg einen Rabattvertrag tber
Risperdal® abgeschlossen, um Paral-
lelimporte zu reduzieren und sich ge-
gen den nach Patentablauf (12/2007)
zu erwartenden Generikaeintritt zu
wappnen. Ein anderes Beispiel sind
Rabattvertrage von Lilly Gber Zypre-
xa® mit neun AOKn und der Deut-
schen BKK, die nach einem Verlust
des Patentschutzes abgeschlossen
wurden. Diese Beispiele lassen ein
Muster erkennen: im Lebenszyklus
der Arzneimittel stehen diese kurz
vor dem erwarteten Markteintritt von
Generika. Insbesondere dann sind
Rabattvertrage ein Instrument, Markt-
anteile zu sichern.

Eine andere Strategie verfolgt No-
vartis mit Risk-Share-Vertragen, z.B.
fur Sandimmun® Optoral, einem Im-
munsuppressivum gegen Transplan-
tatabstoBungen, mit der DAK. Wird
die Niere nach einer Transplantation
innerhalb eines Jahres abgestol3en,
erstattet Novartis die Arzneimittelkos-
ten zuriick.

AVWG und GKV-WSG haben den
Umbruch im deutschen Arzneimit-
telmarkt konsequent fortgefihrt:
Marktzugang und Erstattungsfahig-
keit werden fiir innovative Arzneimit-
tel im GKV-System weiter erschwert,
Krankenkassen nehmen verstarkt Ein-
fluss auf das drztliche Verordnungs-
verhalten und Kollektivvertrage wer-
den zunehmend durch Einzelvertrage
abgeldst. Die Krankenversicherungen
gewinnen dadurch als Ansprechpart-
ner fur die pharmazeutische Industrie
erheblich an Bedeutung — sie werden
vom Payer zum Player. Mit Mehrwert-
vertragen konnen sich in Zukunft fur
die forschende Arzneimittelindustrie
aber auch neue Chancen ergeben.
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Prokjektmanagement in mittelstandischen Unternehmen
— effiziente Wege zu einer Projektkultur

FRANK ALLGEIER

1. Die Situation

Die Anforderungen an Unternehmen,
Strukturen und Prozesse kontinuier-
lich weiterzuentwickeln, sind heute
groBer denn je: Volatile Markte, an-
spruchsvollere Kunden und hohes
Kostenbewusstsein fordern standigen
Wandel. Eine effiziente Projektkultur
ist daher ein wichtiger Wettbewerbs-
vorteil - sie verlangt ein Umdenken
vor allem von Fihrungskraften.

Mittelstandische Unternehmen kén-
nen zumeist pragmatischer und daher
flexibler und schneller auf veranderte
Bedingungen reagieren als Grol3orga-
nisationen. Kompetenz und Potenzial
der Mitarbeiter und Fuhrungskraf-
te — die Schlussel fir ein effizientes
Projektmanagement — nutzen sie bes-
ser als ihre groBeren Wettbewerber.
Entscheidend ist vor allem, dass die
Projektkultur mit der Unternehmens-
kultur und den damit verbundenen
Leitbildern eng verzahnt ist, also die
so genannten ,Soft Skills" wie soziale
Kompetenz, Verdnderungs- und Ko-
operationsbereitschaft keine Worthil-
sen sind, sondern im Unternehmen
gelebt werden. Doch Bereitschaft zur
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Verdnderung und zur Kooperation un-
ternehmensweit zu verankern, heil3t
im Klartext, tber alle Bereiche und
alle hierarchischen Ebenen hinweg
zusammenzuarbeiten. Eine wirklich
effiziente Projektkultur bedingt das
Durchbrechen hierarchischer Schran-
ken: Neue Wege der Zusammenarbeit
mussen gefunden werden, die orien-
tiert sind an funktionalen Strukturen.

2. Projektmanagement als
Fiihrungsinstrument -
Management und Mitarbeiter
miissen ein Team bilden

In ein Projektteam gehoren die Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter, die das
Konzept am besten vorantreiben kén-
nen — unabhdngig von ihrer Position
im Unternehmen. Denn effiziente
Entwicklungsprozesse sind hierarchie-
ubergreifend. Die Erfahrung hat je-
doch gezeigt, dass schon bei der Eta-
blierung geeigneter Projektteams drei
grundlegende gruppenspezifische
Machtkonstellationen pragend sind
- und die sollte die Geschiftsleitung
im Auge behalten. Denn sie haben
entscheidenden Einfluss auf die Um-

setzung der Projekte, die Ergebnisse
und auf deren unternehmensweite
Akzeptanz.

m Der klassische Top-down-Ansatz
wird von einem Top-Management
verfolgt, das die Wissenskompe-
tenz ausschliellich bei sich selbst
sieht. Die Prozesse werden von
oben gesteuert; programmatische
Konzepte fur Veranderungspro-
zesse werden nur durch die erste
Fhrungsebene vorgegeben.

m Besonders in verdanderungswilligen
Unternehmen sind haufig Koalitio-
nen zwischen der ersten und der
zweiten Fihrungsebene zu beob-
achten — mit dem Ziel, Verdnde-
rungsprozesse gegenuber der Mit-
arbeiterbasis durchzusetzen.

m Die dritte typische Machtkonstella-
tion ist eine Allianz zwischen erster
Fuhrungsebene und Mitarbeitern.
lhr Zweck ist es, gemeinsame Inte-
ressen gegen die zweite Flihrungs-
ebene entweder durchzusetzen
oder zu versuchen, diese Ebene
bei den angestrebten Veranderun-
gen zu neutralisieren.
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Bei allen drei Konstellationen besteht
die Gefahr, dass Wirkung und Nach-
haltigkeit der Verdnderungsprozesse
nur oberflachlich sind, weil die unter-
nehmensweite Akzeptanz in der Re-
gel fehlt.

Neben gruppenspezifischen Kraften
gibt es auch eine leitbildzentrierte
Machtkonstellation. Die Ziele des Ver-
dnderungsprozesses werden vorran-
gig durch eine Vision inspiriert und
gruppentibergreifend vorangetrieben
—eine leider seltene ideale Konstellation.

3. Kommunikation - fiir eine
entwickelte Projektkultur
unerlisslich

Um Projektmanagement im Unterneh-
men ausreichend zu verankern, ist
eine gezielte und nachhaltige Kom-
munikation unerldsslich. Dass eine
intensive Kommunikation oft vernach-
lassigt wird, liegt ganz einfach daran,
dass ihr Nutzen nicht exakt messbar
ist.

m Die formelle Kommunikation wird
abgesteckt durch den offiziellen
Rahmen fir den Informationsaus-
tausch. Dazu gehoren regelmaRige
Meetings, eine Strukturierung des
Prozesses etwa durch Protokolle,
Dokumentationen oder Schulun-
gen. Dabei geht es vor allem um
den aktuellen Projektstatus, die Be-
arbeitung von Querschnittsaufga-
ben und das Abstimmen des Vor-
gehens. Die formelle Kommunika-
tion im Rahmen eines Projektes ist
eine Soll-Kommunikation.

m Der entscheidende Austausch
spielt sich auf der Ebene der in-
formellen Kommunikation ab, die
vielschichtig und subtil verlauft.
Hier zeigt sich nicht zuletzt, wie
gut oder schlecht hierarchische
Hirden tberwunden sind. Allzu
menschliche Geflihle wie Sympa-
thien und Antipathien, die schwer
steuerbar sind, spielen bei der
informellen Kommunikation eine
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entscheidende Rolle. Insbeson-
dere der Projektleiter sollte daher
jede Moglichkeit zu Kontakten
auBerhalb des formellen Rahmens
nutzen, um Stimmungen und Mei-
nungen Uber den Projektverlauf
.aus erster Hand" aufgreifen zu
kdnnen. So lédsst sich eventuellen
kritischen Einflissen im Sinne ei-
nes effizienten Projektverlaufs ent-
gegensteuern — was Zeit, Geld und
Frustration erspart.

4. Die Qualifizierung des
Projektteams ist von groRer
Bedeutung...

Bei der Besetzung der Projektteams
ist darauf zu achten, dass die Mitglie-
der sowohl fachlich als auch persén-
lich fur die zu bewdltigenden Aufga-
ben geeignet sind. Doch Achtung:
Gute Fuhrungskrafte sind nicht auto-
matisch gute Projektarbeiter, denn
Abstimmungs- und Kommunikations-
regeln lassen sich selten mit der bis-
her gelebten Hierarchie vereinbaren.
Lernen in neuen Strukturen ist fir
Fuhrungskrifte ebenso unerlédsslich
wie fur den fachlich kompetenten
Mitarbeiter, der im Projektteam mit
Fuhrungsaufgaben betraut ist. Pro-
jektkultur ist also eng verknlpft mit
gezielter Personalentwicklung. Perso-
nelle Entwicklungsmoglichkeiten und
Chancen sind ohne Frage ein hoher
Anreiz fir konstruktive Projektarbeit.

Letztlich entscheidend fiir die Beset-
zung eines Projektteams sind persén-
liche Eignung und soziale Kompe-
tenzen - sie sind fur den Erfolg der
Projektarbeit wichtiger als eine hier-
archische Zuordnung. Eventuelle De-
fizite beim fachlichen Know-how las-
sen sich wesentlich einfacher durch
gezielte Trainings und Seminare nach-
holen als die charakterliche Kompe-
tenz. Und schlieBlich wird das fach-
liche Know-how erfahrungsgemaR
durch die Projektarbeit selbst schnell
und intensiv vermittelt.

5. ... doch der Projekterfolg
hingt letztlich von sozialen
Kompetenzen ab

Fur ein effizientes Projektmanage-
ment erfolgsentscheidend sind vor
allem soziale Kompetenzen. Sie sind
zwar nicht mit objektiven Kriterien
messbar. Dennoch gibt es verschie-
dene ,weiche" Faktoren — zu den
wichtigsten zdhlen Motivation, Flexi-
bilitit und die Fahigkeit zur Konflikt-
bewiltigung.

Erfolge im Projektmanagement erfor-
dern eine hohe Motivation aller Pro-
jektbeteiligten — umso mehr, als den
meisten Projekten eine disziplinari-
sche Grundlage fehlt. Sie muss ersetzt
werden durch Uberzeugende Moti-
vation, sodass alle Projektmitarbeiter
eindeutig ,Ja" zum Ziel des Projektes
sagen. Ohne Frage motivierend wir-
ken zudem berufliche Perspektiven,
Sonderzahlungen bei Erreichen eines
Ziels oder ein zeitlicher Ausgleich fur
Sondereinsitze.

Projektarbeit kostet Zeit. Mitunter
sind Ad-hoc-Einsdtze abends, nachts
oder auch am Wochenende notwen-
dig. Der Mitarbeiter muss bereit sein,
seine ,reguldre” Arbeit zuriickzustel-
len — ebenso wie private Interessen.
Neben der Bereitschaft zu hoherem
zeitlichen Einsatz ist also auch Flexibi-
litat gefragt.

Wichtig ist auch die Fahigkeit, Kon-
flikte konstruktiv zu l6sen, denn die
verschiedenen Interessen innerhalb
eines Projektteams fihren zwangsldu-
fig zu Konflikten. Ob es sich dabei um
fachliche, latente oder offene Konflik-
te handelt — sie sind nicht gleich be-
denklich. Vielmehr kann die Art und
Weise der Konfliktaustragung ein Gu-
tekriterium fur das Projektteam und
die Zielerreichung sein. Vorausset-
zung fur eine sinnvolle Konfliktbewal-
tigung ist die gegenseitige Achtung,
gepaart mit einem stabilen Selbst-
wertgefiihl, das auch Kritik vertragen
kann.

UNTERNEHMENSPRAXIS 55



CRM bei Finanzdienstleistern — Viele Kanaile, ein Ansatz

MICHAEL KAUFMANN

Sieg eG

1. Ausgangslage

Der moderne Bankkunde verlangt,
Unmégliches moglich zu machen:
perfekten Service bei moglichst glins-
tigen Konditionen verbunden mit ers-
ter Qualitdt in der Beratung. Der mo-
derne Bankkunde ist mobil, spontan
und wechselhaft. Dieses wechselhaf-
te, vermeintlich unberechenbare We-
sen gilt es, durch Service, Cross- und
Up-Selling fester und langer an sich
zu binden. Multichannel-CRM (Cus-
tomer Relationship Management) ist
ein Ansatz, der einen Ausweg aus
diesen ,Widerspriichen" verspricht
— jedoch nur unter gewissen Voraus-
setzungen.

Erwiesen ist: Zahlreiche Geldinstitute
haben sich kopfiiber in Multichannel-
CRM-Projekte gestiirzt. Das ist grund-
satzlich richtig, nur die Art und Weise,
wie das geschah, ist diskussions- und
verbesserungsfahig. Denn oft entstan-
den untereinander konkurrierende
Vertriebswege, bspw. Direktbanken,
Online-Broker und Universalbanken,
innerhalb eines Konzerns, bzw. in
Regionalbanken. Die waren zwar nah
beim Kunden, doch getrennt vonein-
ander.
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Es hilft schon die Unterscheidung in
Stamm- und Wechselkunden. Stamm-
kunden leben zumeist auf dem Land
und verfugen Gber Wohneigentum.
Insbesondere Letzteres spiegelt eine
gewisse konservative Haltung wider.
Wechselkunden leben eher in stid-
tischen Gebieten und das meistens
zur Miete. Die Unterscheidung der
beiden grundlegenden Sparten funk-
tioniert in der Flache am besten uber
diese beiden Merkmale — Wohnge-
gend und -verhiltnisse. Andere Kri-
terien, wie die Lebenssituation, das
Einkommen oder das Alter, sind fir
diese grundlegende Haltung weni-
ger ausschlaggebend, aber insgesamt
auch wichtig.

Die Verteilung zeigt ein Verhdltnis von
ungefahr 80 % Stammkunden zu 20 %
Wechselkunden. Hochgerechnet auf
die Bundesrepublik Deutschland sind
das rund 22 Millionen Menschen,
die die Bank gewechselt haben oder
wechseln werden.

