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EDITORIAL

Wer kdmpft, kann verlieren,
wer nicht kdmpft, hat schon verloren.

(BERTOLT BRECHT)

Die Sommer- und Urlaubszeit ist vorbei — leider. Es ist fiir die
meisten eine Zeit der Leichtigkeit und Erholung. Da passt es
gut, wenn auch noch eine Fuflballweltmeisterschaft stattfand,
die mit dem kreativen Spiel und dem Sympathiewert unserer
Mannschaft die positive Grundstimmung des Sommers unter-
stiitzte. Sie fragen sich, was dieser Riickblick mit einer wirt-
schaftswissenschaftlichen Semesterzeitschrift zu tun hat? Wo
hier die Verbindung zum aktuellen Heft zu finden ist? Ganz ein-
fach: Auch der Sport hat eine 6konomische Dimension. Diesem
Aspekt ist deshalb ein Beitrag in der Rubrik Lehre und Studi-
um gewidmet. Die Sportékonomie ist eine noch vergleichswei-
se junge Disziplin und beschiftigt sich mit dem Sportbereich
aus volks- und betriebswirtschaftlicher Sicht. Stichworter wie
Sponsoring, Transferzahlungen oder Ubertragungsrechte las-
sen ahnen, dass es nicht nur um den sportlichen Wettkampf,
sondern auch um den 6konomischen Wettbewerb geht. Der
Grundsatzartikel zu ,,Guerilla Marketing® gehort zwar in eine
andere betriebswirtschaftliche Kategorie, doch zeigt er die Bri-
sanz und Bedeutung von Sportveranstaltungen fiir den Marke-
tingbereich. Das so genannte Ambush Marketing als ein Instru-
ment des Guerilla Marketing bspw. zielt auf die Ausnutzung der
medialen Aufmerksamkeit von Grofiveranstaltungen, wie WM
oder Olympiade, ohne dass ein Unternehmen selbst Sponsor
des Events ist. Zwei Beispiele hierzu: Der Sportartikelherstel-
ler Nike verteilte bei der Fu3ball WM 1994 vor dem Spiel zwi-
schen Brasilien und Italien 70.000 Nike-Baseballmiitzen in den
brasilianischen Farben an die Fans. Das Stadion glich wihrend
der Fernsehiibertragung einem Nike-Meer, ohne dass Nike offi-
zieller Sponsor war. Bei der Olympiade 1996 trug der britische
Sprinter Linford Christie auf der Pressekonferenz nach seinem
Olympiasieg Kontaktlinsen mit dem Logo der Firma PUMA. Das
Brisante dabei: Offizieller Sponsor der Olympischen Spiele war
der Hauptkonkurrent Adidas.

+War for Talents” ist ein ganz anderes Stichwort, das die Be-
triebswirtschaftslehre im Bereich des Human Resource Manage-
ment aktuell beschiftigt. Mit dem beginnenden Aufschwung
und mit der demografischen Entwicklung der nichsten Jahre in-
tensiviert sich der Wettstreit um die qualifizierten Arbeitskrafte.
Unternehmen sind dann zukunftsfihig, wenn es ihnen gelingt,
die begehrten Talente fiir sich zu gewinnen und an sich zu bin-
den. Die Beitrdge in diesem Heft zu ,, Employer Branding” und
zur professionellen Personalauswahl durch Bewerberinterviews
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beziehen sich direkt auf diese Zielsetzung. Im weitesten Sinne
gehort hierzu auch die Frage nach der Unternehmensnachfolge.
Mit dieser strategischen Herausforderung — die insbesondere in
Familienunternehmen eine hohe Bedeutung besitzt — beschif-
tigt sich ein weiterer Artikel in diesem Heft.

Das Themenspektrum unserer Semesterzeitschrift ist breit an-
gelegt. In einer medien- und informationsdominierten Zeit kon-
nen deshalb auch Beitrige aus diesem Bereich nicht fehlen und
wurden bereits in den vergangenen Ausgaben immer wieder
aufgegriffen. ,Wikis“ sind eine Mdglichkeit fiir Unternehmen,
das Wissen zu teilen, zu verbreiten und aufzuwerten. Welche
Strukturen bei der Einfithrung von Wikis in Unternehmen zu
schaffen und welche Bedingungen zu beachten sind, ist Inhalt
eines entsprechenden Artikels. Aus dem IT-Bereich kommt ein
anderer Beitrag in diesem Themenfeld, in dem es um die Zufrie-
denheit mit Enterprise Resource Planning Systemen in Unter-
nehmen der Lebensmittel- und Getrankeindustrie geht. Solche
Systeme sind in vielen Unternehmen nicht mehr wegzudenken,
da sie verschiedenste Funktionen, Aufgaben und Daten in ein
Informationssystem integrieren. Aus diesem Grunde ist es wich-
tig, zu hinterfragen, inwieweit sie betriebliche Bedingungen re-
spektieren.

Die Aussichten, den Winter ebenfalls produktiv und positiv zu
gestalten oder zu tiberstehen sind also gar nicht so schlecht, und
auch das nichste sportliche GroRRereignis ist schon lingst in Ar-
beit. Sportler, Geld, Medien und Marketing werden sich auch
hier wieder in einer Symbiose bei Start und Ziel zusammenfin-
den miissen.
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Ziel des Beitrags ist es, das vergleichsweise junge Gebiet der
»Sportokonomie* vorzustellen und einige Spezifika von Sport-
mirkten zu erdrtern, die als Rechtfertigung dafir herangezo-
gen werden, von einer eigenen (Sub-)Disziplin der ,Volkswirt-
schaftslehre des Sports“ zu sprechen.

1. Begriff und Entwicklung

Der Begriff der Sportokonomie wird uneinheitlich verwendet.
Horch (1999) definiert Sportékonomie als ,Wissenschaft, die
die 6konomischen Aspekte des Sports untersucht.“ Neben ¢ko-
nomischen Theorien umfasst dies zum Beispiel soziologische
und psychologische Ansitze. Der Begriff wird ebenfalls recht
weit gefasst, wenn unter Sportékonomie die wissenschaftliche
Beschiftigung mit dem Bereich des Sports sowohl in betriebs-
wirtschaftlicher als auch in volkswirtschaftlicher Hinsicht sub-
sumiert wird (Hammann et al. 2004 Daumann/Langer 2005).
Schliefflich kann zwischen Sportmanagement und Sportékono-
mie unterschieden werden, womit wir mit dem einen die ,,Be-
triebswirtschaftslehre des Sports“ meinen und mit dem anderen
die ,Volkswirtschaftslehre des Sports®, letztere den ,,economics
of sports“ entsprechend. Obwohl die Abgrenzung zwischen Me-
thoden und Fragestellungen der BWL und VWL bekannterma-
f3en nicht immer eindeutig ist, halten wir uns im Folgenden an
diese Unterscheidung.
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Die Volkswirtschaftslehre des Sports ist eine relativ junge wis-
senschaftliche Subdisziplin, die in den 1950er Jahren entstand
(Sandy et al. 2004) und als deren Pionier Rottenberg (1956)
gilt. Die Wurzeln des Sportmanagements sind hingegen deut-
lich dlter, und in Anbetracht der Olympischen Spiele reichen
sie vermutlich bis in die Antike zuriick. Zu Beginn des 20. Jahr-
hunderts hief§ das Fach meist noch ,,Sportorganisation. Erst
mit der stetigen Kommerzialisierung und Professionalisierung
des Sports im Zuge des letzten Jahrhunderts setzte sich der Be-
griff des Sportmanagements durch.

Wihrend vor allem das Sportmanagement als Lehrgebiet in den
USA bereits in den 1970er Jahren fest etabliert war, wurde in
Deutschland ein entsprechender Studiengang erst 1985 — an

Seit Wintersemester 2009/2010 bieten die Autorin und der Autor
regelmalig Lehrveranstaltungen zu Sportokonomie an. In der Ver-
anstaltung wenden Studierende wirtschaftswissenschaftliche Grund-
lagen auf die Sportbranche an. Begleitend referieren Experten aus
Wissenschaft und Praxis des Sports. Hinzu kommen Exkursionen, z. B.
zum Stadion des 1. FSV Mainz 05.



der Universitit Bayreuth' — eingefiihrt. Mittlerweile existieren
hierzulande an Universititen und Fachhochschulen rund 15
Studienginge, in deren Mittelpunkt zumeist betriebswirtschaft-
liche Fragen des Sports stehen. Seit 1996 existiert der Berufsver-
band fiir Sportdkonomie und Sportmanagement in Deutschland
(vsd). 1985 wurde in den USA eine eigene fachwissenschaftliche
Vereinigung gegriindet, die North American Society for Sport
Management (NASSM). Einen Meilenstein fiir die deutsche
Forschung und Lehre stellt die Grilndung des Instituts fiir Sport-
6konomie und Sportmanagement an der Sporthochschule Kéln
im Jahr 1989 dar. Knapp zehn Jahre spiter wurde in Deutsch-
land der Arbeitskreis Sportékonomie gegriindet (1997).