2. Hohes Potenzial, aber nicht
ausreichend

Haufig fehlen aber genau diese Infor-
mationen oder sie sind falsch abge-

legt. So stecken potenzielle Kunden,
die sich mal Gber einen Anlagefonds
informiert haben, mit falscher Adres-
se in der Datenbank. Die Unterlagen
sind deshalb nie bei ihnen angekom-
men. Oft ist schon geholfen, wenn
die Adressen bereinigt, Uberprift
und mit zusatzlichen Informationen
angereichert werden. Dazu schicken
Unternehmen ihre Kundendaten zum
Informationsdienstleister, und be-
kommen eine aktualisierte, bereinigte
und angereicherte Kundendatenbank
zurlick. Brachte doch jeder Kanal sein
eigenes CRM-System mit speziellen
Kommunikationskanédlen und eige-
nen Daten mit. Und mit den Daten
in CRM-Systemen ist das so eine Sa-
che: Stiefmutterlich gepflegt schaden
sie oft mehr, als sie nutzen. Das muss
sich dndern und tut es auch. Aus he-
terogen wird homogen.

Die traditionell eigenstandigen Ver-
triebs- und Servicewege gehen in
einem einheitlichen, integrierten
Vertriebsweg auf und miinden in
ein teilautomatisiertes, individuelles
Kundenmanagement. Genau das ist
Multichannel-CRM mit einer Uber
alle Kandle einheitlichen Datenbasis.
Dass Produkte und Dienstleistungen
uber verschiedene Absatzkanile an
den Kunden gebracht werden, gibt
es schon lange. Sei es bei Banken,
Versicherungen oder im Handel. Neu
ist jedoch, dass der Kunde die unter-
schiedlichen Absatzkanile parallel
nutzt. So informiert sich etwa ein Kun-
de vor dem Kauf eines Mobiltelefons
im Internet Uber das Gerdt, unter-
schreibt den neuen Vertrag im Laden
und bekommt das Telefon einen Tag
spater durch einen Paketdienst nach
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Hause geschickt. Beispielsweise zu-
sammen mit einem Begleitbrief oder
einer Broschire. Das ist schon fur
den Kunden, stellt die Unternehmen
jedoch vor neue Herausforderungen.
Logistisch, aber eben auch im Marke-
ting.

3. Individualitat ist in

Massenmarketing ist out, individuell
ist in. Die Voraussetzung, um diesen
Trend umzusetzen, ist eine einheitli-
che Datenbasis: ein zentraler Daten-
speicher, der von allen unterschied-
lichen ,Front-Ends" abgefragt und
befiillt werden kann. Doch woher so
einen zentralen Datenspeicher neh-
men?

Schon jetzt hapert es selbst bei Ban-
ken bei der Datenqualitdt. In der Re-
gel haben Finanzdienstleister tber
Jahre gewaltige Datenbanken mit In-
formationen tber ihre Kunden aufge-
baut. Diese bestehen aus Name, Ad-
resse, Umsatzen und vielen weiteren
Informationen. Die Datenmenge Uber
die einzelnen Kunden wichst taglich.
Daraus kénnten Banken wertvolle In-
formationen herausziehen, wiirden
sich nicht immer wieder Fehler in die
Datenbasis einschleichen oder kleine,
aber entscheidende Informationen
fehlen. So zum Beispiel, ob der Kun-
de abwanderungswillig ist, sein Fest-
geld im sechsstelligen Bereich beim
Wettbewerber anlegt oder welcher
Anlagetyp er ist.

Vorgehensweise

Grundlegender Ansatz fiir ge-
zielte One-to-One-Kommunika-
tion:

1. Kundendaten analysieren

2. Validieren und qualifizieren

3. Anreichern (etwa Anlageverhal-
ten, Alter, Interessensgebiete,
Wohngegend)
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4. Analysen mit Data-Mining

5. Segmentieren (Gesamtbestand
in unterscheidbare, produkt- und
angebotsbezogene Kundengrup-
pen unterteilen)

Weiterhin wird gepriift, ob die Post-
leitzahl in Verbindung mit Ort, StraRe
und Hausnummer stimmt, die Kun-
denadressen werden gegen eine so
genannte Umzugsdatei abgeglichen
und gegebenenfalls korrigiert. Zu-
satzlich lassen sich auch wichtige Zu-
satzinformationen ergdnzen, bspw.
Prognosen Uber die qualitative Ent-
wicklung des Kunden oder spezielle
Wiinsche. Wissen tiber den Kunden
ist ebenso wichtig wie Eigenkapital
des Unternehmens, denn besonders
Finanzdienstleister miissen sich inten-
siv um ihre Kunden kiimmern. Auch,
weil das Hausbankprinzip — dank ein-
facher Preis- und Leistungsvergleiche
uber das Internet — immer seltener
greift. Schon heute besitzt der durch-
schnittliche Bankkunde Vertrage bei
bis zu sechs verschiedenen Finanz-
dienstleistern. Nur ein Grund fur die
groBen Verdnderungen des Banken-
marktes. Es ist eine fast lautlose Evo-
lution, deren wesentlicher Treiber die
intelligente Vernetzung aller heute
bekannter Technologien und ihre Op-
timierung auf industriell definierte,
weitgehend automatisierte Prozesse
ist. Und ist damit die flexible, aber
konsequente Ausrichtung des Ban-
kings an den oftmals individuellen,
spontanen und sich standig dndern-
den Anforderungen der Kunden ge-
geben, um den Kundenwert — also
den (prognostizierten) Gesamtumsatz
jedes Kunden Uber die gesamte Kun-
denbeziehung hinweg — zu steigern?

Diese individualisierten Angebote
werden auf Basis der Kenntnisse Uber
die Situation des Kunden sowie dem
typischen Verhalten, den Interessen
und Neigungen einer Vergleichsgrup-
pe dieses Kunden erstellt. Hochqua-
lifizierte, zentrale Datamarts liefern

die Informationen, die Kunde und
Produkt im jeweiligen Absatzkanal zu-
sammenfuhren.

So wird jeder Kunde zum individuel-
len ,Business-Case". Denn jeder Kun-
de hat seine Eigenarten, auch bei der
Wahl seiner Bank und dem Zugang,
den er wiahlt. Diese Eigenarten las-
sen sich auswerten. Wie eine Hand-
schrift geben auch sie Rickschlisse
Uber den Kunden und sein Nutzungs-
verhalten. Welche Kandle nutzt er?
Wie nutzt er sie? Wie verhilt er sich
gegeniiber Neuerungen — ist er eher
Pionier oder Zauderer? Wie preis-
oder zeitsensibel ist er? Welche Er-
wartungen hat der Kunde an seine
Bank, an Produkte und Lésungen?
Bevorzugt er den personlichen Dia-
log mit ,seinem” Berater oder lieber
die niichterne Kommunikation tber
Web-Formulare? Fragen, zu denen
nur detaillierte Analysen die passen-
den Antworten liefern. Sie bilden die
Basis fiir ein konsistentes Kunden-
profil, das sowohl das Banking-Profil
als auch das Nutzungsverhalten des
Kunden, seine Signatur, verrat. Wich-
tige Informationen, um dem Kunden
in jedem Kanal ein individualisiertes
Informations- und Produktangebot zu
machen.

4. IT ist wichtig, aber nicht alles

An Multichannel-CRM fuhrt fur Fi-
nanzdienstleister kein Weg vorbei.
Auch wenn es oft unter anderem
Namen daherkommt, sind zumindest
Teile davon schon heute bei nahezu
jeder Bank im Einsatz. Dies gilt es,
weiter auszubauen. Ein umfassendes
und durchgingiges Angebot unter-
schiedlichster Kommunikationsmittel
fuhrt zur besseren Kundenbindung,
zu Cross- und Up-Selling-Effekten.
Banken sollten nicht den Fehler
machen, nur auf die Informations-
technologie zu schauen. Das meiste
Geld verlieren sie immer noch durch
schlecht gepflegte Kundendatenban-
ken.
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Entwicklung von Marktpotenzialen

ERNST KEPPLER

1. Marktumfeld

Seit Jahren entwickelt sich das Wirt-
schaftswachstum in Deutschland um
die 2 bis 3 % und liegt damit im euro-
pdischen Benchmark (Wettbewerbs-
vergleich) im Mittelfeld. Ahnlich ver-
hdlt es sich in der Einzelwirtschaft.
Die Betriebe beklagen nach wie vor
einen zu geringen Fortschritt und re-
agieren eher mit Verdnderungen der
Strukturen. Dies hat in der Regel Kos-
tenreduzierungen zur Folge, die zu
Personalentlassungen und Leistungs-
reduzierung fiihren. Der Leistungs-
druck auf die einzelne Person steigt,
und die Tageshektik des operativen
Geschifts wird zentraler Handlungs-
punkt. Die Zeit fir Zukunftsgedan-
ken, fir Wachstum und Innovationen
bleibt gering. Das qualifizierte Perso-
nal wird operativ verbraucht. Dazu
kommen auch noch stagnierende, ja
sogar ruckldufige Méarkte, die eben-
falls fur Kostendruck sorgen, um im
internationalen Umfeld wettbewerbs-
fahig zu bleiben.
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2. Voraussetzungen fiir
Wachstum

Gerade unter solchen Bedingungen
ist es aber wichtig, die Entwicklung
von Wachstumspotenzialen anzuge-
hen. Dies gelingt nur, wenn eine Vi-
sion aufgebaut und eine entsprechen-
de Unternehmenskultur geschaffen
wird. Eine qualifizierte Personengrup-
pe muss sich weitgehend von der Ta-
gesarbeit 16sen und diese auf andere
Mitarbeiter in Aufgaben und Verant-
wortung Ubertragen werden. Die Un-
ternehmensleitung muss dafiir sor-
gen, dass alle Mitarbeiter Verstandnis
dafuir aufbringen und der Fokus auf
Wachstum ausgerichtet wird.

3. Entwicklung eines Markt-
modells

Bei einem Marktmodell wird zunéchst
der Status quo dargestellt nach Um-
satz, Absatz und Anzahl der Kunden
in den einzelnen Kundenklassen. Des
Weiteren werden die durchschnittli-
chen Preise abgebildet, der betrieb-
liche ,Added Value" (Added Value =
Nettoumsatz minus Roh- und Pack-

materialien) und die entsprechenden
Marktanteile. Per Simulation kann
man dann in einem zu beschreiben-
den Modell (Annahmen) die ein-
zelnen Werte flr die ndchsten funf
bis zehn Jahre darstellen. Es emp-
fiehlt sich mit einem ,Best Case" und
Worst Case" zu arbeiten. Die Orien-
tierung und Weiterverfolgung erfolgt
dann mit dem ,Normal Case". Unter
Berticksichtigung der Modellannah-
men ist feststellbar, dass es innerhalb
der einzelnen Kriterien im Langzeit-
effekt zu deutlichen Verdnderungen
kommt. Die Verschiebung von Kun-
denklassen (meist Konzentrationen)
und Preisen (Preiserosion) fuhrt in
der Regel zu einer deutlichen Redu-
zierung des ,Added Value" und damit
auch des Profits. Ein Horrorszenario
wird aufgetan, und das Management
wird sich ernsthafte Sorgen machen
mussen. Eine vereinfachte Darstel-
lung soll dies aufzeigen.

In diesem Modell beschleunigt sich
der Negativtrend in der zweiten Fiinf-
Jahresperiode und fiihrt am Ende zu
einem Rickgang des Volumens (Ton-
nage) von 10%, des betrieblichen
.Added Value" von 14% und des
.Market Added Value" von 20%. Dies
bedeutet fiir ein Unternehmen eine
jahrliche Margenabschmelzung des
.Market Added Value" von 2 % und ist
so nicht akzeptabel. Es gibt hier nur
eine Losung, und die heillt Wachstum
durch Innovationen, Sortimentsbe-
schleunigung (Fokus auf Kernsorti-
ment), neue Markt- und Geschafts-
felder, Kundenbindungsprogramme,
Qualifizierung der Mitarbeiter und/
oder Akquisitionen.
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4. Entwicklung von Markt-
potenzialen

4.1 Entwicklung von Ideen
(Produkte)

Zur Entwicklung von Ideen empfeh-
len sich Innovations-Workshops, wo-
bei unterschiedliche Funktionstrager
in den Teams mitwirken sollten. Zur
Strukturierung dieser Suche kann die
so genannte ,Produkt-Markt-Matrix"
von Ansoff (1966) herangezogen wer-
den, die Hinweise fur die strategische
StoRrichtung des Unternehmens in
den verschiedenen Geschiftsfeldern
liefert. Das Feld ,Kerngeschift" be-
inhaltet vorhandene Ideen, die nach
Nutzwertkriterien bewertet werden
mussen (Marken- und Sortiments-
positionierung). Diese Ideen (Markt-
durchdringung = Intensivierungsstra-
tegie) tragen ein normales Risiko. Im
Feld rechts daneben werden neue
Produkte in existierenden Markten mit
Hilfe eines strukturierten Innovations-
Workshops erarbeitet und eingetra-
gen (Marktleistungserweiterung). Das
Risiko des Gelingens ist doppelt so
hoch wie im Kerngeschift. Das Feld
existierende Produkte auf neue Mark-
te (Absatzkanile) zu Gbertragen wird
in einem Transformations-Workshop

Mairkte
A

Transformation

Diversifikation

Neu Markterweiterung

4 8

Kerngeschaft Marktleistungs-
Existierend (besser werden) erweiterung

Marktdurchdringung

2

— » Produkte
Existierend Neu

Abb. 1: Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff

erarbeitet (Markterweiterung). Bsp.:
Backwarenverkauf auch im Absatzka-
nal Tankstellen. Das Risiko ist hier ein
Vierfaches. Das vierte Feld nennt man
Diversifikationsfeld und beinhaltet
komplett neue Produkte und Markte.
Entsprechend der Schwierigkeit steigt
auch das Risiko auf das achtfache an
(Bsp.: Wandel bei Mannesmann vom
Réhrenkonzern zum Informations-/
Kommunikationsanbieter = Indust-
rieproduktion hin zum Dienstleister).
Dieses Feld sollte auRer Betracht blei-
ben, da es eine andersartige Vorge-
hensweise bendtigt und mit vorhan-
denem Personal nicht/kaum zu leis-

2004 100.000

2009 97.000 -3,0

2014 90.000 -10,0
Added Value (in Mio. EUR)

2004 500.000

2009 470.000 -6,0

2014 430.000 -14,0
Market Added Value (in Mio. EUR)

2004 250.000

2009 230.000 -80

2014 200.000 -20,0

Tab. 1: Marktmodell
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ten ist. Grundsétzlich von Wichtigkeit
ist bei der Entwicklung von Ideen der
Gedanke der Differenzierung und der
Segmentierung. Differenzierung be-
deutet einfach anders zu sein als das
Gegenwdrtige und Segmentierung
bedeutet, dass man die Bedeutung
und Wichtigkeit der einzelnen Seg-
mente (Produkte, Markte, Absatz-
kandle) beurteilen und einschatzen
kann. Ein ,me too-Produkt” erzeugt
bestimmt kein Marktpotenzial. Eigen-
standige Produkte/ldeen in profita-
blen Volumensegmenten bedeuten
hingegen eine groRe Zukunft.