Auch wenn die Zahl der Publikationen tiber Sportmanagement
ungleich grofler ist, wichst in den USA und mittlerweile auch
in Deutschland die Zahl der Publikationen, die volkswirtschaft-
liche Fragestellungen im Zusammenhang mit dem Sportsektor
untersuchen. Nicht allein der grofe Stellenwert volkswirt-
schaftlicher Themen auf den Jahrestagungen des Arbeitskreises
Sportékonomie ist beispielhaft fiir diesen Trend, sondern auch
die vor einigen Jahren ins Leben gerufene Arbeitsgruppe ,,Sport
und Wirtschaft® am Hamburgischen Weltwirtschaftsinstitut
(HWWI). Gleichwohl gibt es bisher keine deutschsprachigen
Lehrbiicher zur Volkswirtschaftstheorie des Sports, so dass auf
englischsprachige Lehrbiicher zuriickgegriffen werden muss,
die mehrheitlich den (amerikanischen) Profiligasport in den
Mittelpunkt stellen (z. B. Leeds/von Allmen 2005, Dobson/God-
dard 2001, Downward/Dawson 2000).

Der Boom betriebswirtschaftlicher sportokonomischer Litera-
tur ist wesentlich durch die Verdnderungen angetrieben, denen
sowohl unsere Gesellschaft im Allgemeinen als auch der Sport
im Speziellen unterworfen ist. Privatisierung, Kommerzialisie-
rung, Professionalisierung und Medialisierung des Sports, die
mittlerweile deutlich iiber den , Klassiker” Profifuf$ball hinaus-
geht, sind nur einige Trends unter vielen. Diese Entwicklungen
zeigen, dass sich viel Geld durch Sport verdienen lisst. In Anbe-
tracht zugleich starker wachsender Konkurrenz um knappe pri-
vate und 6ffentliche Ressourcen wichst der Bedarf an professi-
onell ausgebildeten Sportmanagern sowohl im gewerblichen als
auch im Non-Profit-Bereich (Horch 1999, Schiitte 2008, Schiit-
te/Horch 1999). Sportmarketing, Public Relations, Kundenma-
nagement sowie Eventmanagement sind zentrale Arbeitsfelder
des Sportmanagers, aber auch sportspezifisches Finanz- und
Personalmanagement zihlen dazu. Entsprechend breiten Raum
nehmen diese Themen auch in der deutschen Lehre und For-
schung zum Sportmanagement ein (z. B. Gigandet/Junod 2009,
Schewe/Gaede 2004, Bieling et al. 2004, Freyer 2004).

1 Die raumliche Nihe zu den Stammsitzen der grofien Sportartikelher-
steller adidas und Puma im frankischen Herzogenaurach ist kein Zufall,
vielmehr sollen diese Unternehmen mafigebliche Impulse fiir die Einfih-
rung des Studiengangs gegeben haben.

Im Bereich der deutschsprachigen volkswirtschaftlichen Litera-
tur zum Sport finden sich unter anderem Kosten-/Nutzen-Analy-
sen von Sportgrofiveranstaltungen (insbesondere der FIFA WM
2006, Brenke/Wagner 2007), wettbewerbstheoretische Studien
zur Verwertung von Fernsehiibertragungsrechten und Abhand-
lungen zur offentlichen Sportférderung. Auflerdem werden
mikrodkonomische Ansitze (z.B. Prinzipal-Agenten-Theorie,
Lohnbildungstheorien) auf den Sport angewendet und der Be-
sonderheit der unten thematisierten kooperativen Konkurrenz
(Kooperenz) und des Postulats der sportlichen Ausgeglichenheit
(»,competitive balance®) Rechnung getragen.

Sowohl die betriebs- als auch volkswirtschaftliche Auseinan-
dersetzung konzentriert sich dabei im Wesentlichen auf den
professionellen Sport (in Deutschland speziell auf den Fufball)
und auf den Spitzensport im Allgemeinen. Weniger professio-
nalisierte Sportarten erfreuen sich hingegen geringerer wis-
senschaftlicher Beliebtheit (Frick 2004). Ahnliches gilt fiir den
Breitensport, der jedoch insoweit Berticksichtigung findet, als
die besonderen Organisationsanforderungen von Sportverei-
nen, die stark auf ehrenamtlich Beschiftigte angewiesen sind,
unter anderem in die Literatur zum Management von Non-
Profit-Organisationen Eingang gefunden haben (z.B. Schiitte/
Horch 1999).

Trotz der wachsenden Zahl an einschldgigen Publikationen und
Studiengéngen ist es nicht unumstritten, ob Sportmanagement
iiberhaupt eine eigenstindige wissenschaftliche Disziplin dar-
stellt. Kritiker verweisen darauf, dass in der relevanten Literatur
keine innovativen Methoden entwickelt wurden, sondern dort
ebenso wie in der Lehre lediglich existierende Managementme-
thoden auf Institutionen des Sports iibertragen wiirden (Slack
1999). Befiirworter hingegen heben unter anderem die ausge-
sprochene Heterogenitit des Wirtschaftsgutes Sport (z. B. Pas-
siv- und Aktivsport) hervor, den hohen Dienstleistungsanteil,
hohe Unsicherheiten, den hdufig anzutreffenden Non-Profit-
Charakter, die grofle Bedeutung ehrenamtlicher Mitarbeit, den
Zwang zur Kooperation, gesundheitliche und kulturelle Aspekte
sowie Besonderheiten der Einnahmen (z. B. Mitgliedsbeitrige,
Sponsoreneinnahmen) (Horch 1999, Heinemann 1999, Dau-
mann/Langer 2005).

Fiir die Wirtschaftstheorie sind es vor allem das Postulat der
competitive balance, das Phinomen der Kooperenz, Schluss-
folgerungen fiir die Marktform und schliellich externe Effekte,
welche die 6konomische Auseinandersetzung mit dem Sport-
markt von der Analyse eines Marktes fiir ein x-beliebiges Gut
unterscheidet. Diese Besonderheiten werden im Wesentlichen
als Begrindung dafiir herangezogen, von einer eigenen wirt-
schaftstheoretischen Disziplin der ,Sportdkonomie” zu spre-
chen (Downward/Dawson 2000).

Eine weitere Besonderheit betrifft das 6konomische Verhalten
einiger Akteure auf dem Sportmarkt, das sich mit den tblichen
Annahmen der unternehmerischen Gewinnmaximierung nicht

LEHRE UND STUDIUM | UPDATE11l | WS2010/2011



und mit der Annahme der Nutzenmaximierung nur bedingt
abbilden lisst. Beispielsweise werden in Sportvereinen Wert-
vorstellungen, Traditionen, soziales Engagement oder Prestige
haufig hoher bewertet als Profitabilitit (Heinemann 1999). Al-
lerdings ist nicht der gesamte Sportmarkt durch diese Spezifika
charakterisiert, sondern lediglich bestimmte Teilméarkte. Vor
der Diskussion dieser Spezifika und ihrer Implikationen werden
daher im Folgenden der Sportmarkt an sich und seine Teilmark-
te untereinander begrifflich abgegrenzt.

2. Der Sportmarkt und seine volkswirtschaftliche
Bedeutung

Um den Sportmarkt bzw. Sportsektor abzugrenzen, bietet es
sich zundchst an, den Begriff ,,Sport” zu definieren. Allerdings
gibt es in der Sportwissenschaft keine allgemeingiiltige Defini-
tion dieses Begriffs (Dimitrov et al. 2006). Weder ist eindeutig
definiert, ob koérperliche Aktivitit ein notwendiges Wesens-
merkmal ist oder ob Sport auch allein durch geistige Anstren-
gung (,,Denksport“) gekennzeichnet sein kann. Welche Teile des
so genannten Wellnessbereichs sind Sport? Und inwieweit ist
die Motivation ausschlaggebend, d.h. ist ,Walking® Sport, nicht
aber der ,fallige* Spaziergang mit dem Hund? Schlielich ist
Sport in verschiedenen Kulturkreisen unterschiedlich besetzt:
In den USA beispielsweise fillt unter den Begriff im engen
Sinne lediglich der Wettkampfsport, nicht-kompetitive Bewe-
gungsformen wie etwa der gesundheits- oder spaliférdernde Be-
such des Schwimmbads zihlen hingegen nicht zum Sport, son-
dern werden als ,,recreation” oder gelegentlich als ,,recreational
sports“ bezeichnet. So bleibt es trotz umfangreicher Studien zu
diesem Thema (z. B. Haverkamp 2005) letztlich den Forschern
entsprechend ihrem Untersuchungsgegenstand iiberlassen, den
Begriff des Sports zweckdienlich zu modellieren.

Angenommen, es gelingt, den Sportbegriff hinldnglich zu defi-
nieren, dann ist es im Einzelfall gleichwohl keineswegs trivial,
den entsprechenden Sportmarkt zu identifizieren. Grundsitz-
lich ist ein Markt der (analytische) Ort des Zusammentreffens
von Angebot und Nachfrage (Bartling/Luzius 2008), wobei die
Zahl der Anbieter oder Nachfrager genau genommen mindes-
tens zwei betragen muss, damit von einem Markt im wettbe-
werblichen Sinne gesprochen werden kann. Nun stelle man
sich einen Waldldufer vor. Ist der Liufer Marktteilnehmer in
dem Sinne, dass er aus mehreren Anbietern von Waldwegen
auswihlt oder mit anderen Liufern theoretisch um die Wegnut-
zung konkurriert? Oder ist er Teilnehmer am Markt fiir Sportar-
tikel, weil er Laufschuhe gekauft hat? Und inwieweit kann man
den Markt fur Turnschuhe als Teil des Sportmarkts bezeichnen,
wenn viele Konsumenten die Schuhe zwar aus Modegriinden
tragen, aber in ihnen keinen Sport treiben? Diese Beispiele ma-
chen deutlich, dass auch der Sportmarkt letztlich je nach Unter-
suchungsgegenstand pragmatisch abgegrenzt werden muss. Wie
schwierig dies jedoch ist, macht die Vielzahl der Kategorien von

Sportprodukten deutlich (siehe Abbildung 1).
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Sportveranstaltungen und -events, z.B.
* Dienstleistungen” der Sportler vor Publikum
e Infrastruktur fiir Veranstaltungen

(Stadien, Hallen, Ruderbahnen u. &.)