4.2 Projektbeschreibung -
«Value Curve"

Jede Idee bendtigt im nachsten Schritt
zunichst eine klare Beschreibung/De-
finition. Dazu kommt die Segmentbe-
schreibung mit den Inhalten: Entwick-
lung des Marktes, Marktanteile und
geplante Verkdufe tber die ndchsten
funf Jahre. Damit man sich ein noch
besseres Bild machen kann, empfiehlt
sich dabei die Entwicklung einer so
genannten ,Value Curve". Diese Kur-
ve zeigt auf, welche Kriterien fir das
jeweilige Projekt von entsprechender
Wichtigkeit sind.

Bei diesem Beispielprojekt sind die
Quialitat des Produktes und die Logis-
tik (z.B. zerbrechliches Produkt) von
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Abb. 2: Beispiel fiir eine ,Value Curve"

groBer Wichtigkeit. Wenn nun alle
Projekte vorliegen, so kann man die
.Value Curves" aufeinander legen und
somit den Hauptcharakter einer Firma
bzw. des Entwicklungstrends erken-
nen. Letztlich kann ein Unternehmen
sich nur nach zwei oder maximal drei
Kriterien ausrichten. D.h., dass Pro-
jekte die deutlich aulRerhalb dieser
Kernrichtung liegen einen deutlich
héheren Aufwand (Investitionen) und
auch ein deutlich héheres Risiko be-
inhalten.

5. Wettbewerbsdynamik

In diesem Schritt wird der Wettbe-
werb pro Projekt dargestellt und zwar
Status quo und die Entwicklung inkl.
der Marktanteilsverdnderung. Da-
bei werden alle Absatzkanile beur-
teilt und in einer dynamischen Form
dargestellt. Informationen Uber den
Wettbewerb und deren Marktab-
sichten sind hierbei unerlisslich. Eine
Datenbank ist sicherlich hilfreich zur

besseren Einschdtzung. Es empfehlen
sich hierbei aber auch Kundenbefra-
gungen, Marktstudien oder auch Lie-
feranteninformationen. Die Darstel-
lung der Wettbewerbsdynamik (Ist-/
zukinftige Situation) erfolgt tiber eine
Matrix ,Value Disciplines/Competi-
tors” 1 bis n.

6. Value Disciplines

In den ,Value Disciplines” wird das
Unternehmen nach drei Kriterien
dargestellt. Diese sind Kostenfiih-
rerschaft, Produktfihrerschaft und
Kundenorientierung. Dabei werden
Vergangenheit, Gegenwart und Zu-
kunft in einem dynamischen Prozess
aufgezeigt.

Wenn alle Projekte beschrieben und
beurteilt sind, muss sich das Unter-
nehmen darlber klar werden, wie die
zukiinftige Ausrichtung (Strategie)
aussehen soll. Ein Unternehmen kann
nur einen Schwerpunkt haben und

den Fokus nur auf ein Kriterium legen.
In unserem Falle ist sehr deutlich, dass
das Unternehmen sich wandelt, von
einer kostenorientierten Zielrichtung,
hin zu einem markt- und kundenori-
entierten Unternehmen. Damit liegen
Projekte und Unternehmensausrich-
tung im gleichen strategischen Feld
und kénnen konzentrierte Kréfte er-
zeugen.

7. Key Factors

Die Schlisselfaktoren zeigen uns auf,
welche Unterstiitzung benotigt wird,
um die gefundenen Wachstumspo-
tenziale (Projekte) implementieren
und umsetzen zu kdnnen. Dabei gibt
es drei ,Key Factors":

Menschen

m Organisationsstruktur und
Hierarchie

m Zahl der Mitarbeiter

m Fahigkeiten und Erfahrung

m Kompetenzen

Ressourcen

m Technologien, Rohmaterialien
m Kapital und Finanzen

m Informationstechnologie

m Wissen

Prozesse

m Wege, wie das Geschift lauft

m Wie werden Entscheidungen
getroffen

m Informations- und Kommunika-
tionsfluss

Vergangenheit 50 25 25 100%
Gegenwart 40 30 30 100%
Zukunft 30 30 40 100%

Tab. 2: Matrix ,Value Disciplines”
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8. Wirtschaftlichkeit und Zeitplan

9. Projekt Matrix

Jedes Projekt unterliegt einer Wirt-
schaftlichkeitsberechnung bis hin zum
EBIT (Earnings Before Interest and Ta-
xes = Gewinn vor Zins und Steuern)
und natirlich einem Zeitplan Gber
funf Jahre nach Aktivitatenstromen.
Nur mit strenger Disziplin und einem
erfahrenen Projektkoordinator kann
es gelingen, die vielfiltigen Projekte
zu implementieren und zum Erfolg zu
bringen. Viele Unternehmen schei-
tern an dieser Stelle. Die Anstrengun-
gen werden zu grol3. Haufig ist das
Personal tiberfordert und die Projekte
landen zu oft im Papierkorb. Das gan-
ze Unternehmen, aber insbesondere
das Top-Management, ist aufgerufen
mit Konsequenz die Pline umzuset-
zen. Entsprechende Anreizsysteme
konnen hier noch unterstiitzend wir-
ken. Die Miihe lohnt sich allemal, und
bereits im ersten Jahr wird man positi-
ve Auswirkungen erkennen. Um hier
fir Motivation zu sorgen, empfiehlt
es sich, die kurzfristig Erfolg verspre-
chenden Projekte an den Anfang zu
setzen. Auch die Vielzahl der Projekte
muss begrenzt bleiben, um die Kapa-
zitdten nicht zu tberfordern. Ersatz-
positionen sind bereit zu halten.

SchlieBlich kann man alle Projekte
in einer Projekt Matrix mit Hilfe so
genannter ,Bubbles” darstellen. In
unserem Falle wird aufgezeigt, dass
die meisten Projekte im Feld .neue
Produkte in existierenden Markten"
liegen = Marktleistungserweiterung.
Das Risiko ist Gberschaubar.

Eine andere Darstellung nach den
.Value Disciplines” zeigt klar, dass
die meisten Projekte im Bereich Kun-
denorientierung liegen, weshalb die
gewandelte Geschiftsausrichtung
mit Fokus Markt richtig entschieden
wurde.

10. Fazit

Wachstum erzeugt Freude und Moti-
vation bei den Mitarbeitern. Kosten-
reduzierungen dagegen Unsicherheit
und hdufig menschliches Leid. Jedes
Unternehmen ist deshalb aufgerufen,
Wachstum in den Fokus zu nehmen
und die entsprechenden Potenziale
aufzuzeigen. Dies gelingt am besten
durch einen systematischen Prozess,
so dass stets die Entwicklungsphasen
der einzelnen Projektideen genau-

estens verfolgt werden konnen. Ein
Unternehmen wird sich dann neu
oder verdndert ausrichten muissen.
Hierbei werden aber die vorhande-
nen Ressourcen (besonders auch das
Humankapital) benétigt und bedirfen
sogar einer erweiterten Qualifikation.
Der Entwicklungsprozess wird des-
halb positiv beurteilt und mit Engage-
ment betrieben. Schliellich erzielen
die Projektergebnisse bei den Mitar-
beitern eine Aufbruchstimmung, die
durch relativ schnell erzielbare Erfol-
ge multipliziert werden. Wachstum ist
anstrengend und erfordert eine stren-
ge Disziplin. Aber Wachstum bringt
ein Unternehmen nach vorne und
erzeugt eine Unternehmermentalitét.
Wachstum ist ,Key Success Factor".

1
Neu @ O Kunden
@ @ Projekt 1 = A
10 6\ Projekt 2 =B
Produkte [ _ Projekt3 = C
@ @ Proj'ckt 10=1]
Existierend

Existierend
Mirkte

Neu

Kosten

Produkte

Abb. 3: Projekt Matrix
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Abb. 4: Projekte nach ,Value Disciplines"”
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studierte Betriebswirtschaftslehre und
Rechtswissenschaften an den Universititen
Bielefeld und Mainz. Nach dem Referendariat
am LG Mainz sammelte sie praktische Erfah-
rungen als Rechtsanwdltin mit Schwerpunkt
Arbeits- und Wirtschaftsrecht in einer mittel-
standischen Kanzlei bei Mainz.

Mehrjahrige Erfahrung in flihrender Position
als Leiterin Unternehmensrecht & Personal bei
einem Mainzer Telekommunikationsunterneh-
men. Seit Anfang 2006 selbstandige Rechts-

anwaltin mit den Tatigkeitsschwerpunkten
Arbeitsrecht und Unternehmensrecht.

E-mail: Birgitta.Litters@web.de

1. Einfiihrung

Fusionen und Akquisitionen gehoren
zurzeit zu den Standardstrategien vie-
ler Unternehmen, um Wachstum zu
generieren. Kaum vergeht ein Monat
in dem nicht eine ,Mega-Transaktion"
verhandelt oder durchgefihrt wird.
Der Erfolg solcher Fusionen ist jedoch
aus Sicht der Kdufer oft zweifelhaft,
da die strategischen Pramien héher
als die zu erwartenden Synergiepo-
tentiale sind.

Eine gute Post-Merger-Integration er-
moglicht es jedoch langfristig, sowohl
die identifizierten Synergiepotenziale
zu realisieren als auch daruber hin-
aus weitere Potenziale zu identifizie-
ren. Dabei gilt es auch den Kontext,
in dem die Integration stattfindet, zu
berticksichtigen. Gibt es moglicher-
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weise politische Vereinbarungen zur
Standortsicherung oder Zusagen zur
Sicherung der Arbeitsplatze, die den
Losungsraum einengen? Welche , Tie-
fe" soll die Integration haben? Soll ein
Share oder Asset Deal durchgefiihrt
werden oder soll eine komplette Ver-
schmelzung der beiden Unternehmen
erfolgen?

,Eine Fusion oder Ubernahme ist fiir
die meisten Top Manager das grofte
Geschéft, das sie je in ihrem Leben
machen — und es ist vermutlich das
woflr sie am schlechtesten vorbe-
reitet sind" schreiben Neil Monnery
und Art Peck der Boston Consulting
Group, die den bezeichnenden Titel
tragt: The Work Begins After the Deal
is Closed (2000).

| Making Mergers Work: Grundsatze und Erfolgsfaktoren

BIRGITTA LITTERS

2. Wesentliche Erfolgsfaktoren

Was also ist zu tun? Die Analyse er-
folgreicher Integration zeigt, dass im
Wesentlichen drei Faktoren entschei-
dend sind.

Erfolgskritischer Faktor fir eine Post-
Merger-Integration ist erstens die ein-
deutige Fuhrung, d.h. die Fihrungs-
mannschaft muss zu jedem Zeitpunkt
in der Lage sein, klare und schnelle
Grundsatzentscheidungen zu treffen.
Diese reichen von Entscheidungen
zur Organisationsstruktur Gber die
Definition von Verantwortungsberei-
chen bis hin zur Personalorganisation.
Da Integrationsprojekte oftmals ein
bis zwei Jahre dauern, sollte die Un-
ternehmensfiihrung konsequent die
Integration vorantreiben und die Vo-
raussetzung dafir schaffen, dass alle
MaRnahmen fristgerecht und in vol-
lem Umfang umgesetzt werden.

Da der Erfolg einer Integration letzt-
lich an finanziellen Kennzahlen ge-
messen wird, ist es zweitens erfor-
derlich, dass das Unternehmen alle
Synergiepotenziale ausschopft und
sich von Beginn an ambitionierte Ziele
setzt. Dabei sollte das Unternehmen
zum einen die direkten Synergien re-
alisieren, z.B. die Reduzierung redun-
danter Kosten im Verwaltungsbereich
oder die Umsatzsteigerungen durch
einen erwarteten Kundenstamm.
Dariiber hinaus sollte das Unterneh-
men die Integration aber auch als
einmalige Gelegenheit der Neuorien-
tierung nutzen. Diese kdénnte u.a. in
der kompletten Neuorganisation der
Geschifte, der Einfihrung von An-
reizsystemen sowie der Entwicklung
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und Kommunikation begeisternder
Visionen und Wachstumsstrategien
bestehen. Letzteres ist vielmehr auch
zur Motivation der gesamten Organi-
sation von Bedeutung, da die Integra-
tion von betroffenen Mitarbeitern oft
als etwas Bedrohliches und Negatives
empfunden wird.