Sportwaren, z.B.

* Ausstattung

* Lizenzprodukte

* Sammler- und Erinnerungsstiicke

Personlicher aktiver Sport, z. B.
* Fitness-Studios, Schwimmbader, Tennishallen etc.
* Sport Camps (z. B. FuBballschulen)

Sportinformationen und -ratgeber, z. B.
* Fernsehen, Radio, Internet
* Printmedien

Sonstige Sportdienstleistungen, z.B.
* Vereinsmitgliedschaften
* Sponsoring

Abb. 1: Klassifikation von Sportprodukten
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Shank 2008

Die Abgrenzungsschwierigkeiten werden ebenfalls offenkundig,
wenn es um Studien zur makrockonomischen Bedeutung des
Sportsektors geht. Der Sportsektor wird nicht zuletzt aufgrund
seiner Heterogenitit und der Abgrenzungsschwierigkeiten nicht
als eigene Branche in der amtlichen Statistik gefiihrt. Verschie-
dene Schitzungen tiber seine volkswirtschaftliche Bedeutung in
Industrieldndern kommen indes zu dem Ergebnis, dass er eine
signifikante Rolle einnimmt. Deutschlands Sportbranche trug
1998 schitzungsweise mit 27 Mrd. Euro bzw. 1,4 % zum Brutto-
inlandsprodukt bei und beschiftigte ca. 800.000 Menschen
(Meyer/Ahlert 2000).

McKinsey & Company schitzt allein die Zahl der in Deutsch-
land im Bereich Profifuball Beschiftigten auf derzeit umge-
rechnet 70.000 Vollzeitbeschiftigte, d. h. mehr als von vielen
DAX-30-Unternehmen beschiftigt werden (McKinsey & Com-
pany 2010).

Eine Studie iiber den Sport in der EU unterscheidet zwischen
Sport im engsten, im engeren und im weiteren Sinne (Dimitrov
et al. 2006). Sport im engsten Sinne (Sportartikelproduktion,
Sportunterhaltung und Sportausbildung) tragt mit etwa 0,5 %
zur Bruttowertschopfung bei und beschiftigt ca. immerhin
0,8 % aller Arbeitskrifte. Der Sport im weiteren Sinne (dhnlich
wie in Abbildung 1) erwirtschaftete laut der Studie im Jahr 2003
ca. 390 Mrd. Euro (3,7% des BIP der EU-15), wovon etwa vier
Fiinftel unmittelbar im Sportbereich und ein Finftel in vorge-
lagerten Branchen generiert wurden. Der Sektor beschiftigte



knapp 10 Mio. Menschen (iiber 5% der Erwerbsbevolkerung
der EU-15). Wird ferner beriicksichtigt, dass die Sportvereine
in Deutschland iiber 27 Mio. Mitglieder haben (Deutscher Bun-
destag 2006) und die meisten Vereine Dienstleistungen anbie-
ten, die zu einem erheblichen Teil von Ehrenamtlichen erstellt
werden und entsprechend kaum ins BIP eingehen, diirfte der
Beitrag des Sportsektors zur gesamtwirtschaftlichen Leistungs-
erstellung sogar hoher liegen.

Die Ausgaben deutscher Haushalte fur Sportprodukte werden
fiir das Jahr 2000 auf ca. 2% aller Ausgaben geschatzt (siehe
Abbildung 2). Hinzu kamen Ausgaben des Staates fiir Sportfor-
derung in Hohe von etwa 4 Mrd. Euro (Ahlert 2004) sowie Un-
ternehmensausgaben (z. B. fiir Betriebssport, Sponsoring), iiber
deren Hohe unseres Wissens keine Schitzungen vorliegen.

Fitnessstudios u. &. EUR 4,0 Mrd.
Sportvereine EUR 3,8 Mrd.
Fahrten zum Sport EUR 2,6 Mrd.
Sportkleidung, -schuhe EUR 1,7 Mrd.
Gastronomie beim Sport EUR 1,2 Mrd.
Sportmedien EUR 1,0 Mrd.
Nutzung kommunaler Anlagen EUR 0,5 Mrd.
Sonstiges (Tourismus etc.) EUR 8,8 Mrd.
Gesamtausgaben EUR 23 Mrd.

Abb. 2: Ausgaben deutscher Haushalte fiir Sportprodukte (2000)
Quelle: Deutscher Bundestag 2002

3. Marktform der Kooperenz in Profi-Ligen

Im Folgenden wird am Beispiel des Profi-Fulballsports die
Marktform der Kooperenz erklirt, die Anwendbarkeit gin-
giger wirtschaftstheoretischer Ansitze auf das Verhalten der
Marktteilnehmer thematisiert und daraus Implikationen fiir
das Marktgeschehen skizziert. Der Begriff der Kooperenz be-
zeichnet zundchst einmal die Simultanitit von Kooperation und
Konkurrenz (Woratschek 2002). So sind die Bundesligavereine
zum einen Konkurrenten, zum anderen kooperieren sie eng
unter dem Dach des Deutschen Fuball-Bunds (DFB) und der
Deutschen Fufiball Liga (DFL) sowie mit auslindischen Verei-
nen auf internationaler Ebene (z.B. UEFA, FIFA). Allerdings
gibt es kaum Branchen, in denen Konkurrenten nicht zugleich
auch kooperieren, sei es inner- oder auerhalb des rechtlich zu-
lassigen Rahmens. Das Besondere an der Kooperenz oder auch
~kooperativen Konkurrenz“ bzw. ,assoziativen Konkurrenz®,
wie wir sie im Folgenden definieren, liegt jedoch im Zwang zur
Kooperation von Konkurrenten (Daumann/Langer 2005). Die
angebotene Dienstleistung (hier: Bundesligaspiele) kann nur in
Kooperation mit den Konkurrenten angeboten werden. In der
Literatur werden durchaus weitere Dienstleistungen genannt,
deren Angebot nur durch Kooperation zu Stande kommt. Hiufig

genanntes Beispiel fiir solche Dienstleistungsnetzwerke ist das
Destinationsmanagement, also insbesondere das Zusammen-
spiel von Hoteliers oder Freizeiteinrichtungen, die eine Region
als Paket touristischer Dienstleistungen anbieten (Woratschek
et al. 2003). Hier liegt eine Simultanitit von Konkurrenz und
Kooperation vor, aber bei genauem Hinsehen besteht hier kein
Zwang: Ein Hotel oder Erlebnisbad kann auch ohne Koopera-
tion mit Konkurrenten Ubernachtungsdienstleistungen bzw.
Schwimmbadbesuche produzieren. Ein Bundesligaverein kann
es hingegen nicht. Insoweit ist Daumann und Langer (2005)
zuzustimmen, die Kooperenz als Alleinstellungsmerkmal des
Wettkampf- und insbesondere des Liga-Sports erachten. Dieser
Zwang zur Kooperation unter Konkurrenten duflert sich u. a. in
der Notwendigkeit, gemeinsame Spiel- und Wettbewerbsregeln
aufzustellen, den Ligazutritt zu regeln, Spielpline festzulegen
und die Einhaltung von Mindeststandards — etwa hinsichtlich
der Spielstdtten oder zuldssiger Medikamente — zu tiberpriifen.
Meist geschieht dies unter dem Dach zentraler Organisationen
(z.B. des DFB und der DFL), die teils durch Zwangsmitglied-
schaft gekennzeichnet sind (Woratschek 2004). Diese Dach-
organisationen sind in der Regel Monopole, jedoch existieren
auch Sportarten mit konkurrierenden Dachverbdnden, etwa im
Boxsport und anderen Kampfsportarten.

Bei (mikro-)okonomischen Analysen gilt die Marktform als
eine entscheidende Verhaltensdeterminante. Die einschlagig
bekannten Marktformen differenzieren nach der Zahl der An-
bieter und Nachfrager und unterscheiden auf der Angebotsseite
zwischen Polypol, Monopol und Oligopol in seinen verschiede-
nen Ausprigungen (weites Oligopol, enges Oligopol, Duopol).
Fur die 6konomische Analyse der Profisportligen erscheinen
diese Modelle indes nur bedingt geeignet. Wahrend die Nach-
frageseite im Wesentlichen durch eine hohe Zahl nicht markt-
beherrschender Konsumenten (Zuschauer, Fans etc.) gepragt ist
und daher einem Polypson nahe kommt, birgt die theoretische
Modellierung der Angebotsseite groflere Schwierigkeiten, wie
sich am Beispiel der Fuflball-Bundesliga zeigen lasst.