Einer der am hadufigsten unterschitz-
ten und somit nicht bericksichtigten
Erfolgsfaktoren ist drittens die kultu-
relle Integration von Unternehmen.
Die Griinde fur diese Vernachlassi-
gung sind vielféltig. Einerseits ist der
Erfolg einer gelungenen Integration
nicht sofort messbar. Andererseits
konzentrieren sich die meisten Un-
ternehmen immer noch auf den Er-
folgsfaktor ,Asset"”, d.h. Anlagen und
Strukturen, statt auf den Erfolgsfaktor
Mensch und dessen individuellen Fa-
higkeiten. Diese Fahigkeiten gilt es
aber zu nutzen und weiter auszubau-
en. Einen wichtigen Beitrag liefert da-
bei die kulturelle Integration, die von
der Festlegung einer unternehmens-
weiten Sprache bei transnationalen
Fusionen bis hin zur Entwicklung ei-
ner neuen Leistungskultur reicht. Ins-
besondere Letztere sollte sowohl die
gemeinsam erarbeitete Zielausrich-
tung (,Was wollen wir erreichen?") als
auch die gemeinsam festgelegte Art
der Zusammenarbeit (,Wie wollen wir
unsere Ziele erreichen?") umfassen.
Die individuellen und somit unter-
schiedlichen Sichtweisen der Betrof-
fenen sollten in einem zweiphasigen
Integrationsprozess vereinheitlicht
und dadurch eine neue, gemeinsame
Leistungskultur entwickelt werden.

3. Die Integrationsphasen

Die erste Phase (Integrationsdesign),
in der im Wesentlichen die Eckpfeiler
der Integration festgelegt werden,
dauert je nach Umfang und Komplexi-
tat der Integration zwischen zwei und
drei Monaten. Die zweite Phase um-
fasst die Erarbeitung fusionsbedingter
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MaRnahmen und kann nach Anzahl
der Projekte bis zur Implementie-
rungsreife ein bis zwei Jahre dauern.
(Integrationsdurchfihrung).

Die erfolgskritische Phase ist die ers-
te Phase, da dort alle wesentlichen
Entscheidungen zu Strategie, Orga-
nisation sowie Personalauswahl fir
das Unternehmen getroffen werden.
Praktisch alle Studien, die sich mit Fu-
sionen und Ubernahmen befassen,
kommen zu dem Ergebnis, dass der
Grofteil des wirtschaftlichen Wertes
in den ersten sechs Monaten geschaf-
fen oder verloren wird. Spatestens
dann ist das fusionierte Unternehmen
entweder auf dem Weg zur Norma-
litdt — oder in einem kaum noch ent-
wirrbaren Schlamassel. Vielfach wird
diese Phase nur unzureichend tief
durchlaufen und stattdessen mit der
Durchfiihrung der Integration begon-
nen. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass
dadurch oftmals spater Korrekturen
durchgefiihrt werden missen, die im
gesamten Unternehmen auf Unver-
standnis stoRen.

4. Praxiserprobte Grundsiatze

Alle Integrationsprojekte sind ver-
schieden. Dennoch sollten die Unter-
nehmen auf ihrem Weg der Integrati-
on die folgenden, auf Erfahrung mit
zahlreichen Mergern basierenden,
Grundsitze beriicksichtigen:

1. Sicherstellung der Funktionalitdt
des laufenden Geschifts

2. Fokussierung auf Wertsteigerung

3. Entwicklung einer neuen gemein-
samen Vision

4. Entwicklung einer neuen gemein-
samen Leistungskultur

5. Nutzung der Fusion zur Erneuerung
des Unternehmens

6. Nutzung des Anfangsmomentums
in den ersten 90 Tagen

7. Schnelligkeit und Perfektion

8. Keine personellen Entscheidungen
auf Kosten von Inhalten

9. Einsetzen von Top-Fiihrungskraften
im Integrationsprozess

10. Offene und zligige Kommunikation

Bevor also die Friichte von Fusionen
und Ubernahmen eingefahren wer-
den kénnen, missen sich die Unter-
nehmen erst einmal aus dem ,Value
Hole" befreien. Dafur ist ein schnelles,
fokussiertes und moglichst objektives
Vorgehen erforderlich.

Jansen, S. A. (2001): Mergers &
Acquisition, 4. Aufl., Wiesbaden.

Monnery, N.,Peck A.(2000): The
Work Begins after the Deal is
Closed, Boston.

Palter, R. N., Srinivasan, D. (2006):
Habits of the Busiest Acquires,
www.forbes.de.

Kayl.T.; Shelton M. (2000): The
People Problemin Mergers, McKin-
sey Quarterly 4/2000, S.27-37.

Vogel, D.H. (2002): M&A Ideal und
Wirklichkeit, Wiesbaden.

Grube R., Topfer A. (2002): Post-
Merger-Integration, Stuttgart.

Cartwright, S., Cooper, C. L.
(2000): HR Know How in Mer-
gers & Acquisitions, London.
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E-Appointment eroffnet neue Moglichkeiten

fiir die Terminvergabe

HARTWIG SCHULZ

Diplom-Betriebswirt (FH)
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ist geschaftsfihrender Gesellschafter der
Schulz & Léw Consulting GmbH.

Nach seinem Studium an der Fachhochschule
Wiesbaden war Herr Schulz als Softwareent-
wickler von Informationssystemen fir den
Finanzbereich tdtig. Seit 1991 ist er als Ge-
schaftsfuhrer bei Schulz & Low Consulting
GmbH fir die Entwicklung von Informations-
systemen fir die Immobilienwirtschaft verant-
wortlich.

2003 entstand unter seiner Leitung der neue
Geschiftsbereich Terminland, der sich mit der
Entwicklung von E-Appointment-Lésungen
beschaftigt.

E-mail: support@terminland.de

1. Einleitung

Ein inzwischen etablierter Schwer-
punkt des E-Commerce sind Online-
Shops im Internet. Hierliber kann ein
Kaufer Produkte im Internet auswah-
len und kaufen. Da ein Online-Shop
ein virtueller Selbstbedienungsladen
ist, funktioniert dies rund um die Uhr.
Ein Verkdufer wird hierbei naturlich
nicht benétigt.

Doch wie sieht es im Vergleich dazu
im Dienstleistungsbereich aus. Hier
ist die Erbringung der Leistung oft mit
einer Terminvereinbarung verbun-
den (z.B. Arzt, Friseur, Kfz-Werkstatt
usw.). Bislang muss bei der klassi-
schen Terminvereinbarung der Kunde
anrufen, um einen Termin zu verein-
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baren. Kann der Kunde den Dienst-
leister nicht erreichen, weil z.B. das
Buro geschlossen oder die Telefonlei-
tung gerade besetzt ist, so kann der
Kunde keinen Termin vereinbaren.

2. E-Appointment

E-Appointment |6st das Problem der
Erreichbarkeit. Bei einem E-Appoint-
ment-System kann der Kunde Uber
das Internet selbst einen Termin bu-
chen. Ruft der Kunde bspw. auf der
Website eines Arztes die Online-Ter-
minvergabe auf, so wird er zunichst
gefragt, um welche Behandlung es
sich bei dem Termin handelt, wie er
versichert ist und ob er ein neuer Pa-
tient ist. Das E-Appointment-System

ermittelt dann auf Basis von Termin-
vergaberegeln z.B. wie lange der ge-
wiinschte Termin dauert und wann
freie Termine fur die gewlinschte
Terminart zur Verflgung stehen. Der
Kunde kann dann aus den freien Ter-
minen seinen Wunschtermin auswih-
len und diesen buchen. Da fir die
Online-Terminvergabe kein Personal
wie bei der herkdmmlichen telefoni-
schen Terminvergabe benétigt wird,
steht die Online-Terminvergabe dem
Kunden rund um die Uhr zur Verfi-

gung.

2.1 Wie arbeitet der Dienstleister
mit einer E-Appointment-Losung?

Da nicht alle Kunden nach der Ein-
fihrung einer E-Appointment-Lésung
uber das Internet Termine vereinbaren
konnen oder wollen, muss neben der
Online-Terminvergabe auch eine tele-
fonische Terminvergabe méglich sein.
Diese konventionell vereinbarten Ter-
mine werden in einen elektronischen
Terminplaner eingetragen. Ist dieser
Bestandteil der E-Appointment-L6-
sung, so erfolgt eine automatische
Abstimmung zwischen online und
konventionell vereinbarten Terminen,
so dass keine versehentliche Doppel-
vergabe eines Termins erfolgen kann.
Ist der elektronische Terminplaner
ein Fremdprodukt, so kann Uber eine
Synchronisationsschnittstelle eine
Abstimmung der Termine mit dem E-
Appointment-System erfolgen.
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2.2 Wo liegen die Einsatzbereiche?

E-Appointment-Lésungen kdénnen
Uberall eingesetzt werden, wo Ter-
mine vereinbart werden. Die Einsatz-
moglichkeiten sind somit sehr grof3
und umfassen folgende Bereiche:

m Gesundheitswesen (z.B. Arzte,
Kliniken, Heilpraktiker, Physiothe-
rapeuten),

m Tierdrzte,

m Wellness, Fitness und Beauty
Bereich (z.B. Wellnesszentren,
Fitness-Studios, Kosmetikstudios,
Nagelstudios, Squash- und Tennis-
platze),

m Offentliche Verwaltung (z.B. Amter
und Biirgerbiiros),

m Banken-und Versicherungsbereich
(z.B. Beratung),

m Autohduser (z.B. Inspektionen,
TOV oder Probefahrten).

Die Liste der Einsatzbereiche ver-
mittelt einen Eindruck tber die viel-
faltigen Einsatzmoglichkeiten des
E-Appointments in einer Dienstleis-
tungsgesellschaft und kann leicht um
weitere Bereiche ergénzt werden.

2.3 Vorteile des Dienstleisters
bei Online-Terminvergabe

Erreichbarkeit rund um die Uhr
fiir eine Terminvereinbarung

Ein Physiotherapeut, der seine Praxis
von morgens 8.00 Uhr bis abends
18.00 Uhr an funf Tagen in der Wo-
che gedffnet hat, kommt auf eine jahr-
liche Offnungszeit von 2.600 Stunden
(ohne Berticksichtigung von Urlaub,
Weiterbildung oder Krankheit). Dies
ist auch der maximale Zeitbereich, in
dem er Termine mit seinen Kunden
ausmachen kann. Setzt der Physio-
therapeut die Online-Terminvergabe
ein, kann er rund um die Uhr Termine
vergeben. Seine Verfugbarkeit ver-
dreifacht sich somit auf die gesamten
8.760 Stunden eines Jahres.

Keine Arbeitsunterbrechung
durch eine Terminvereinbarung

Die maximale Erreichbarkeit fiir eine
herkdmmliche Terminvergabe fir das
Beispiel des Physiotherapeuten be-
tragt wie unterstellt 2.600 Stunden
pro Jahr. Diese errechnete Erreichbar-
keit wird aber in der Praxis noch we-
sentlich geringer ausfallen, weil der
Physiotherapeut wihrend seinen Off-

nungszeiten primdr nicht Telefonge-
sprache entgegen nehmen, sondern
seine Kunden behandeln will.

Bei vielen Tatigkeiten ist eine Un-
terbrechung fir eine telefonische
Terminvergabe stérend oder nicht
moglich. So organisieren viele Dienst-
leister ohne eigenes Personal ihre Ter-
minvergabe so, dass die Kunden auf
den Anrufbeantworter sprechen und
sie dann in Arbeitspausen oder am
Abend zurlckgerufen werden. Eine
Online-Terminvergabe vermeidet Ar-
beitsunterbrechungen und fiihrt so zu
einer Steigerung der Dienstleistungs-
qualitat.

Personalentlastung von der Routi-
netitigkeit Terminvereinbarung

Eine Terminvergabe am Telefon dau-
ert im Schnitt zwei Minuten. Eine
Arztpraxis mit 500 Terminen pro Mo-
nat benétigt fir die Terminvergabe
einen Zeitaufwand von 1.000 Minu-
ten = zwei Arbeitstage pro Monat.
Wenn 50 % der Termine online ver-
geben werden, so wird ein Arbeitstag
einer Praxismitarbeiterin pro Monat
fur andere Tatigkeiten frei. Weiter-
hin erhoht sich auch die telefonische
Erreichbarkeit der Arztpraxis, da die

Scheitt 3
Ditta wiklan Sin dan fur Sia pastanden Tarmin bus.

Freie Termine fir Dosnerstag, 15, Nevember
2007

 im00
1500

Abb.: Online-Terminvergabe
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Telefonleitungen weniger durch tele-
fonische Terminvereinbarungen be-
setzt sind.

Kundenbindung/neue Kunden-
potenziale

Eine Online-Terminvergabe stellt fir
Kunden einen zusitzlichen Kunden-
service dar. Welche Vorteile eine On-
line-Terminvergabe fiir den Kunden
hat, wird im nachfolgenden noch im
Detail betrachtet. Zusitzlicher Kun-
denservice bindet Bestandskunden
an ihren Dienstleister.

Weiterhin ist die Terminvereinbarung
im Dienstleistungsbereich oft mit dem
Verkauf der Dienstleistung gleichzu-
setzen. Eine Online-Terminvergabe
bietet also einem Dienstleister die
Moglichkeit, seine Dienstleistung
direkt Gber das Internet buchbar zu
machen und so zu verkaufen. Der
Dienstleister erschlieRt sich tiber den
Vertriebsweg Internet neue Kunden-
potenziale.

2.4 Vorteile des Kunden bei
Online-Terminvergabe

Erreichbarkeit rund um die Uhr

Mit einer Online-Terminvergabe kén-
nen Kunden ihre Termine rund um
die Uhr Uber das Internet buchen,
auch abends und am Wochenende.
Dadurch entféllt fur den Kunden das
Problem, dass er auRerhalb der Off-
nungszeiten anruft oder die Telefon-
leitung besetzt ist.

Auswahlmoéglichkeit des Wunsch-
termins

Durch die Online-Terminvergabe
kann der Kunde in aller Ruhe den fiir
ihn besten verfigbaren Termin aus-
suchen. Es entfillt die Beschrankung
auf wenige Terminvorschlige, die bei
einer telefonischen Terminvereinba-
rung ublich ist.
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Einfacher Zugang zu einer Dienst-
leistung fiir potenzielle Kunden

Eine Website mit integrierter Online-
Terminvergabe vereinfacht es fir
potenzielle Kunden, eine bendtigte
Dienstleistung zu finden und zu bu-
chen. Der Kunde kann sich uber die
angebotenen Dienstleistungen auf
der Website umfassend informieren
und direkt den Termin ohne Zeitver-
zug und Medienbruch buchen.

3. Fazit

E-Appointment vereinfacht die Ter-
minvereinbarung zwischen Kunde
und Dienstleister. Durch E-Appoint-
ment wird die Terminvergabe zu ei-
ner Selbstbedienungsleistung fiir den
Kunden, was vor allem zu einer per-
manenten Verflugbarkeit der Termin-
vergabe und zu niedrigeren Prozess-
kosten fuhrt. Die Einsatzbereiche in
einer Dienstleistungsgesellschaft sind
vielféltig. Somit ist E-Appointment ein
Anwendungsbereich des E-Commer-
ce, der in Zukunft stark an Bedeutung
gewinnen wird.

Doring, T., Schick, A. (2002):
Phasenbildung und Typisierung
von Terminvereinbarung als Vor-
aussetzung fur die Entwicklung
von E-Appointment-Anwendun-
gen, Baccalaureatsarbeit, Univer-
sitdt Hamburg, Fachbereich Infor-
matik, http://swt-www.informatik.
uni-hamburg.de/publications/pa-
pers/Bacc/eAppointment.pdf.

Bock, H. (2003): Bedarfs- und An-
forderungsanalyse eAppointment
im Patienten-Arzte-Verhéltnis, Stu-
dienarbeit, Universitdit Hamburg,
Fachbereich Informatik, http://swt-
www.informatik.uni-hamburg.de/
publications/papers/Stud/eApp_
HennerBock.pdf.

Klischewski, R. (2003): The Chal-
lenges of e-Appointment: Process
Modeling, Infrastructure, and Or-
ganizational Context, Universitat
Hamburg, Fachbereich Informatik,
http://is.guc.edu.eg/uploads/
ibim_klischewski.pdf.
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Art Banking — Kunst als Assetklasse im Private Banking
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«Wer etwas Bestindiges sucht,
sollte lieber Kunst erwerben."

Alan Greenspan

1. Art Banking — Was ist das?

Auf den ersten Blick gibt es schein-
bar wenige Parallelen zwischen dem
Bankgeschift und der Kunst. Doch
es besteht eine lange Tradition in der
Verbindung von vermégenden Pri-
vatkunden, die Kunst sammeln und
den Privatbanken, die diese Vermo-
gen betreuen. Viele Kunden sind
Kunstfreunde, besitzen Sammlungen
oder mdchten Kunstwerke erwerben
bzw. verduBern. Dartiber hinaus hat
die derzeitige Entwicklung auf dem
Kunstmarkt mit immer neuen Aukti-
onsrekorden — insbesondere auch bei
der zeitgendssischen Kunst — auch
Privatanleger, die sich bislang nicht
mit Kunst beschiftigten, aufmerksam
gemacht. So mancher vermégende
Privatkunde fragt sich deshalb, wie er
an dem Boom teilhaben und damit die
Rendite seines Vermogensportfolios
aufpolieren kann.
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.Kunst wird durch Geld erst schén.”
Dieser Satz wird Andy Warhol zuge-
schrieben, und er konnte allen, die
sich mit Art Banking beschiftigen,
eine Maxime sein. Art Banking ist al-
lerdings ein vielschichtiger Begriff,
der, wenn man ihn sehr weit fasst,
vom Einsatz der Kunst als Reprasen-
tationsinstrument in Bankgebduden
(Corporate Identity), Uber den Auf-
bau eigener Sammlungen (Corporate
Collecting) bis hin zum Kunstsponso-
ring und der Finanzierung 6ffentlicher
Museen und Messen reicht. Im enge-
ren Sinne bezeichnet Art Banking die
Dienstleistung am Bankkunden, der
in Kunstobjekten als Kapitalanlage in-
vestiert (vgl. Franke 2004).

Nach den Erkenntnissen der moder-
nen Asset Allocation verbessert die
systematische Diversifikation von
Vermogensanlagen die Gesamtrendi-
te eines Portfolios und schitzt es vor

Risiken. Die Banken empfehlen ihren
Anlegern, ihr Portfolio zu diversifizie-
ren, indem nicht nur in Aktien inves-
tiert wird, sondern daneben auch in
Anleihen, Immobilien und neuerdings
auch in Hedgefonds, Privat Equity
und Rohstoffen. Kunstwerke werden
bisher kaum systematisch zur Diversi-
fikation von Portfolios eingesetzt. Vie-
le Anlageberater und Bankkunden be-
trachten Kunst mangels Marktkennt-
nis noch nicht als seriéses Investment,
das nicht nur ein dsthetisches Vergni-
gen bietet, sondern auch eine beacht-
liche finanzielle Performance erreicht.
Kunstanlageexperten empfehlen mitt-
lerweile, 5 bis 10% eines Vermogens
in Kunst zu investieren.

2. Die Assetklasse , Kunst”

Eine Reihe von Studien und die Ent-
wicklung verschiedener Preisindizes
zeigen, dass die Kunst sich in einem
langfristigen Aufwartstrend befindet
und sich auf Grund einer geringen
Korrelation mit anderen Assetklassen
zur Diversifikation von Vermogen-
sportfolios gut eignet.

Die grundlegende Studie der Dresd-
ner Bank ,Investing in art — the art
of investing" weist mit historischen
Preisdaten einzelner Kiinstler nach,
dass sich die Kunstpreise langfristig
real weit besser entwickelt haben als
die Kurse von Anleihen und Aktien
(vgl. Abbildung 1) oder die Preise an-
derer Gliter.

Der Wirtschaftswissenschaftler Eric
Bernhard bestdtigte in verschiede-
nen Studien diesen langfristigen
Aufwirtstrend fur den gesamten
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Kunst besser als Renten und Aktien
(Logarithmischer, inflationsbereinigter Index fiir die Preisentwicklung
von Cézanne-Gemdlden, deutschen Aktien und deutschen Anleihen;

und insbesondere erforscht, wie sich
Kunstpreise in schwierigen Phasen an
der Borse, am Renten- und am Roh-

1874 = 100)
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Quelle: Dresdner Bank (,Investing in art — the art of investing")

Abb. 1: Beispiel Preisentwicklung von Cézanne-Gemalden

Kunstmarkt ab 1840. Fur den Un-
tersuchungszeitraum 1975 bis 2004
wies Bernhard auch nach, dass der
Global Art 100, ein Kunstindex von
Art Market Research (AMR), in dem
Auktionsergebnisse der 100 weltweit
am meisten gehandelten Kiinstler
berlcksichtigt werden, geringeren
Schwankungen unterworfen war als
der Dax. Die Preisschwankungen fir
Kunstwerke unterliegen mittel- bis
langfristigen Zyklen des langfristigen
Aufwidrtstrends und sind vor allem auf
wechselnde Moden und Geschmacks-
trends zurtickzufihren. Durch eine
langfristige Ausrichtung einer Kunst-

investition kann der Anleger diesen
Schwankungen entkommen (vgl. Art
Estate AG 2006, S.9).

Es hat sich auch gezeigt, dass die
langfristige Entwicklung der Kunst-
preise nicht von der Entwicklung an
den Aktienbdrsen abhdngt. Auch in
schwachen Bérsenphasen kénnen die
Preise am Kunstmarkt steigen, was
Kunst zu einem guten Diversifikator
fur Aktieninvestments macht.

Rachel Campbell von der Universitat
Maastricht hat ebenfalls eingehend
die Korrelationen der Kunstpreise
mit anderen Assetklassen untersucht

Korrelationen zwischen Assetklassen!! (Januar 1976 bis Dezember 2004)

stoffmarkt verhalten. Die oben dar-
gestellte Tabelle (Abbildung 2) zeigt,
dass der globale Kunstindex mit 0,025
nur sehr schwach mit dem globalen
Aktienindex MSCI World korreliert.
Campbell weist in diesem Zusammen-
hang auch nach, dass selbst extreme
Kursausschldge an den Aktienbdor-
sen und Rohstoffmarkten nach oben
oder unten zu keiner nennenswerten
Verdnderung der Korrelationen zwi-
schen Kunst-, Aktienmarkt und Roh-
stoffmarkt fihren (vgl. Art Estate AG
2006, S.11).

Von Nachteil ist allerdings die einge-
schrankte Markttransparenz eines
Kunstinvestments. Es gibt keine zen-
trale Anlaufstelle, eine ,Borse”, wie
im Aktienhandel. Die wichtigsten
Auktionspreise werden zwar im In-
ternet veroffentlicht, doch der Aukti-
onsmarkt macht weniger als ein Drit-
tel des weltweiten Kunstmarktes aus.
Diskretion wird auf dem Kunstmarkt
sehr groR geschrieben. ,Insiderhan-
del” beherrscht in weiten Teilen das
Geschift. Wer gute Beziehungen in
der Kunstszene hat, hat einen Infor-
mationsvorsprung und damit in der
Regel bessere Chancen, eine Outper-
formance zu erzielen. Auf dem Kunst-
markt ist der ,Insiderhandel” erlaubt
— erist sogar das Erfolgsrezept. Wah-

Aktien weltweit?) Aktien USA3 Anleihen USA# RohstoffeS) Immobilien USA® Kunst global”? Kunst USA7 Kunst GB7)

Aktien weltweit?! 1,000

Aktien USA3) 0,898 1,000

Anleihen USA4 0,162 0,247 1,000

Rohstoffes) 0,039 0,013 -0,024 1,000

Immobilien USAS) 0,576 0,615 0,233 0,018 1,000
Kunst global? 0,025 - 0,049 -0,031 0,044 -0,014
Kunst USA7) -0,020 - 0,065 - 0,009 0,030 0,005
Kunst GB7l 0,116 0,053 0,033 0,067 0,069

1,000
0,689 1,000
0,448 0,379 1,000

1) Korrelafionen kénnen zwischen 1 und -1 liegen. Liegt der Wert bei null, besteht keine Korrelation; ist er kleiner als null, ist eine gegensatzliche Entwicklung zwischen beiden Anlageklas-
sen zu beobachten; ist der Wert graBer ols null, gibt es eine mehr oder weniger storke Parollelentwicklung. 2) MSCI World. 3) MSCI USA Total Return. 4) Lehman US Agaregate.
5) G5CI Commodity Index. 6) USDS Real Estate. 7] Art Market Research [AMR) Index

Abb. 2: Korrelationen zwischen Assetklassen
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Guelle: Rochel Campbell.
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rend kursrelevante Informationen
zu Aktien umgehend veroéffentlicht
werden, ist der Informationsfluss bei
Kunst wesentlich langsamer.

3. Die Protagonisten des
Art Banking

In den letzten Jahren haben sich die
Banken im Privatkundensegment und
hier insbesondere im Bereich des Pri-
vate Banking den Ansatz einer mal3-
geschneiderten und auf die individu-
ellen Bedirfnisse der Kunden zuge-
schnittenen Beratung und Betreuung
aus einer Hand zu eigen gemacht,
was zur Griindung von Abteilungen
wie zum Beispiel Financial Planning
und Wealth Management fihrte. Ei-
nige wenige Banken haben auch die
Kunst in ihre Dienstleistungspalette
mit aufgenommen.

Bei der Schweizer Bank UBS dient die
Kunst sowohl als ,Door Opener" zur
Akquisition als auch zur Erhaltung der
Zufriedenheit bei bestehenden Kun-
den. Die Bank sieht ihre Aufgabe da-
rin, die Kunden von einem unabhan-
gigen Standpunkt aus in allen Fragen
und auf allen Gebieten der Kunst zu
beraten und Kontakte zu ausgewie-
senen Experten des Kunstmarktes
herzustellen. Im Art Banking der UBS
kommen daher bei kunstbezogenen
Geschiften dieselben Sorgfaltsprinzi-
pien (Due Diligence-Anforderungen)
zur Anwendung, wie sie von der Ver-
einigung Schweizerischer Bankierver-
einigung (SBVg) fur Geldtransaktio-
nen vorgeschrieben werden, wobei
der groReren Komplexitat von Trans-
aktionen mit Kunst Rechnung getra-
gen wird (vgl. Arends 2002).

Die Deutsche Bank hat im Bereich
Private Wealth Management eine Ab-
teilung .Kunstberatung" eingerichtet,
die alle Geschiftsfelder des Art Ban-
king abdeckt. Fur die Dresdner Bank
ist ... die Investition in zeitgendssi-
sche Kunst nicht nur eine Moglichkeit
der Portfoliodiversifikation, sondern
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auch eine Investition in die Zukunft."
Der DSVKUNSTKONTOR, eine Toch-
tergesellschaft des Deutschen Spar-
kassen Verlags, Stuttgart, bietet die
individuelle Kunstberatung fur Priva-
te Banking Kunden der Sparkassen-
Finanzgruppe an (vgl. Deutscher
Sparkassen Verlag GmbH 2006). Die
Geschiftsfelder im Rahmen des Art
Banking sind dhnlich derjenigen der
anderen Banken:

m Sammlungsbetreuung und
Bestandssondierung,

m Analyse der personlichen
Vorlieben,

m Entwicklung einer Sammlungs-
strategie,

m Empfehlung von Schwerpunkten,

m Beratung bei Ankdufen und
Wiederverkaufen,

m Marktrecherche zu Kinstler und
Werk,

m Kooperation mit Experten (Galeri-
en, Museen, Auktionshdusern),

m Information Uber anstehende
Auktionen,

m Vertretung bei Auktionen,

m Vermittlung von Experten fur
Expertisen,

m Beratung bei Transport und
Versicherung der Kunstwerke,

m Empfehlung von Restauratoren.

In der klassischen, auf das Geldge-
schift abgestimmten Ausbildung ei-
nes Bankmitarbeiters oder Managers
sind kunsthistorische Kenntnisse in
der Regel nicht enthalten. Daher gilt
fur alle erwdhnten Banken, dass fir
die Dienstleistungen im Rahmen des
Art Banking haufig zuverldssige ex-
terne Fachleute, zumeist Kunsthisto-
riker, von Fall zu Fall hinzugezogen
oder als feste Mitarbeiter der Bank in
bestehende Vermodgensverwaltungen
eingegliedert werden. Wesentliches
Merkmal des Art Banking ist dartiber

Entwicklung des weltweiten Kunstauktions-

marktes (In Milliarden Euro)

4 -— -

2002 2003 2004 2005

Quelle: Artprice.com,

Abb. 3: Entwicklung des weltweiten
Kunstauktionsmarktes
Quelle: Art Estate AG 2006, S.19

hinaus, die Kunden unter bankubli-
chen Standards zu beraten, das heiRt:
.neutral — effizient — verschwiegen”.