Zunichst findet sich auf der Angebotsseite potenziell eine sehr
grofle Zahl von Mannschaften, die Fufiball spielen. Insofern
kénnte man von der Marktform des Polypols ausgehen. Die
einzelnen Anbieter kénnen die Dienstleistung ,,FuRballspiel
jedoch nicht als Einzelakteur erstellen, sondern es bedarf min-
destens zweier Mannschaften und gemeinsamer Regeln. Dies
geniigt jedoch nicht, um zahlungswillige Nachfrager anzuzie-
hen, denn die Zahlungsbereitschaft der Zuschauer resultiert aus
dem Nutzen, den sie einem Fuf$ballspiel beimessen und dieser
ist im Durchschnitt umso hoher, je stirker sie sich mit einer
Mannschaft identifizieren, je besser der gespielte Fufball und je
grofler die Spannung ist. Folglich haben die Anbieter nicht nur
ein Interesse, guten Fuflball zu spielen, sondern gegen andere
Vereine mit einer ebenfalls guten Fulballmannschaft zu spie-
len und die Spannung zu erhdhen, indem eine gréflere Anzahl
von Teilnehmern gegeneinander spielt. Letzteres ldsst sich tiber
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ein K.-o.-System, z. B. den DFB-Pokal, oder eben iiber eine Liga,
in der Tabellenplatzierungen ausgespielt werden, umsetzen. In
einem Pokalwettbewerb und erst recht in einer Liga kénnen na-
heliegender Weise nicht alle Anbieter Fuf$ballspiele anbieten,
sondern die Zahl der Teilnehmer muss auf eine tiberschaubare
Anzahl begrenzt werden. In der 1. und 2. Fuflball-Bundesliga
sind dies je 18 Anbieter. Insoweit kénnte hier von einem Oli-
gopol gesprochen werden. Zugleich aber sind die 36 Erst- und
Zweitligavereine Zwangsmitglieder der DFL, die stark regle-
mentierend eingreift und sogar Einnahmen umverteilt, namlich
die Einnahmen aus der Verduflerung von Fernsehiibertragungs-
rechten. Letztlich bietet die DFL das Gut , Ligawettkampf* an,
folglich behandeln manche Okonomen diesen Markt als Mono-
pol. Das wiederum wird der nicht nur sportlichen, sondern auch
wirtschaftlichen Konkurrenz zwischen den Clubs nicht gerecht
und kann zu analytischen Fehlschliissen fithren. Hinzu kommt,
dass die Vereine zwar auf dem Outputmarkt auf Kooperation
zwingend angewiesen sind, nicht aber auf den Inputmarkten
(Maennig/Feddersen 2004), auf denen grundsitzlich oligopso-
nistisches oder in Anbetracht der (potenziellen) Konkurrenz zu
Nichtbundesligavereinen sogar polypsonistisches Verhalten un-
terstellt werden kann.

Letztlich ist es somit treffender, den Ligamarkt als Zwangskar-
tell zu behandeln, dessen Besonderheit darin besteht, dass bei
seiner Analyse berticksichtigt werden muss, dass das Gut ohne
Zwangskartell schwerlich in der Qualitit produziert werden
kénnte, fiir die Nachfrager und Sponsoren in nennenswertem
Mafle zu zahlen bereit sind. Unter dem Dach der DFL erzielten
die Vereine der 1. Liga in der Saison 2008/2009 Umsitze von
immerhin 1.720 Mio. Euro, die der 2. Liga erzielten 320 Mio.
Euro/Jahr (DFL 2010).

4. Competitive Balance

4.1 Bedeutung der sportlichen Ausgeglichenheit in
einer Liga

Es bedarf klarer Spielregeln und organisatorischer Vorgaben
iiber Marktzutritt und -austritt zur Produktion des Gutes ,,Liga-
wettkampf*. Des Weiteren erscheinen Standards beziiglich der
Infrastruktur (z.B. Stadionsicherheit) notwendig sowie zulds-
sige Mittel zur Leistungssteigerung (Stichwort: Doping). Auf
den ersten Blick kénnte sich die Kooperationsbereitschaft der
konkurrierenden Vereine darin erschépfen. ,Wichtig ist auf dem
Platz (Otto Rehagel) und jede Mannschaft ist sich nun selbst
die nachste, d. h. sie méchte vor allem das Spiel gewinnen. Doch
dieses Bestreben gilt nur bis zu einem gewissen Grad. Wie zuvor
erwidhnt, ist ein zentrales Merkmal des gemeinsam erstellten
Produkts die Spannung. Eine Meisterschaft, die dauerhaft von
einem Team stark dominiert wird, strahlt deutlich weniger At-
traktivitit aus als eine Meisterschaft, bei dem das Rennen um
den Titel in jeder Saison aufs Neue offen ist und moglichst bis
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kurz vor Schluss spannend bleibt. Ist ein Verein derart tiberle-
gen, dass er jedes Spiel vorhersehbar gewinnt, mag dies sportlich
beeindruckend sein, aber auf Dauer wenig spannend. So lisst
sich zeigen, dass signifikant weniger Zuschauer in die Stadien
kommen, wenn die zwei rivalisierenden Mannschaften sportlich
sehr ungleich qualifiziert sind (Frick 1999). Dies gilt besonders
bei Heimspielen der deutlich unterlegenen Mannschaft. Das be-
deutet im Umkehrschluss allerdings nicht, dass die Zuschauer-
zahlen und Einnahmen umso héher sind, je ausgeglichener die
Siegeschancen und damit je spannender das Spiel ist (Leeds/
von Allmen 2004, Roy 2004). Verschiedene Schitzungen haben
versucht, den Zusammenhang zwischen Siegeswahrscheinlich-
keit und Zuschauerzahlen zu ermitteln, wobei die Ergebnisse
je nach, Verein und Ligasportart variieren (Roy 2004). Alles in
allem erscheint es plausibel, dass die Attraktivitit von Spielen
tir Zuschauer am hochsten ist, wenn die ,,eigene” Mannschaft
eine Siegeswahrscheinlichkeit zwischen 60 und 80 % aufweist,
sprich die Zahl ortsanséssiger Zuschauer ist am hochsten, wenn
gute, aber nicht sichere Aussichten fiir einen Heimsieg bestehen
(Leeds/von Allmen 2004).2 Allerdings liegt es indes in der Natur
der Sache, dass nicht alle Vereine eine Siegeswahrscheinlichkeit
von z. B. 70 % aufweisen kénnen.

Aus den Siegeswahrscheinlichkeiten der einzelnen Vereine, die
im Wesentlichen an der bisherigen Siegesquote festgemacht
wird, ldsst sich wiederum der Grad sportlicher Ausgeglichen-
heit — die ,,competitive balance” - in einer Liga berechnen.
Die competitive balance ldsst sich sowohl ligaintern als auch
im Vergleich zu anderen Ligen der gleichen Sportart ermitteln.
Ligaintern lassen sich im Wesentlichen zwei Komponenten un-
terscheiden: die Teamkomponente (intersaisonaler Vergleich
einzelner Teams) und die Saisonkomponente (intrasaisonaler
Vergleich der Leistungsunterschiede zwischen den Ligateams)
(Leeds/von Allmen 2004). Fiir die Ermittlung des Spannungs-
grades sind beide Komponenten, kurzfristig aber besonders
letztere relevant. Als weitgehend gesichert gilt, dass der Grad
der competitive balance die Attraktivitit des Produkts und so-
mit die Einnahmen nicht nur aus Eintrittsgeldern, sondern auch
aus Sponsoring, dem Verkauf von Lizenzprodukten und Me-
dieniibertragungsrechten beeinflusst. Es ist jedoch umstritten,
welcher Grad der competitive balance fiir eine Liga als Ganzes
okonomisch optimal ist (Sanderson/Siegfried 2003). Festzuhal-
ten bleibt, dass es fiir den erfolgreichen Ligabetrieb und damit
langfristig fiir alle Vereine von Interesse ist, dass eine zu starke
Unausgeglichenheit vermieden wird.

2 Gleichwohl existieren Vereine, deren geringe Siegerquoten sogar zu
ihrer Attraktivitit beitragen. Das positive Image des ,Underdogs®, der nur
vereinzelt die sportlich an sich iiberlegenen Vereine schligt, verdeutlicht,
dass die Siegeswahrscheinlichkeit nur eine erkldrende Variable fiir die At-
traktivitdt eines Spiels darstellt und der Zusammenhang nicht immer ein-
deutig ist (Sanderson/Siegfried 2003).



Es lisst sich auch zeigen, dass es nicht zwingend von selbst auf
effiziente Weise zu einer vergleichsweise ausgeglichenen Liga
kommt. Vielmehr kann das Verhalten der einzelnen Vereine,
deren Verhalten sich kurz- bis mittelfristig starker an der Maxi-
mierung des eigenen Prestiges (Kruse/Quitzau 2003) und somit
einer moglichst hohen Siegerquote orientiert, der langfristigen
Zielsetzung der Liga als Kollektiv zuwiderlaufen. Dartiber hinaus
tendiert der Markt in Folge des Bestrebens der Vereine, kurz-
bis mittelfristig moglichst hohe Siegerquoten zu erreichen, zu
Uberinvestitionen (Frick 1999). Diese Uberinvestitionen sind
nicht nur volkswirtschaftlich ineffizient, sondern fithren gera-
dezu systemimmanent zu Konkursen von Vereinen. Nun sind
Konkurse in einer dynamischen Marktwirtschaft prinzipiell kei-
ne Besorgnis erregende Erscheinung, aber angesichts des Phi-
nomens der Kooperenz erzeugt die Pleite eines Vereins negative
Spillovers auf die gesamte Liga. Im Extrem — etwa beim Konkurs
mehrerer Ligavereine — bricht die Produktion des Gutes ,Liga-
wettkampf“ mehr oder weniger zusammen. Aus diesem Grund
sieht die Lizenzpriifung der DFL nicht nur eine I"Jberpriifung
der Infrastruktur vor, sondern sie umfasst auch eine Wirtschaft-
lichkeitspriifung. Die Vereine sind mit anderen Worten in ihrem
Einnahme- und Ausgabeverhalten an Restriktionen gebunden.?

4.2 Maf¢nahmen zur Aufrechterhaltung der
competitive balance

US-amerikanische Profiligen kennen u.a. ,salary caps®, d.h.
Obergrenzen auf die Gehaltsumme der Spieler oder gar indivi-
duelle Gehaltsobergrenzen, und ausgekliigelte Modi zur Vertei-
lung der Nachwuchsspieler (hauptsichlich College-Spieler) auf
die einzelnen Vereine (der dominierende Pool fir Nachwuchs-
spieler), um ein zu grofies sportliches Ungleichgewicht zwischen
den Vereinen zu vermeiden (Leeds/von Allmen 2004). Solche
Mafinahmen sind der deutschen Fufiballliga fremd, wenngleich
sie in unregelmifliigen Abstinden immer wieder ins Gesprach
gebracht werden, um die (finanzielle) Uberlegenheit einzelner
Vereine in der deutschen Liga — insbesondere des FC Bayern
Miinchen, der seinerseits das Argument der competitive ba-
lance auf europiischer Ebene als Gegenargument bemiiht — zu
mildern. Modi zur Verteilung von Nachwuchsspielern hingegen
sind aufgrund des véllig anderen institutionellen Aufbaus der
europdischen Ligasysteme und der Bedeutung der freien Wahl
des Arbeitsplatzes auf nationaler oder gar europdischer Ebene
unvorstellbar (Kipker 2002).

Stattdessen setzen DFB und DFL einerseits auf Abstiegs- und
Aufstiegsregeln sowie andererseits auf die Umverteilung von
Einnahmen. Hier ist das Hauptinstrument die zentrale Ver-
marktung von Fernsehiibertragungsrechten und die anschlie-
lende Verteilung der Einnahmen durch die DFL. Dieses Kartell

3 Inwieweit diese Restriktionen eingehalten werden und inwieweit sie
ausreichen, um einen geregelten Ligaspielbetrieb zu gewiéhrleisten, ist der-
zeit allerdings hoch umstritten (Kiiting/Strauf$ 2010).
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ist vom Bundeskartellamt im Interesse der competitive balance
explizit geduldet (Kruse/Quitzau 2003). Gleichwohl wacht das
Kartellamt dartiber, dass die DFL ihre Monopolstellung nicht
zu Lasten der Verbraucher (Fernsehzuschauer) oder Nachfra-
ger (Medienunternehmen) missbraucht und hat daher den ur-
spriinglichen Vertrag zwischen DFL und Medienunternehmen
fir die Saison 2009/2010 untersagt (Bundeskartellamt 2008)
und Anderungen erzwungen.

5. Zusammenfassung

Die volkswirtschaftliche Beschiftigung mit dem Sportsektor ist
aus verschiedenen Griinden ein attraktives Feld fiir Forschung
und Lehre:

= Der Sportsektor trigt signifikant zur volkswirtschaftlichen
Wertschopfung und zur Beschiftigung bei.

= Seit den 1980er Jahren erlebt der Sport eine zunehmende
Kommerzialisierung und Professionalisierung. Entsprechend
steigt der Bedarf an professionell ausgebildeten Sportmana-
gern, die auch in der Lage sein miissen, die Relevanz volks-
wirtschaftlicher Besonderheiten der Sportbranche fiir ihr
eigenes Handeln einzuordnen.

= Breiten- und Profisport haben tiber ihre 6konomische Bedeu-
tung hinaus eine zentrale gesellschaftliche Bedeutung (z. B.
beziiglich Gesundheit, Jugendarbeit und internationalem Re-
nommee von Staaten).

® In methodischer Hinsicht bietet der Ligasport eine besonde-
re Herausforderung. Dies ergibt sich u.a. aus der besonderen
Marktform, insbesondere in Folge des immanenten Zwangs
zur Kooperation von Konkurrenten (Kooperenz). Die Not-
wendigkeit, eine relativ ausgeglichene sportliche (und wirt-
schaftliche) Konkurrenz sicherzustellen und die daraus re-
sultierenden wettbewerbs- und arbeitsmarktckonomischen
Implikationen bieten ebenfalls ein fruchtbares Forschungs-
feld fiir Okonomen. SchlieRlich verdient das von der Gewinn-
maximierung abweichende Verhalten einer bedeutsamen
Zahl von Marktteilnehmern besondere Beachtung, wenn
Sportmairkte analysiert werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass es unseres Erach-
tens gerechtfertigt ist, von einer eigenen ,Volkswirtschaftslehre
des Sports® zu sprechen, und dieses gerade in Deutschland noch
junge Forschungs- und Lehrgebiet auszubauen.
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1. Einstimmung und Situationsanalyse

In Deutschland miissen nach neuesten Berechnungen des Insti-
tuts fiir Mittelstandsforschung Bonn (IfM) zwischen 2010 und
2014 insgesamt fast 110.000 Familienunternehmen ihre Nachfol-
ge regeln (vgl. IfM o.].). Unternehmensnachfolge heiflt die Uber-
gabe von Fithrung und Eigentum eines Familienunternehmens
an eine nachfolgende entweder familieninterne oder familienex-
terne Generation, weshalb synonym in der Literatur auch von
Unternehmer- bzw. Familiennachfolge oder Generationswechsel
gesprochen wird (vgl. Hinsch 2009, S. 17; Freund 2000, S. 23;
Wagner 2003, S. 16).

Familienunternehmen sind dabei besonders vom Nachfolge-
phidnomen betroffen, denn bei 90 % aller Ubertragungen von
Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 50.000 Euro pro
Jahr handelt es sich um Familienunternehmen (vgl. Letmathe/
Hill 2006, S. 1114). Die Studie ,,Familienunternehmen 2008
von PriceWaterhouseCoopers belegt, dass mehr als ein Viertel
der Familienunternehmen in den kommenden fiinf Jahren vor
einem Wechsel ihrer Eigentumsverhiltnisse steht (vgl. PriceWa-
terhouseCoopers 2008, S. 13). Nach Letmathe/Hill rangieren
dabei Altersgriinde zwar mit 43 % auf dem ersten Platz, aller-
dings spielen mit insgesamt 57 % unvorhergesehene Ubertra-
gungsgrinde bedingt durch Unfall, Tod oder Wechsel des Unter-
nehmers in eine andere Tétigkeit sogar eine tiberwiegende Rolle
(vgl. Letmathe/Hill 2006, S. 1114). Neuesten wissenschaftlichen
Erkenntnissen zufolge vermindert sich zwar die Anzahl aktueller
Unternehmensiibertragungen. Die Ubernahmewiirdigkeit eines
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Unternehmens wird nicht mehr wie bis zuletzt am Jahresumsatz
von 50.000 € und dariiber festgemacht, sondern realistischer
Weise am Jahresgewinn in Héhe von mindestens einem durch-
schnittlichen Arbeitnehmereinkommen zzgl. Arbeitgeberanteil
zur Sozialversicherung sowie marktiiblicher Verzinsung (vgl.
IfM o.J.), was die Anzahl iibernahmewiirdiger Unternehmen
deutlich verringert. Bemerkenswert diirfte jedoch bleiben, dass
Nachfolgeprojekte am haufigsten an menschlich-emotionalen
Ursachen, etwa Verdrangungsproblemen, mangelnder Kommu-
nikation oder Zielkonkretisierung oder auch an Erbenkonflik-
ten (vgl. Langenscheidt/May 2009, S. 937; Habig/Berninghaus
2004, S. 165 £.) und offensichtlich weniger aus wirtschaftlichen
Griinden, rechtlichen oder steuerlichen Problemen scheitern
(vgl. Méser 2007, S. 56). Es existieren Schitzungen, wonach
30 % der Generationswechsel bei Familienunternehmen miss-
lingen (vgl. Megginson et al. 2006, S. 65; Breitenstein/Lang-von
Wins 2005, S. 87) und lediglich jedes zwanzigste Unternehmen
in der dritten Generation noch unter Familienleitung steht (vgl.
Sobanski/Gutmann 1998, S. 4). Tatsichlich scheint sich die auf
Alfred Marshall zuriickgehende Aussage des Volksmundes ,,Der
Vater erstellt’s, der Sohn erhilt’s, beim Enkel zerfillt's* (zitiert
nach Albach 1987, S. 12) zu bewahrheiten. Schlieftlich gehort
das Infragestellen der Nachfolge zu den stirksten Tabus in Un-
ternehmerfamilien (vgl. Baus 2007, S. 29). Angesichts dessen
sprechen Albach und Freund bereits Ende der 1980er Jahre im
Hinblick auf die sich durch mehrfache Generationenwechsel
offenkundig potenzierende Gefahr nicht gelingender Nach-
folgeregelungen von einer ,sterbenden Familiengesellschaft*
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(Albach/Freund 1989, S. 264). Halter jedoch betont, dass von
Einzelpersonen oder Familien gehaltene und gefiihrte Unter-
nehmen auch heute noch eine zentrale volkswirtschaftliche Be-
deutung einnehmen (vgl. Halter 2009, S. 1). Ohne Zweifel kann
daher die Kontinuititssicherung des Unternehmens durch eine
gelingende Nachfolge als eine der erfolgskritischsten Herausfor-
derungen bezeichnet werden, denen ein Familienunternehmen
gegeniibersteht (vgl. Albach/Freund 1989, S. 1). Vereinzelt fin-
den sich Hinweise darauf, dass die wissenschaftliche Erérterung
der Nachfolgeproblematik bei Familienunternehmen einer kli-
scheehaften Darstellung unterliege. Insbesondere Rossaro kriti-
siert, dass die Krisenanfilligkeit von Familienunternehmen im
Zuge des Generationenwechsels zum Anlass genommen werde,
die langfristige Uberlebensfihigkeit dieses Unternehmenstyps
in Zweifel zu ziehen, ohne dass valide Vergleichsdaten zu Nicht-
Familienunternehmen vorlagen (vgl. Rossaro 2007, S. 161 f.).
Damit relativiere sich die Aussagekraft erheblich, und die hohe
Sterberate von familiengefithrten Unternehmen werde ,nur
noch als gemeinhin akzeptierte Wahrheit weiter gereicht” (Ros-
saro 2007, S. 161).