4. Der Kunstmarkt
(Die Angebotsseite)

In den letzten Jahren hat sich die
Kunst vom Insiderthema zum Gesell-
schaftstrend entwickelt. Auf der An-
bieterseite sind in erster Linie die Auk-
tionshduser und die Galerien (Sekun-
ddrmarkt) zu nennen. Artprice.com
veroffentlicht jedes Jahr Zahlen zum
Auktionsmarkt, berechnet die Markt-
anteile einzelner Liander und Genres
und fasst die Rekordergebnisse der
Auktionen zusammen. Im aktuellen
Marktreport berechnete Artprice.com
den Umsatz auf dem internationalen
Kunstauktionsmarkt ftir 2005 auf 4,15
Milliarden US-Dollar (3,4 Milliarden
Euro). Dies war nahezu ein Viertel
mehr als im Vorjahr — bei gleich blei-
bender Loszahl von 320.000 Stick.
Bereits 2004 war der Umsatz um ein
Flinftel gestiegen (vgl. nachfolgende
Abbildung).

Und erst nach dem Sekundadrmarkt
ist — so schmerzhaft und peinlich das
in unserer materialistisch orientier-
ten Gesellschaft auch sein mag — der
Kinstler als eigentlicher Produzent
der Kunst (Primdrmarkt) auf der An-
gebotsseite zu nennen. Fest steht
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dabei: der Erfolg eines Kiinstlers und
seines Werkes hiangt vom Marke-
ting seiner Galerie ab. Kiinstler und
Sammler profitieren von einer intensi-
ven Betreuung. Weltweit setzen zwei
Auktionskonzerne und vielleicht zwei
Dutzend Galerien die Mal3stabe.

Zur Bewertung eines einzelnen Kunst-
werkes gibt es nachvollziehbare Preis-
bzw. Nachfragekriterien. Neben der
kinstlerischen Qualitdt spielen bspw.
das Genre, die Epoche, der Stil, die
Seltenheit, der Erhaltungszustand,
die Marktfrische, das Motiv und das
Format sowie die Provenienz eine
Rolle bei der Preisbildung. Uber die
Entwicklung des Kunstmarkts im All-
gemeinen und im Besonderen liefern
dem Investor eine Reihe von Kunstin-
dizes Anhaltspunkte.

Der Kunstkompass der Zeitschrift
Capital wurde 1970 auf dem Kolner
Kunstmarkt erstmals prédsentiert und
wird heute von vielen als MaRstab fur
das Ansehen verschiedener Kiinstler
auf dem internationalen Markt aner-
kannt. Die Grundidee des Kompas-
ses: Kunst ist weder mess- noch ver-
gleichbar, wohl aber das Renommee
von Kinstlern, und zwar anhand ob-
jektiver Kriterien, wie z.B. der Haufig-
keit ihrer Teilnahme an Ausstellungen
oder der Zahl ihrer Erwdhnungen in
Fachpublikationen (vgl. o0.V. 2006,
S.164 ff.). Ein weiterer Kunstindex,
der so genannte Mei-Moses-Art-In-
dex weist einen direkteren Bezug zum
monetdren Wert einzelner Kunstob-
jekte auf. Er geht auf die Professoren
Jianping Mei und Michael Moses zu-
rick und basiert auf der Analyse der
Preise, die auf Auktionen fir mehr
als 6.000 Kunstwerke erzielt wurden.
Der Aktienindex S&P 500 kam in den
vergangenen 50 Jahren auf eine Ren-
dite von 11,1% pro Jahr, die erfolgrei-
chen zeitgendssischen Werke jedoch
auf 12,3 %. Umgekehrt erwies sich die
Assetklasse Kunst auch im Borsenjahr
2002 krisenfester als Aktien. Einem
Einbruch des S&P 500 um 22 % stand
ein Rickgang des Mei-Moses-Index
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um nur knapp funf Prozent gegen-
uber (vgl. Franke 2004).

Die Firma Art Market Research (www.
artmarketresearch.com) veroffent-
licht rund 500 Preisindizes fur den
Kunstmarkt, sortiert nach Lindern,
Epochen, Genres und Kiinstlern. Die
Indizes lassen sich auf Jahres- oder
Monatsbasis individuell fur unter-
schiedliche Wahrungen und Zeitrdu-
me zusammenstellen. Die nachfol-
genden Charts (Abbildung 4) zeigen
beispielhaft die Preisentwicklung von
Kunst weltweit (Global Art 100 Index)
bzw. deutscher und US-amerikani-
scher Kunst (German art 100 Index
und American Art 100 Index), jeweils
fur die Jahre 1976 bis 2006. AMR
plant, ab 2007 auch Preisprognosen
zu erstellen.

5. Art Banking — Kunden (die
Nachfrageseite)

Kunst gehort inzwischen fir viele Un-
ternehmen der unterschiedlichsten
Branchen zum Corporate Identity.
Rund 600 Mio. Euro haben die deut-
schen Firmen im Jahre 2005 in Kunst
investiert, schdtzt der Arbeitskreis
Kultursponsoring (AKS), eine Initia-
tive des Kulturkreises des Bundes-
verbandes der Deutschen Industrie
in Berlin. Viele Unternehmen und
Banken bauen zwischenzeitlich eige-
ne Kunstsammlungen auf (Corporate
Collectors). In einer Umfrage von
.Suddeutsche Zeitung" und ,Han-
delsblatt” nannten knapp 88% der
Firmen ihre gesellschaftliche Verant-
wortung als einen der wesentlichen
Grunde fiur ihr Kunstengagement.

Preisentwicklung von Kunst weltweit
(Global Art 100 Index auf Basis des Euro; Januar 1976 bis Februar 2006)
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Preisentwicklung deutscher und US-amerikanischer Kunst
(German Art 100 Index und American Art 100 Index!) auf Basis des Euro;

Januar 1976 bis Februar 2006)
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Abb. 4: Ausgewdhlte Preisindizes fiir den Kunstmarkt
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Fast gleichauf mit 70 % folgten Image-
und Standortpflege. Wissenschaftler
der Ludwig-Maximilians-Universitat
Miinchen haben noch weitere Motive
fur die Kunstférderung ausgemacht.
In einer Untersuchung zum Thema
.Kunst im Unternehmen" fanden sie
heraus, dass die Unternehmen vier
Hauptmotive verfolgen: Sie wollen
neue geistige Werte als wesentliche
Inhalte der Unternehmenskultur ver-
mitteln, Kunst gilt als Investition in
Motivation und Kreativitdt der Mitar-
beiter. Kiinstlerische Werke entfalten
Wirkung im Rahmen von Imagepflege
und Kommunikation und Kunst ist Teil
von Vermodgensplanung und Geldan-
lage (vgl. Wickel 2006, S. 35 ff.).

Was den vermdgenden Privatkun-
den betrifft, so investieren laut einer
Studie des Wall Street Journals aus
dem Jahr 2001 Gber 10% der vermo-
genden Menschen weltweit in den
Kunstmarkt, wobei diese Vermo-
gensinhaber allerdings lediglich 3%
der Gesamtbevélkerung ausmachen.
Nicht zuletzt spielen auch steuerliche
Aspekte fir den Art Banking Kunden
eine Rolle.

6. Kunst — Eine Assetklasse mit
Zukunft?

Kunst ist, ganz anders als andere As-
setklassen wie Anleihen, Aktien oder
Immobilien ein sehr inhomogenes
Gut, die Zahl der Nachfrager nach
einem individuellen Kunstwerk ist
gering. Kauf- und Verkaufsinteresse
mussen zum richtigen Zeitpunkt auf-
einander treffen. Dabei ist auch die
Struktur der Nachfrager sehr hete-
rogen, denn nicht nur Investoren mit
langfristigem oder spekulativem An-
lageinteresse, sondern auch Sammler
ohne finanzielles Motiv, Museen, M-
zene oder Prestigekdufer kommen als
Abnehmer in Betracht.

Unter dem Strich, und auch dies zeigt
der Mei-Moses-Index, ist das Risiko
eines Investments in Kunst hoher als
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das einer Anlage in Wertpapieren.
Experten raten daher bei Kunstob-
jekten zu einer langfristig orientierten
Anlage von mindestens flnf bis zehn
Jahren und einer Begrenzung des In-
vestments auf maximal 5 bis 10 % des
Portfolios. Der Anleger sollte ferner
beriicksichtigen, dass bei Kunstinves-
titionen hdufig mit hoheren Transak-
tionskosten zu rechnen ist: Die Auf-
wendungen fur Verkaufsversuche,
Gebdhren fur Handler und Galeristen,
die Versicherung eines Kunstwerkes,
all dies schldgt erheblich zu Buche
(vgl. Franke 2004).

Fazit: Kunst bleibt in ihrem &stheti-
schen Wert immer Kunst, in ihrem
6konomischen Wert unterliegt sie
jedoch mitunter der Konjunktur — ge-
nau wie andere Assetklassen auch.
Uber diese Kluft zwischen dem &s-
thetischen und dem finanziellen Wert
von Kunst sollte sich, wer Kunst als
Geldanlage in Erwdgung zieht, im Kla-
ren sein. Auch wenn die Kunst durch
ihre geringe Korrelation mit anderen
Assetklassen sich durchaus zur Diver-
sifizierung von Vermégensportfolios
eignet, bleibt doch in erster Linie die
.asthetische” Dividende, der individu-
elle Genuss an der Kunst ein wichti-
ges Motiv der Anlage in Kunst. So hat
das Kunstinvestment, wie auch ande-
re alternative Formen der Geldanlage,
seine ganz eigene Dimension, die ihr
einen besonderen Reiz verleiht. Art
Banking ist auch unter Cross-Selling
Gesichtspunkten ein durchaus ernst-
zunehmendes Geschiftsfeld sowohl
fur die Akquisition von Neukunden
als auch fir die Intensivierung beste-
hender Kundenverbindungen im Pri-
vate Banking der Banken.
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Tetra Pak: ,Schitzt, was gut ist"

CLAUDIA BAUMLER
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.Ein Laden, in dem man sich selbst
bedient” — fiir den jungen Schweden
Ruben Rausing, der in den zwanziger
Jahren des vergangenen Jahrhunderts
zum ersten Mal nach New York reiste,
etwas vollig Neues. Er ahnte schon
damals, dass sich diese Handelsform
und vor allem verpackte Waren in
Europa groRer Beliebtheit erfreuen
wirden. Daraufhin begann Ruben
Rausing 1943 an einer ganz beson-
deren Verpackung zu tifteln, die er
1952 in Form eines Tetraeders — der
ersten Tetra Pak-Verpackung — auf
den schwedischen Markt brachte.
Das schwedische Unternehmen, das
seit dato Papierverpackungen fur flus-
sige Lebensmittel herstellt, war gebo-
ren. Gleichzeitig schuf Ruben Rausing
den Grundsatz: ,Eine Verpackung
muss mehr sparen als sie kostet”,
und hat sich so schon damals fir die
Umwelt stark gemacht. Noch immer
werden Tetra Pak-Verpackungen an
165 Standorten weltweit nach diesem
Prinzip hergestellt. Das Unternehmen
geht heute sogar noch weiter: Tetra
Pak produziert Verpackungen, die bei
minimaler Belastung der Umwelt ein
Optimum an Sicherheit bieten.
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Diplom-Betriebswirtin (FH)
: Claudia Baumler

ist ehemalige freie Mitarbeiterin und Diplo-
mandin bei der Tetra Pak GmbH & Co KG.

Seit mehr als 50 Jahren prédgt das
schwedische Unternehmen einschlé-
gig den Verpackungsmarkt. Der
Standort Deutschland gehért mit 7,2
Mrd. verkauften Verpackungen, 662
Mio. Euro Umsatz und 719 Mitarbei-
tern zu einem der wichtigsten Tetra
Pak-Standorte weltweit. Ganz beson-
ders schitzen die Getrankekartons
den Inhalt, denn ihr Verpackungs-
material hilt sowohl Licht als auch
Sauerstoff fern und schitzt die Vita-
mine sowie den Geschmack der Le-
bensmittel.

Tetra Pak: ,,Der Umwelt zuliebe”

Neben seinen einzigartigen Produkt-
eigenschaften weist der Getrankekar-
ton einen weiteren Vorteil auf — er be-
steht aus nachwachsenden Rohstof-
fen. Tetra Pak-Verpackungen werden
zu 75 bis 80 % aus Zellstoff hergestellt,
der aus Holz gewonnen wird.

Bdume, aus denen der Rohstoff
stammt, binden in ihrer Wachstum-
sphase vor allem Kohlendioxid aus
der Luft und geben Sauerstoff ab.
Dabei ist zu betonen, dass das Holz
zur Herstellung von Tetra Pak-Verpa-

Lo

Tetra Pak

ckungen ausschlieBlich aus nachhaltig
bewirtschafteten Nutzwéldern Skan-
dinaviens stammt. Es wird seitens des
Unternehmens und seinen Partnern
stets darauf geachtet, dass mehr Biu-
me nachwachsen als gerodet werden.
Der Rohstoff Holz gelangt dann in
die skandinavischen Papierfabriken,
die weltweit flhrend in der Redu-
zierung von Schadstoffen innerhalb
ihrer Verarbeitungsprozesse sind.
Sie produzieren den Karton in weit-
gehend geschlossenen Wasserkreis-
laufen ohne Einsatz von Trinkwasser.
Die fabrikeigenen Klaranlagen sorgen
auBerdem fir eine hohe Qualitat des
Wassers, das in zahlreiche Fliisse und
Seen zurlickgeleitet wird. Zusatzlich
zu Okologisch hergestelltem Verpa-
ckungsmaterial verfolgt Tetra Pak ein
hausinternes Umweltmanagement,
das konkrete Leitlinien beinhaltet,
deren Einhaltung vom Unternehmen
regelmalig geprift wird und dessen
Fortschritte 6ffentlich dokumentiert
werden.