Vor diesem Hintergrund wird in jedem Falle nachvollziehbar,
dass die Unternehmensnachfolge insbesondere bei Familien-
unternehmen in jiingster Zeit zu einem wissenschaftlich stark
fokussierten Thema avanciert, was sich in einer zunehmenden
Anzahl von Veréffentlichungen, und zwar in Form von wissen-
schaftlichen (vgl. Chrisman et al. 2003, S. 4) und auch nicht
primdr wissenschaftlich, sondern eher pragmatisch orientierten
Werken (vgl. z. B. BMWi 2009) , niederschldgt. Auch wenn den
Familienunternehmen im Allgemeinen und der Nachfolgepro-
blematik im Besonderen seitens der wissenschaftlichen For-
schung bislang nur relativ wenig Beachtung geschenkt worden
ist, scheint sich nunmehr doch ein gegenldufiger Trend durch-
zusetzen (vgl. Fleschutz 2008, S.6). Die Thematik ist dabei so
komplex und interdisziplinir, dass sich Wissenschaftler unter-
schiedlicher Disziplinen, vorwiegend aus den Bereichen Okono-
mie und Managementlehre, Soziologie, Geschichte, aber auch
Psychologie und sogar Familientherapie mit verschiedensten
Fragestellungen beschiftigen (vgl. Halter 2009, S. 7).

2. Problemstellung

Da in Deutschland jéhrlich tiber 900.000 Arbeitsplitze von Un-
ternehmensiibertragungen betroffen sind (vgl. Letmathe/Hill
2006, S. 1114), ist die Bewaltigung der Unternehmensnachfolge
nicht nur aus Sicht des einzelnen Unternehmens, sondern auch
aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive eine hochst relevante Auf-
gabe. Von Schlippe und Kellermanns betrachten die Unterneh-
mensnachfolge als die kritischste Phase in einem Familienunter-
nehmen und sehen darin sogar die wichtigste strategische Her-
ausforderung im Lebenszyklus jedes Unternehmers (vgl. Schlippe
von/Kellermanns 2008, S. 51). Umso erstaunlicher ist es, dass nur
jeder siebte Unternehmer die Nachfolge detailliert und schriftlich
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geregelt hat, wihrend bei mehr als einem Viertel keinerlei Maf3-
nahmen getroffen wurden und bei den restlichen Unternehmen
nur vage Anhaltspunkte zur Bewerkstelligung des Generationen-
wechsels vorliegen (vgl. Habig/Berninghaus 2004, S. 89).
Familienunternehmen unterliegen dabei durch die enge Verqui-
ckung der beiden Subsysteme Familie und Unternehmen einer
besonderen Dynamik und gegenseitigen Abhédngigkeit. Manche
Autoren sprechen von einer zeitabhédngigen , Ko-Evolution von
Familie, Eigentum und Unternehmen® (Wimmer/Groth 2005,
S. 97) und sehen darin das besondere Chancenpotenzial dieses
Typus von Unternehmen gerade auch in Abgrenzung zu bér-
sennotierten Publikumsgesellschaften. Insbesondere kann ein
Familienunternehmen in der gemeinsamen Entwicklung von
Familie, Unternehmen und Eigentum Veranderungsimpulse im
Zeitverlauf wechselseitig aufgreifen, dabei neben materiellen vor
allem auch immaterielle Ressourcen vorweisen, die anderen Un-
ternehmensformen so nicht innewohnen (vgl. Wimmer/Groth
2005, S. 97), und mit deren geschicktem Einsatz mogliche strate-
gische Vorteile fiir sich ableiten. Beispielsweise stellt die Familie
ihre Erfahrung und Arbeitskraft, ihre unternehmerische Exper-
tise und nicht zuletzt ihr Kapital zur Verfiigung (vgl. Wimmer/
Groth 2005, S. 97; Ding 2008, S. 179). Andererseits impliziert
dies im Umkehrschluss eine ebenso hohe Risikobehaftung, die
im schlimmsten Fall zum Zerbrechen des Familienzusammen-
halts, zum Uberhandnehmen von Gesellschafterstreitigkeiten
und damit zum Zerfall der Familiengesellschaft fithrt und das
Unternehmen etwa zum Austragungsort nicht geléster Familien-
konflikte macht (vgl. Simon/Wimmer/Groth 2005, S. 22).

Bei alledem wird deutlich, dass Familienunternehmen in ihrer
Entwicklung erhebliche Chancen und Risiken bergen, deren Be-
wiltigung gerade vor dem Hintergrund des Generationenwech-
sels besondere Bedeutung gewinnt.

3. Familienunternehmen - eine Charakterisierung

3.1 Begriffsabgrenzung

Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen der privaten
Universitat Witten/Herdecke (WIFU) ist eigenen Angaben zu-
folge das erste universitire Institut im deutschsprachigen Raum,
das sich seit 1998 mit der interdisziplindren wissenschaftlichen
Erforschung von Familienunternehmen beschiftigt (vgl. WIFU
o.].). In Anlehnung an die Begriffsbestimmung des WIFU und in
Abgrenzung zu Nicht-Familiengesellschaften fallen Unterneh-
men nach Riisen dann in die Kategorie Familienunternehmen,
swenn sie sich im Eigentum einer oder mehrerer Familien bzw.
Familienverbdnde befinden und die Entwicklung des Unterneh-
mens durch den bestimmenden Einfluss der Familienmitglieder
geprigt wird”“ (Riisen 2009, S. 30). Eine weitere definitorische
Nuance liefert eine aktuelle Untersuchung zur wirtschaftlichen
Bedeutung von Familienunternehmen in Deutschland durch
die Stiftung Familienunternehmen und das Institut fiir Mit-

LEHRE UND STUDIUM | UPDATE11l | WS2010/2011



Umsatz

Unternehmen

I 90%

Azubis

‘ 80%

Beschaftigte

60%
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Familienunternehmen Abb.: Anteil und Stellenwert der Familienunter-

nehmen in Deutschland
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an
Giesberg 2009, S. U5

telstandsforschung (IfM), wonach Familienunternehmen alle
diejenigen Unternehmen sind, die ,,von einer tiberschaubaren
Anzahl von natiirlichen Einzelpersonen kontrolliert” (Stiftung
Familienunternehmen 2009, S. 13) werden, wobei es nicht er-
forderlich ist, ,,dass diese Personen neben dem (mehrheitlichen)
Eigentum auch die Leitung des Unternehmens innehaben® (Stif-
tung Familienunternehmen 2009, S. 13).

Fassen wir die zahlreichen Definitionsansitze, die sich in der
seit etwa 20 Jahren bestehenden Familienunternehmensfor-
schung herauskristallisiert haben, synoptisch zusammen, so
werden stets Begriffe wie Eigentiimerschaft der Inhaberfamilie,
Fuhrung durch Eigner oder auch Generationswechsel angefiihrt
und kénnen damit als konstituierende Merkmale angesehen
werden. Generell iibt die Familie einen mafigeblichen Einfluss
aus. Der Einfluss wird dann als mafdgeblich bezeichnet, wenn
einer der Einflussfaktoren Eigenkapital, Kontrolle oder Manage-
ment entweder von der Familie vollstindig dominiert oder ein
etwaiger Mindereinfluss durch einen entsprechenden Mehrein-
fluss bei einem der anderen Faktoren kompensiert wird (vgl.
Klein 2000, S. 21). Halter merkt an, dass keine abschlieRend
etablierte Definition fiir Familienunternehmen im Sinne einer
Legaldefinition existiert, und fihrt dies auf die Erschwernis
einer Generalisierung bei gleichzeitiger Prazision zuriick, was
angesichts von Grofle, Branche, Alter, Struktur und Rechtsform
von Familienunternehmen zu einer Definitionsvielfalt gefiihrt
hat (vgl. Halter 2009, S.2).

In jedem Fall spielt die Familie wegen ihrer Einflussnahme auf
den Entwicklungsverlauf des Unternehmens die Rolle eines
stark pragenden und konstituierenden Elementes (vgl. Riisen
2009, S. 31). Auch wenn viele Familienunternehmen der mit-
telstindischen Wirtschaft (KMU) zugerechnet werden, so ist
eine synonyme Verwendung des Begriffs des Familienunter-
nehmens mit dem nach bestimmten quantitativen Kriterien
definierten Mittelstandsbegriff nicht zuldssig. Ansonsten kime
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es zu Trennungsunschirfen, die etwa prominente, durch starke
Eigentiimerfamilien gepragte Vertreter von Familienunterneh-
men wie z. B. Oetker, Henkel, Haniel, Merck u. a. ausschliefRen
wiirde (vgl. Simon/Wimmer/Groth, S. 16). Der Anteil von Fa-
milienunternehmen am Gesamtbestand deutscher Unterneh-
men liegt je nach Quelle auf hohem Niveau zwischen ca. 60 %
auf der einen und tber 90 % auf der anderen Seite (vgl. Stif-
tung Familienunternehmen 2007a, S. VIII; Klein 2000, S. 44).
Andere Quellen geben eine Bandbreite von 84 % und 94 % an
(vgl. Koropp/Grichnik 2007, S. 295). Die Schwankungsbreite ist
u.a. bedingt dadurch, dass Neugriindungen teilweise nicht den
Familienunternehmen zugerechnet werden, weil Griinder in
ihrer Selbsteinschitzung ihr Unternehmen meist noch nicht als
Familienunternehmen betrachten (vgl. Boyd 2007, S. 7).