Haltbare Produkte

[0 75% Zellstoff
B 21% Polyethylen
[ 4% Aluminium

Frischprodukte

[ 80% Zellstoff
B 20% Polyethylen

Abb. 1: Aufbau eines Getrankekartons
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Das Umweltmanagement
von Tetra Pak beinhaltet unter
anderem,

... die Maximierung der Qualitdt und
Sicherheit des Verpackungsmateri-
als fur die Herstellung von fliissigen
Nahrungsmitteln und gleichzeitig
das Minimieren von Einflissen auf
die Umwelt.

... das Verpackungsmaterial aus er-
neuerbaren Rohstoffen herzustel-
len, um die Ressourcen der Erde zu
schonen.

... das Recycling aktiv zu leben und
den Verbraucher darauf aufmerksam
zu machen, Verpackungen dem Du-
alen System zuzufithren. So kénnen
gebrauchte Verpackungen die Basis
fur neue Produkte oder Energie bil-
den.

Allein im Jahr 2005 haben bundes-
deutsche Haushalte rund 145,5 Mio.
Kilogramm Getrankekartons gesam-
melt und dem Recycling zugefuhrt.
Tetra Pak unterstiitzt dieses Verhalten
mit permanenten Informations- und
Aufklarungskampagnen, um die Sam-
melmengen weiterhin deutlich zu stei-
gern und die Umwelt zu schonen.

Tetra Pak: ,Okologisch vorteil-
haft”

Die aktuelle Okobilanz des Heidel-
berger Instituts fur Energie- und Um-
weltforschung GmbH (IFEU), die im
Jahre 2006 im Auftrag des Fachver-
bands Kartonverpackung fir fliissige
Lebensmittel e.V. (FKN) angefertigt
wurde, bestétigt dem Getrankekarton
Umweltvorteile gegeniber seinem
groBten Konkurrenten — der PET-Fla-
sche. Untersucht wurden Verpackun-

Abb. 2: Produktlebensweg einer Tetra Pak-Verpackung
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Abb. 3: Der Getrankekarton — 6kologisch
vorteilhaft

gen fir Fruchtsifte, -nektare, Eistee
und Frischmilchprodukte mit einem
Fullvolumen von 200 bis 1.550 ml. Die
Okobilanz umfasst Untersuchungen
zu den Umweltauswirkungen des Ge-
trankekartons und der PET-Einwegfla-
sche Uiber ihren gesamten Lebensweg
hinweg. Der Getrankekarton liegt mit
mehr als 50% weniger Energiever-
brauch und CO,-Emission deutlich
vorn. Das Umweltbundesamt hat den
Getrankkarton bereits vor Jahren als
6kologisch vorteilhafte Verpackung
eingestuft und sie vom Einwegpfand
befreit. Bei allen durchgefiihrten Ver-
gleichen wies der Getrankekarton in-
nerhalb der aufgestellten Okobilanz
klare 6kologische Vorteile gegentber
der PET-Flasche auf und setzt so sei-
nen Siegeszug in Sachen Umwelt-
freundlichkeit fort. Die vollstindige
Studie ist im Internet unter www.ge-
traenkekarton.de zu finden.

Tetra Pak: ,Natiirlich nachhaltig"”

Aber auch Okobilanzen weisen ihre
Grenzen auf. Um weltweit ein Zeichen
fur einen nachhaltigen Umgang mit
der Natur zu setzen, ist Tetra Pak eine
Kooperation mit dem WWF (World
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Wide Fund For Nature) eingegangen.
Diese Zusammenarbeit stlitzt sich vor
allem auf Waldbewirtschaftungs- und
Klimaschutzprogramme. Eine ver-
antwortliche Beschaffungspolitik fir
Holzerzeugnisse und Einsparungen
bei der CO,-Emission stellen dabei
besondere Schwerpunkte dar. ,Wir
freuen uns, dass ein Unternehmen,
das bereits eine beachtliche Bilanz
hinsichtlich Umweltschutz und sozi-
alen Fragen vorweisen kann, mit uns
zusammenarbeitet, um seine Leis-
tungen weiter zu verbessern und als
Vorbild fiir andere Firmen zu dienen”,
so Lars Kristofersen, Generalsekretar
des WWF Schweden zur Kooperation
mit Tetra Pak. Damit haben sich beide
Partner ein umfangreiches Programm
vorgenommen. Zum einen soll ein
Netzwerk zur Erhaltung wertvoller
Waldressourcen aufgebaut werden
(High Conservation Value Forest Re-
source Network, HCVF) und mit ent-
sprechenden Initiativen sowie Pro-
jekten weltweit unterstiitzt werden.
Zum anderen soll im Rahmen der Ko-
operation das Global Forest & Trade
Network — eine Initiative zur Verhin-
derung illegalen Holzeinschlags und
zur Verbesserung des Umgangs mit
wertvollen und bedrohten Waldge-
bieten — gefordert werden. Dabei
gilt es vor allem, die Vorteile der Nut-

Tetra Pak GmbH & Co KG
Simone Seidel
Pressereferentin Tetra Pak
Deutschland

Frankfurter StraRe 79-81

65239 Hochheim am Main

Tel:  +49(0)6146/59209

E-mail: simone.seidel@tetrapak.
com
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zung erneuerbarer Rohstoffe fur das
Unternehmen zu verdeutlichen und
sicher zu stellen. Tetra Pak verpflich-
tet sich in den nachsten funf Jahren
den Gesamtenergieverbrauch zu ver-
ringern und den Anteil erneuerbarer
Energien zu steigern. Damit wird eine
zehnprozentige Senkung der CO5-
Emission des Unternehmens bis 2010
angestrebt und ein weiterer wichtiger
Beitrag fur die Umwelt geleistet. Um
weiterhin mit gutem Beispiel voran zu
gehen, ist Tetra Pak als elftes Mitglied
in das WWF-Programm ,Climate Sa-
vers" eingetreten. In Zusammenarbeit
mit anderen weltweit agierenden Un-
ternehmen werden Strategien fur den
Gewinn sowohl &kologischer als auch
6konomischer Leistung erarbeitet.
Tetra Pak gehort somit neben Nike,
Johnson & Johnson und IBM zu einer
Gruppe von Unternehmen, die sich
auf konkrete Sachziele zur Bekdmp-
fung des Klimawandels festlegen und
durch unabhingige Fachleute prifen
lassen.

Tetra Pak GmbH & Co KG:
(0) http://www.tetrapak.de/

(1) http://www.tetrapak.de/impe-
ria/md/content/umwelt/TPG_
Magazin.pdf

(2) http://www.tetrapak.de/impe-
ria/md/content/umwelt/TPG_
Daten_dt_2005.pdf

(3) http://www.tetrapak.de/impe-
ria/md/content/umwelt/TP_En-
viropolicy.pdf

(4) http://www.tetrapak.de/impe-
ria/md/content/umwelt/Oeko-
bilanz_2006_final.pdf

(5) http://www.tetrapak.de /presse/
pressemitteilungen/20060221.
html

(6) http://www.tetrapak.de/unter-
nehmen/fakten/

Fachverband Kartonverpackun-
gen fiir fliissige Nahrungsmit-
tel e.V. (FKN):

(0) http://www.getraenkekarton.de
FAZ:

(0) http://fazarchiv.faz.net/webcgi?
START=A11&T_SEITE=4&WID=2
8353-2060247-62207_4 — "WWF
lobt Teile der Industrie”, Artikel
aus der FAZ vom 02.02.2007

WWEF:

(0) http://www.wwf.de/unsere-the-
men/klimaschutz/loesungsansa-
etze/unternehmen/der-wwf-und-
unternehmen/
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Bonewitz Communication GmbH — Agentur & Verlag:
Vom Journalismus zur Agentur

MICHAEL BONEWITZ

Journalismus ist abwechslungsreich,
vielseitig, erfordert Beharrlichkeit,
Ausdauer, Neugier, Ehrgeiz, Interesse
an Menschen und ihrer Geschichte
und manchmal auch detektivischen
Spursinn. Dabei geht es keineswegs
darum, Belangloses aufzubauschen,
sondern ungewdhnliche Storys zu
finden und diese interessant, wahr-
heitsgemdl und spannend darzu-
stellen. Was man dafur braucht, sind
gute Kontakte, ein breitgefdachertes
Netzwerk, aber auch den richtigen
Riecher, die richtige Story zur richti-
gen Zeit aufzustébern und in die Of-
fentlichkeit zu bringen.

Diese Gabe bereitet Michael Bone-
witz den Weg in die Selbststdndigkeit:
Vom Vollblutjournalisten zum Inhaber
der Agentur Bonewitz Communica-
tion GmbH. 1999 gegriindet, hat die
Agentur heute vier Beschiftigte in
Bodenheim und Mainz sowie Netz-
werkkontakte im nordamerikanischen
und asiatischen Raum.

Der Inhaber und Geschiéftsfiihrer Mi-
chael Bonewitz ist geblirtiger Mainzer.
Seinen beruflichen Einstand gibt er als
Volontér bei der Mainzer Allgemeinen
Zeitung. Hier lernt er von der Pike
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Michael Bonewitz

ist Inhaber und Geschaftsfihrer der Bonewitz
Communication GmbH — Agentur & Verlag.

E-mail: michael@bonewitz.de

auf das journalistische Handwerk.
Danach arbeitet er als Redakteur bei
verschiedenen Verlagen. 1988 macht
er sich selbststandig — als Journalist
und Autor. Er arbeitet unter anderem
als Korrespondent fir die Horfunk-
Agentur ,Radiodienst Bonn", das
.Deutsche Allgemeine Sonntagsblatt"
und ist Mitautor der 1994 beim New
Yorker Film Festival preisgekrénten
ZDF-Sendung ,Die rote Couch”. Aus-
landsreportagen bringen ihn unter an-
derem in die USA, nach Japan, Kenia
und Schweden. Hier findet er die Ge-
schichten, die die Leser von Wochen-
und Monatszeitschriften in den Bann
ziehen. Parallel dazu baut er sich ein
weiteres Standbein auf: Er berdt und
unterstitzt Unternehmen aus der
internationalen Industrie in Sachen
Offentlichkeitsarbeit. Seine journalis-
tischen Fertigkeiten sind auch in der
Wirtschaft gesucht und gefragt.

Agenturgriindung

1999 griindet er die Bonewitz Com-
munication GmbH mit Sitz in Boden-
heim, damals eine Ein-Mann-Agentur.
Kompetenzen werden ausgebaut, die
Auftragslage steigert sich zusehends.

Die Unternehmensphilosophie lautet:
.Solide wachsen aus eigener Kraft
und Starke". Heute besteht die Agen-
tur — angesiedelt in einer ehemaligen
Scheune — aus einem berufserfah-
renen, mehrsprachigen Kernteam in
den Bereichen Redaktion und Grafik.
Ergdnzt wird es in Deutschland durch
ein breit gefachertes Netz an freien
Mitarbeitern sowie Agenturkontakten
im nordamerikanischen und im asiati-
schen Raum. GroR genug, um flexibel
ein breites Spektrum abzudecken,
klein genug, um eine personliche
Note, kurze Wege und ein schnelles
Reaktionsvermégen zu wahren.

Zu den Kompetenzen der Bonewitz
Communication GmbH zdhlt die klas-
sische Pressearbeit: Von Artikeln in
der Fachpresse, Uber Feature in Ta-
geszeitungen bis zur Organisation
und Ausrichtung von Pressekonfe-
renzen.

Das Agentur-Portfolio
beinhaltet:

m Beratung/Konzeption
m Corporate Publishing

m Pressemappe/Pressetexte/
Newsletter

m Media Relations
m Pressekonferenzen/Events

m Internetauftritt/Online-PR/
3-D-Animationen

m Promotions/Kooperationen/
Sponsorships
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Neues Solarwerk wird
in New Mexico gebaiit

Spezialisiert hat sich die Agentur auf
den Bereich Corporate Publishing:
Sowohl redaktionell als auch grafisch
konzipiert und realisiert das Team
mehrsprachige, periodisch erschei-
nende Mitarbeiter- und Kundenzeit-
schriften, Image- und Produktbro-
schirren, Newsletter und Flyer sowie
Online-Auftritte.

Zu den regional, national und multi-
national tatigen Kunden zdhlen unter
anderem der Spezialglashersteller
SCHOTT AG, der Polyolefin-Produ-
zent LyondellBasell Industries, die
Murnauer Markenvertrieb GmbH,
die Stadtwerke Mainz AG, die Was-
serversorgung Rheinhessen und das
Niersteiner Weingut St. Antony.

Regionaler Schwerpunkt

Neben der internationalen Tatigkeit
im Geschéftsfeld Offentlichkeitsarbeit
baut sich das agile Team der Agen-
tur ein zweites Standbein auf — mit
regionalem Bezug. Seit 2000 ist die
Bonewitz Communication GmbH
Herausgeber und Michael Bonewitz
Chefredakteur der 128 Seiten starken
Publikation ,MAINZ Vierteljahreshef-
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te". Dank der strategischen Planung
sowie des Aufbaus eines Refinanzie-
rungskonzeptes durch Kulturspon-
soring und Anzeigenverkauf tragt
sich die einst stddtisch bezuschusste
Zeitschrift heute selbst. So ist es ge-
lungen, eine mehr als 25-jahrige Tra-
dition fortzufiihren.

Folglich ist die Agentur seit kurzem im
Handelsregister zusatzlich als Verlag
eingetragen. Die Aktivitdten in diesem
Sektor werden aus-, ein Vertriebsnetz
aufgebaut. Blicher, aber auch Kalen-
der mit vorwiegend regionalem Bezug
gibt der Verlag Bonewitz Communica-
tion GmbH heraus, darunter ,Mainz
05 — Aufsteiger der Herzen" (2002),
.Ich geh nimmer nuff" (2005), ,Der
Aufstieg” (2004) ,Ich werd depp”
(2006), .Gereimtes Leben” (2004),
.Bonewitziges Satirikum" (2006) ,Ein
Mainzer in Napoleons Diensten”
(2006), .Das Kurfirstliche Schloss in
Mainz (2007). Fur 2008 steht im Ver-
lagsprogramm ein Buch anldsslich des
75. Geburtstags des Mainzer Urge-
steins Herbert Bonewitz.