Eine prignante Quantifizierung von Familienunternehmen in
Deutschland findet sich in der Frankfurter Allgemeine Zeitung
vom Juli 2009 (siehe oben).

3.2 Wirtschaftlicher Stellenwert und gesamtgesell-
schaftliche Bedeutung von Familienunternehmen

Auch wenn in der Literatur zum Teil unterschiedliche Anga-
ben zum Anteil der Familienunternehmen am gesamten Un-
ternehmensbestand gemacht werden, besteht insgesamt kein
Zweifel an der immensen wirtschaftlichen Bedeutung von Fa-
milienunternehmen. Auch herrscht Einigkeit dariiber, dass es
im Zuge der anstehenden Unternehmensnachfolgen zu einem
in seiner Relevanz weit iiber das einzelne betroffene Unterneh-
men hinausgehenden Generations- und Kapitalwechsel kommt
(vgl. Wimmer et al. 2005, S. 262). Nicht nur Unternehmen
wie Metro, Bosch, Oetker oder Boehringer, sondern die hohe
Anzahl kleiner und mittlerer Unternehmen prégen die deutsche
Wirtschaftslandschaft (vgl. Freund 2004, S. 67). GleichermafRen
geht von Familienunternehmen mindestens ein ebenso bedeu-
tungsvolles gesellschaftliches Engagement aus. Dies zeigt sich
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in verantwortungsvollem Handeln gegeniiber den Beschiftigten
und Kunden sowie beispielsweise in der Bildungsférderung im
Rahmen von Férder- und Kooperationsprojekten mit Schulen,
Hochschulen und anderen Einrichtungen. Dabei nehmen Fami-
lienunternehmer ihre gesellschaftliche Verantwortung weniger
aufgrund duflerer Einfliisse oder Zwinge wahr, sondern insbeson-
dere aus innerem Antrieb und Gestaltungswillen, da sie ethische
Motivationen neben wirtschaftlichen Beweggriinden als ent-
scheidenden Faktor ihrer gelebten Unternehmensverantwortung
sehen (vgl. Stiftung Familienunternehmen 2007b, S. 6 £.).

3.3 Besonderheiten von Familienunternehmen

Pragung durch die Unternehmerpersonlichkeit

Die Unternehmerpersonlichkeit, in der Regel der geschifts-
fithrende Gesellschafter, gilt als treibende Kraft in vielen Fa-
milienunternehmen, die mit einem ausgepragten Verstindnis
des eigenen Geschifts und einem nahen Operieren am Markt-
geschehen frithzeitig neue Chancen erkennt, Risiken aus der
Erfahrung heraus abschitzt sowie strategische und operative
Weichenstellungen intuitiv und ,,auf kurzem Wege“ vornimmt.
Die Unternehmensstrategie ist oftmals durch den individuellen
Hintergrund der Fithrungspersonlichkeit des Geschaftsfihrers
gepragt. Diese Pragung legt bereits nahe, wie schwierig es ist,
beim spdteren Riickzug eine Entkopplung des Unternehmens
vom personlichen Schicksal des Unternehmers vorzunehmen
(vgl. Breitenstein/Lang-von Wins 2005, S. 88).

Kundenfokussierung

Familienunternehmen zeichnen sich durch eine hohe Aufmerk-
samkeitsfokussierung gegeniiber dem Kunden aus, dessen Zu-
friedenheit hohe Prioritit besitzt, mit der Folge einer hohen In-
novationsfihigkeit bezogen auf Produkte und Dienstleistungen.
Die enge Kundenverbindung und die konsequente Ausrichtung
an Kundenproblemen stimuliert dabei die stindige Erneuerung
der eigenen Innovationskraft (vgl. Wimmer 2004, S. 272). Vie-
len erfolgreichen Familienunternehmen gelingt es, bei heute
prinzipiell tbersittigten Markten durch Qualitdt und Service-
bereitschaft zu iiberzeugen und auch zu Folgegeschiften zu ani-
mieren (vgl. Wimmer et al. 2005, S. 132). Da das eigene Anse-
hen bei Kunden fiir sich genommen schon einen hohen Wert
besitzt, wird das Bemithen um einen méglichst hohen Kunden-
nutzen in der Regel zu einem selbstverstindlich gelebten Teil
eigener Unternehmenskultur, und die Kundenorientierung hat
gegeniiber einer reinen Fixierung auf die Auseinandersetzung
mit Wettbewerbern klaren Vorrang (vgl. Wimmer 2007, S. 37
und Scherer et al. 2005, S. 16, Rn 49). Daraus folgt, dass auch
die Entwicklung der Kundenbeziehungen und der Erhalt bzw.
die Revitalisierung bestehender oft persénlicher Vertrauensver-
hiltnisse in der Unternehmensnachfolge besonderer Aufmerk-
sambkeit bedarf. Geht nidmlich die Kundenbindung durch Aus-
scheiden des ,,Seniors* verloren, 6ffnet sich fiir Wettbewerber
moglicherweise ein ,strategisches Einstiegsfenster” (Hinsch
2009, S. 1). Kritisch ist anzumerken, dass die groffe Kunden-
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nihe unter Umstinden den Blick auf den Markt als Ganzes ver-
stellt und aufgrund der tradierten Kunden- und Produkttreue zu
einem Nichtbeachten der Marktdynamik im Zeitverlauf fithren
kann (vgl. Wimmer et al. 2005, S. 136 f.). Ein Beispiel hierfur
ist die Schweizer Uhrenindustrie, die in der Fixierung auf du-
Berst hochwertige Armbanduhren den Trend zu vielfiltigem
Modeschmuck relativ spit erkannt hatte und erst dann in ei-
nem Turn-Around durch entsprechendes Design, Preisstellung
und Vermarktung mit einer weiteren Produktschiene im Sinne
einer Diversifikation darauf reagierte (vgl. Wimmer et al. 2005,

S.136).

Wachstums- und Finanzierungsaspekte

Da unternehmerische Autonomie und finanzielle Unabhingig-
keit fiir Familienunternehmen einen hohen Stellenwert haben,
wird Wachstum vornehmlich aus eigener Kraft, oft in alternie-
renden Wachstums- und Konsolidierungsphasen, gestemmt
(vgl. Wimmer 2004, S. 272 und Scherer et al. 2005, S. 148, Rn
130). Dieses organische Wachstum aus selbst erwirtschafteten
Ertrigen dient der Versorgung mit einer guten Eigenkapital-
ausstattung unter Wahrung der Autonomie gegeniiber fremden
Geldgebern. Erginzender Finanzbedarf wird oftmals noch tiber
den klassischen Bankkredit gedeckt, auch wenn in der Vergan-
genheit insbesondere der Mittelstand eine , Kreditklemme®,
d.h. eine restriktive Kreditvergabepolitik der Banken, beklag-
te. Bezeichnend fiir Familienunternehmen ist auch eine eher
zuriickhaltende Ausschiittungspolitik unter der Pramisse, mit
regelmifliger Ertragsthesaurierung die Grundlage fiir weiteres
Wachstum und die Bewahrung der Selbststindigkeit als Fami-
liengesellschaft zu schaffen. Boehringer Ingelheim beispiels-
weise legt als Pharmaunternehmen in Familienhand grofien
Wert nicht nur auf dynamisches Wachstum, sondern auch auf
die Wahrung seiner Unabhingigkeit. Threm Autonomiebestre-
ben geben Familienunternehmen im Zweifel tendenziell sogar
eher Vorrang vor Wachstumsbestrebungen, um sich nicht von
externen Kapitalgebern abhédngig zu machen (vgl. Schlippe von/
Groth 2007, S. 17 und Albach/Freund 1989, S. 144). Vorausset-
zung einer Autonomie sichernden Finanzierungspolitik ist das
Einvernehmen der Familiengesellschafter, die die Aufrechter-
haltung der Selbststandigkeit als Ressourcenaspekt miteinander
tragen und die ihr unternehmerisches Selbstverstindnis sorg-
taltig gerade auch tiber Generationen zu pflegen wissen. Das
Management dieses Konsenses ist eine Herausforderung fiir
Familie und Unternehmen und setzt Einigkeit in beiden Sub-
systemen tiber den Vorrang unternehmerischer Belange fiir die
(unabhingige) Weiterexistenz des Unternehmens voraus (vgl.
Groth 2008, S. 35).