Der Inhaber und Geschaftsfuhrer Mi-
chael Bonewitz ist auch bei anderen

» Unternehmen auf einen Blick

Bonewitz Communication GmbH
Agentur & Verlag

Postfach 65

55292 Bodenheim

7 www.bonewitz.de

» Kontakt

Michael Bonewitz

Tel: +49 (0)6135/6005
Fax: +49 (0)6135/3983
E-mail: michael@bonewitz.de

Verlagen als Autor tétig — unter ande-
rem regionalpatriotisch in ,Mainz und
Rheinhessen", restaurantkritisch und
gastrosophisch in ,Ein Fall fir Mister
X" (2002), ,Historische Gasthiduser in
Rheinland-Pfalz" (2004), ,Rheinhes-
sen fur GenieRer" (2007).

Die Erfahrungen und Kontakte als
Verlag setzt die Bonewitz Communi-
cation GmbH auch fir die Industrie
ein, indem sie ihr Spektrum auf die re-
daktionelle und grafische Konzeption
und Umsetzung von Firmenchroniken
erweitert. Realisiert wurden unter an-
derem ,50 Jahre SCHOTT in Mainz",
.75 Jahre Kraftwerke Mainz-Wies-
baden”, .50 Jahre Gutenberg Gym-
nasium Mainz", ,120 Jahre Zollhafen
Mainz", ,Mainzer Aufbaugesellschaft
— 1966 bis heute”. Im Sommer 2008
wird gemeinsam mit der Mainzer Ver-
kehrsgesellschaft mbH die 125-jdhri-
ge Geschichte des Offentlichen Per-
sonen Nahverkehrs in Mainz in einer
Sonderpublikation dokumentiert.

Bonewitz Communication GmbH -
Agentur & Verlag — die erfolgreiche
Zusammenfihrung von Offentlich-
keitsarbeit und Verlagswesen.
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Human Resources bei Severn Consultancy GmbH

SUSANNE LOWE

1. Das Unternehmen

Severn Consultancy GmbH ist eine
Unternehmensberatung, die schwer-
punktmaBig Mandanten in den Berei-
chen Bank und Finanzdienstleistung
berdt. Als Nischenanbieter bedient
Severn seit 1999 deutsche und inter-
nationale Finanzdienstleister mit Full-
Service-Beratungsleistungen. Zu den
fachlichen Schwerpunkten im Bereich
der Finanzdienstleistungen gehoren
u.a. internationale Geldwdasche-Pra-
vention, Management operationel-
ler Risiken, Rechnungswesen, Neue
Produkte Prozess, MARisk (Mindest-
anforderungen an das Risikomanage-
ment), MAH (Mindestanforderungen
an das Betreiben von Handelsgeschif-
ten), MAK (Mindestanforderungen
an das Betreiben von Kreditgeschaft)
etc. Methodisch konzentriert sich Se-
vern auf die Bereiche Projektmanage-
ment, Organisationsentwicklung und
IT-Management.
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Diplom-Betriebswirtin (FH)
Susanne Lowe

ist seit Februar 2007 als Consultant bei der
Severn Consultancy GmbH tatig.

E-mail: Susanne.Loewe@severn.de

2. Severn Consultancy: Vision
und Mission

Die Vision von Severn Consultancy
ist die Etablierung des Unternehmens
als ein fihrender Anbieter von Bera-
tungsleistungen fur Finanzdienstleis-
ter in internationalen Markten. Se-
vern profiliert sich durch innovative
fachliche und methodische Losungen
und deren ergebnisorientierte Um-
setzung auf Basis der umfangreichen
Mitarbeiter- und Projekterfahrungen.
Die nachhaltige Entwicklung und das
stetige Wachstum des Unternehmens
werden durch die hohe Eigeninitiati-
ve und die persénliche Motivation der
Mitarbeiter teamorientiert mit flachen
Hierarchien gefordert.

3. Dienstleistungs-Schwerpunkte
von Severn

Project Management Services

Um klare Wettbewerbsvorteile in ei-
nem immer komplexer werdenden
Markt zu erzielen, ist ein effektives

Kostenmanagement unabdingbar.
Durch die entsprechende Priorisie-
rung und qualifizierte Durchfiihrung
von Projekten und das Management
des Projektportfolios ergeben sich
haufig Einsparpotenziale. Zu Severns
Kernkompetenzen zéhlt die Integra-
tion eines solchen Projektmanage-
ments:

m Best-Practice-Analyse: Dabei han-
delt es sich um eine unabhingige
Analyse der bestehenden Projekt-
management-Verfahren, -Prozesse,
-Methoden und -Instrumente mit
dem Ziel, Verbesserungspotenziale
aufzudecken.

m Projektportfolio-Management: Kern-
bestandteile des Projektportfolio-
Managements sind Ideenmanage-
ment, strategiekonforme Priorisie-
rung von Projektvorhaben und die
operative Steuerung des Projekt-
portfolios.

m Entwicklung und Implementierung
von individuellen, verbesserten
Projektmanagement-Verfahren.

m Aktiver Transfervon Projektmanage-
ment-Know-how durch Training,
Coaching und Mentoring von Ma-
nagern und Projektbeteiligten.

m Entwicklung und Implementierung
eines Beurteilungssystems fiir Pro-
jektmanager, welches sowohl die
technischen Fihigkeiten als auch
die sozialen Kompetenzen analy-
siert.

m Diagnose laufender kritischer Pro-
jekte bzw. Projekte mit signifikan-
tem Verbesserungspotenzial.
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Management Consulting Services

Finanzdienstleister sehen sich heute
einer Vielzahl von Herausforderun-
gen gegeniiber — und das weit Gber
die Grenzen regionaler Markte hin-
aus. Neben Deregulierung, abneh-
menden Markteintrittsbarrieren und
sinkenden Margen sorgen erhohte
regulatorische Anforderungen und
ein gedndertes Kundenverhalten fir
einen nachhaltigen Strukturwandel in
der Finanzbranche. Diese neuen Rah-
menbedingungen verlangen nicht nur
nach differenzierten Dienstleistungen
und Produkten, sondern auch nach
intelligenten Projekt- und Organisati-
onsstrukturen, die den Anforderun-
gen des schnelllebigen Finanzmarktes
gerecht werden. Severn unterstitzt
Unternehmen bei der Konzeption und
Implementierung dieser organisatori-
schen RestrukturierungsmaBnahmen.
Hierunter fallen u.a. Projekte im Be-
reich Geschiftsprozessoptimierung,
bspw. aus Kostengesichtspunkten,
aus regulatorischen Griinden oder
zur Wahrnehmung neuer Marktchan-
cen. Darlber hinaus sind effiziente
IT-Loésungen ein wichtiges Element
dieser Optimierungsprozesse. Hierzu
gehoren beispielsweise zum einen die
Entwicklung und Optimierung von IT-
Strategien und zum anderen die sys-
tematische, strukturierte und nach-
vollziehbare Auswahl von Software
und deren Implementierung.
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Projekt-Management

Services

IT-Management-
Beratung

Abb.: Produktdiamant von Severn

4. Karriere bei Severn: Mitarbei-
terentwicklung at it's Best!

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur
High-End-Beratung ist der hoch qua-
lifizierte und motivierte Mitarbeiter.
Aus diesem Grunde wird insbesonde-
re die Personalentwicklung von Mitar-
beitern bei Severn mit héchster Prio-
ritdt vorangetrieben. Die Personalent-
wicklung bei Severn Consultancy zielt
auf die berufliche und personliche
Entfaltung der Mitarbeiter in optima-
ler Art und Weise und im Einklang mit
den Unternehmenszielen:

EntwicklungsmaBnahmen
in the job

Hierzu zdhlen MaRnahmen die im
Rahmen der Einarbeitungszeit erfol-
gen. Diese hdngen stark von der bis-
herigen Berufserfahrung des neuen
Mitarbeiters ab, z.B. grundlegende
Consulting Skills oder das Kennen ler-
nen von Severn-spezifischen Metho-
den und Verfahren.

EntwicklungsmaBBnahmen
along the job

Zur personlichen Entwicklung stehen
dem Mitarbeiter und dem Vorgesetz-
ten zwei wesentliche Instrumente zur
Verfugung: das ,Counselling and Ap-
praisal” und der ,Progress Report”.

Das ,Counselling and Appraisal” ist
ein Instrument zur Karriereplanung
und besteht aus einer Zielvereinba-
rung und Leistungsbeurteilung auf
Jahresbasis, mit Hilfe dessen die in-
dividuellen Ziele fiir den beruflichen
Werdegang des Mitarbeiters entwi-
ckelt werden. Die Mitarbeiter kénnen
ihre personliche Weiterentwicklung
malgeblich mitbestimmen, um die in-
dividuellen Starken stets im Hinblick
auf Severns aktuelle und kiinftige Pro-
jekttatigkeiten auszubauen.

Der ,Progress Report” dokumentiert
projektbezogen und unterjdhrig die
Mitarbeiterentwicklung. Hierdurch
kénnen zeitnah Verbesserungspo-
tenziale identifiziert und bereits be-
stehende Kompetenzen zielgerichtet
und systematisch ausgebaut werden.
Somit wird auch die unterjahrige Ziel-
erreichung sichergestellt.

EntwicklungsmaBnahmen
on the job

Im Rahmen von Mandantenprojekten
entwickeln sich die Berater durch Be-
wiltigung qualitativ anspruchsvoller
Themenstellungen stetig inhaltlich
und strukturell weiter. Neben der rein
fachlichen Expertise fuhren die Erfah-
rungen auch zu einer Verbesserung
der Kommunikationsfahigkeit, Team-
und Konfliktfahigkeit und Stressresis-
tenz. Diese Entwicklung wird mit Hilfe
des ,Progress Reports" analysiert und
dokumentiert.

Neben Mandantenprojekten wird (in-
ternen) Projekten, die sich mit der Op-
timierung Severn-interner Prozesse
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oder der Entwicklung neuer Produkte
und Services befassen, eine hohe Be-
deutung zugeschrieben. Hierzu zéh-
len z.B. die Ausarbeitung von neuen
Services, das Verfassen von Publikati-
onen und Marketingaktivitdten. Durch
die Nutzung interner Potenziale kann
jeder Mitarbeiter einen Beitrag zu Si-
cherstellung der langfristigen Existenz
des Unternehmens leisten.

EntwicklungsmaBnahmen
off the job

* Schulungen: Externe und interne
Schulungen

Alle Mitarbeiter erhalten jahrlich ex-
terne Schulungen zur fachlichen und
persdnlichen Weiterentwicklung.
Die Schulungen werden je nach Ent-
wicklungspotenzial und méglicher
zuktinftiger fachlicher Ausrichtung
ausgesucht — auch im Hinblick auf
die weitere Berufslaufbahn. Hierun-
ter gehdren bspw. Schulungen, die
als Voraussetzung fir die Einstufung
des Mitarbeiters in die ndchst hohe-
re Erfahrungsstufe (Mitarbeiterlevel)
dienen. Zudem werden durch Kolle-
gen interne Schulungen bei Bedarf
angeboten. Diese Schulungen dienen
den teilnehmenden Mitarbeitern zur
fachlichen Weiterentwicklung. Der
Vortragende kann die Schulung als
Ubungsméglichkeit seiner methodi-
schen, didaktischen und rhetorischen
Kompetenzen nutzen.

* Zertifizierung der Mitarbeiter
Dartber hinaus werden alle Mitarbei-
ter im Laufe <er Karriere mit Severn
im Projektmanagement nach den
Standards der international anerkann-
ten IPMA (International Project Ma-
nagement Association) zertifiziert.
Die Mitarbeiter erhalten dadurch die
Moglichkeit sich kontinuierlich wei-
terzuentwickeln und ihre beruflichen
Qualifikationen zu verbessern.
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5. Erfahrungsbericht iiber
~Human Resources" eines Junior
Consultant

Fur die Mitarbeiter, insbesondere aber
fur Berufseinsteiger bietet die ausge-
pragte Mitarbeiterentwicklung von
Severn eine optimale Basis fur die in-
dividuelle Berufslaufbahn. Unter der
Maxime ,It's your own career!" wird
dieser Entwicklungsprozess durch alle
Mitarbeiter als essenzieller Bestand-
teil des Consultings wahrgenommen
und dementsprechend gelebt.

Neben der Mitarbeiterentwicklung
steht der stetige Kommunikations-
austausch zwischen den Mitarbeitern
und dem Management im Vorder-
grund. Hierzu werden in regelma-
RBigen Abstdnden Veranstaltungen
durchgefiihrt, in denen die Mitarbei-
ter ihre Projektstatus prasentieren,
Projekterfahrungen austauschen und
unternehmensspezifische Informatio-
nen seitens des Managements erhal-
ten. Ferner erfolgen zur Starkung des
Wir-Gefiihls" und des Teamgeistes
der Mitarbeiter mehrmals jahrlich Un-
ternehmensveranstaltungen.

Ziel aller Human Resources-Aktivita-
ten von Severn ist, das personliche
Wohlbefinden und die Bindung der
Mitarbeiter zu stdrken, da diese zu
den wesentlichen Erfolgsfaktoren von
Severn gehoren und so langfristig den
Erfolg von Severn sichern. Die ganz-
heitliche Human Resources-Strategie,
die bei Severn proaktiv gelebt wird,
ist die Grundlage fur zufriedene Mit-
arbeiter und Kunden. Weitere Infor-
mationen und Kontaktmdoglichkeiten
sind auf der Web Site von Severn zu
finden: http://www.severn.de.

» Unternehmen auf einen Blick

Severn Consultancy GmbH

Branche: Unternehmensberatung
mit Schwerpunkt Bank- und Finanz-
dienstleistung

Griindungsjahr: 1999
Mitarbeiteranzahl: 18

7 www.severn.de

Severn Consultancy GmbH

Phoenix Haus

Berner StralRe 119

60437 Frankfurt am Main
www.severn.de

Tel.: 069/950900-0
Fax: 069/950900-50
E-mail: info@severn.de

Severn

finance. finest. fellows
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