Organisationsbezogene Aspekte

In organisatorischer Hinsicht sind Aufgabenprofile von Stellen-
inhabern und Fihrungskriften hiufig gerade im Mittelstand
historisch gewachsen, ohne dass es dafiir von Beginn an formale
aufbauorganisatorische Festlegungen gegeben hat. Die organi-
sationsinterne Abstimmung erfolgt tiber langjihrige Erfahrung
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und Zugehorigkeit, was Neueinsteigern eine rasche Orientie-
rung mitunter erschweren kann (vgl. Wimmer 2004, S. 273).
Es existieren wenig formell beschlossene Kompetenzen und Zu-
standigkeiten. Schlanke Strukturen mit wenig hierarchischen
Ebenen, kaum nennenswerten Stabsbereichen und vor allem
kaum formalisierten Kommunikations- und Entscheidungspro-
zeduren erméglichen schnelles und flexibles Reagieren auf sich
immer schneller dndernde Marktbedingungen (vgl. Wimmer et
al. 2005, S. 94; Habig/Berninghaus 2004, S. 38; Nagel 2008, S.
116). Andererseits birgt die starke Abhdngigkeit der Organisati-
on vom Eigentiimer bzw. die Ausrichtung auf Fihigkeiten und
Neigungen der geschiftsfilhrenden Gesellschafter — im Nach-
folgefall oder auch bei plotzlichem Ausfall — das Risiko einer Be-
standsgefahrdung des Unternehmens, solange im Vorfeld keine
dezidierten organisatorischen Vorbereitungen dafiir getroffen
worden sind (vgl. Habig/Berninghaus 2004, S. 38). So weisen
Habig und Berninghaus auf eine Untersuchung des Instituts fur
Mittelstandsforschung hin, wonach 77 % der Unternehmer un-
abhingig von der GroRenordnung ihres Unternehmens in einer
Selbsteinschitzung davon ausgehen, dass eine angenommene
mehr als einen Monat andauernde Abwesenheit des Inhabers
den normalen Geschiftsverlauf beeintrachtigen wiirde (vgl. Ha-

big/Berninghaus 2004, S. 38).

Personalpolitik

Kennzeichnend fur die Personalpolitik in Familienunterneh-
men sind hiufig wechselseitig feste Loyalititserwartungen, die
sich in hoher Leistungsbereitschaft der Beschiftigten einerseits
und einer Fiirsorgepflicht des Unternehmens gegeniiber den
Mitarbeitern andererseits zeigen (vgl. Wimmer 2004, S. 273).
Kontinuitdt, Verldsslichkeit und Fairness gelten als wichtige
Parameter, wohingegen gezielte Investitionen in Personalent-
wicklungsmafinahmen oder der vorausschauende Aufbau von
Managementpotenzialen — vor allem in kleineren Familienun-
ternehmen - noch eher selten anzutreffen sind. Erforderliche
Qualifikationen entstehen so eher durch engagiertes Mitarbei-
ten und zupackende Ubernahme von Verantwortung im Tages-
geschift (vgl. Wimmer 2004, S. 273). Im Zuge des Generatio-
nenwechsels im Rahmen der Unternehmensnachfolge beob-
achten wir zudem eine verstirkte Einbindung von Verwandten,
Freunden, Studienkollegen oder Bekannten der Unternehmerfa-
milie. So hat das bereits mehrfach erwihnte Institut fiir Mittel-
standsforschung (IfM) Bonn ermittelt, dass viele Unternehmen,
die z. B. eine familienexterne Nachfolge anstreben, Freunde, Be-
kannte und Geschiftsfreunde um Mithilfe bei der Suche bitten
und ihre Nachfolgersuche nicht etwa der Allgemeinheit publik
machen (vgl. Schlémer/Kay 2008, S. 61). Tatséachlich berichtet
Voigt von geringer sozialer Distanz der Beteiligten von Famili-
engesellschaften nicht nur innerhalb der Kernfamilie, sondern
auch im weiter gefassten verwandtschaftlichen Netz (vgl. Voigt
1990, S. 21 1.).
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4. Zusammenfassende Betrachtung und Ausblick

Die typischen Merkmale von Familienunternehmen, die sie
insbesondere von Publikumsgesellschaften unterscheiden, erge-
ben sich gerade aus der Synthese der Subsysteme Familie und
Unternehmen, deren Bedeutung forschungsseitig insbesondere
vom Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU) recht
detailliert herausgearbeitet wird. Eine genaue Betrachtung der
Subsysteme ermdéglicht dabei die Ableitung inhirenter Chancen
und Risiken von Familienunternehmen.

Familienunternehmen weisen Besonderheiten und zukunftswei-
sendes Potenzial auf u.a. aufgrund des Einflusses des familidren
Subsystems in verschiedenen Unternehmensbereichen, z. B. Per-
sonal oder Finanzen. Eine nicht zu unterschitzende Gefahr liegt
in dem teils hohen Konfliktpotenzial in Familienunternehmen,
dem fiir den Erhalt der Langlebigkeit wirksam begegnet werden
muss. Genauso namlich wie die Eigentiimerfamilie einzigartige
Ressource ist, kann sie im negativen Fall ein einzigartiges Risi-
ko darstellen, wenn zerstorerisch werdende Konflikte zwischen
den Subsystemen Familie und Unternehmen und innerfamilidre
Generationenkonflikte zu Uneinigkeiten im Gesellschafterkreis
fiihren sowie Konflikte aus der Familie ins Unternehmen und
umgekehrt {ibertragen werden (vgl. Wimmer/Groth 2005, S. 97).

Die Nachfolgefrage ist gerade fiir Familienunternehmen eine
sehr wesentliche, deren Wichtigkeit nicht oft genug unterstri-
chen werden kann. Die Kldrung komplexer rechtlicher Fragen
insbesondere im Familien-, Gesellschafts-, Erb- und Steuerrecht
ist in jedem Fall unabdingbar, zumal sich die rechtlichen Grund-
lagen durch Gesetzesinderungen fortlaufend dndern kénnen.
Von der Nachfolge betroffene Familienunternehmer sehen da-
her oftmals die Notwendigkeit einer Auseinandersetzung mit
rechtlichen Gestaltungsiiberlegungen und ziehen zur Vermei-
dung von Problemen und Fallstricken entsprechenden externen
Sachverstand zurate. Demgegentiber ist eine Hinzuziehung von
Beratern zur Bewaltigung der umfassenden Veranderungsprozes-
se und zur Kontinuititssicherung im Zuge der Nachfolge sowie
zur Bewerkstelligung der psychologischen bzw. menschlichen
Herausforderungen nach wie vor viel eher tabuisiert. Unbedingt
zu empfehlen ist eine vorausschauende strategische Planung der
Unternehmensnachfolge mit einem Zeitfenster von 3-5 Jahren
im Sinne eines auf einem Phasenmodell beruhenden Konzepts,
das beispielsweise die Informations- und Analysephase, die Vor-
bereitungs- und Ubergangsphase bis hin zur Nachbetreuungs-
phase einschliefit. Eine rechtzeitige Nachfolgeplanung verschafft
auch Spielraum fiir eventuell notwendige alternative Losungsop-
tionen (vgl. Matthes/Schuster/Schwab 2010, S. 107). Fiir Rein-
hard Mohn vom Bertelsmann-Verlag ist die Sicherung der Unter-
nehmensnachfolge ,die grofite unternehmerische Herausforde-
rung" (zitiert nach Liebermann 2003, S. 6). Im Sinne von Dante
Alighieri muss es also auch mit Blick auf den unternehmerischen
Generationenwechsel heifden: ,,Der eine wartet, dass die Zeit sich
wandelt, der andere packt sie kréftig an und handelt".
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1. Struktureller Fachkriftemangel als
Ausgangspunkt

Die dynamischen und komplexen Verinderungen auf der
makro6konomischen Ebene stellen Unternehmen vor hohe per-
sonalwirtschaftliche Herausforderungen. Diese ergeben sich
aus der Globalisierung, der zunehmenden Relevanz von Qua-
lifikation und Wissen, der demografischen Entwicklung sowie
deren Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt. Als Folge dieser Ent-
wicklungen prognostizierte die Unternehmensberatung McKin-
sey bereits 1998 den ,War for Talent” um die immer wichtiger,
aber zugleich auch knapper werdenden hoch qualifizierten Ar-
beitskrifte (vgl. Chambers et al. 1998, S. 44 £.). Die derzeitige
Wirtschaftskrise hat diesen Konkurrenzkampf zwar momentan
entschdrft, indem sie Unternehmen dazu zwingt, anhand von
Einstellungsstopp oder Stellenabbau ihre Personalkosten zu
senken — dies ist allerdings nur voriibergehend der Fall.

Mit dem beginnenden Aufschwung wird sich der Wettstreit um
die qualifiziertesten Arbeitskrifte wieder intensivieren. Dann
werden die Unternehmen die fiir die kommenden fiinf Jahre
fehlenden 220.000 Fachkrifte wie Ingenieure, Naturwissen-
schaftler und Techniker verstirkt zu spiiren bekommen, die das
Institut der deutschen Wirtschaft laut einer Veroffentlichung
im Personalmagazin vorhergesagt hat (vgl. Biining/Marchlewski
2009, S. 58). Demzufolge sind nur die Unternehmen voll zu-
kunftsfihig, denen es gelingt, die begehrten Talente zum einen
fiir sich zu gewinnen und zum anderen auch dauerhaft an sich
zu binden.
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Das Konzept des Employer Branding verheifit in dieser Lage ei-
nen gegeniiber Wettbewerbern strategischen Wettbewerbsvor-
teil durch die Schaffung von eindeutigen Arbeitgeberpraferen-
zen bei den umworbenen Arbeitskriften: ,,Employer branding is
the creation of a brand image of the organization for prospective
employees” (Armstrong 2008, S. 161). Das Konzept beinhaltet
den Aufbau und die Etablierung einer einzigartigen Arbeitge-
bermarke, die einem Unternehmen die Anziehung und Bindung
seiner spezifischen ,Right Potentials* erméglichen soll. Eine
Arbeitgebermarke ist demnach definierbar als: ,,a set of attribu-
tes and qualities — often intangible — that make an organization
distinctive, promise a particular kind of employment experience
and appeal to people who will thrive and perform their best in
culture” (Walker 2007, zitiert nach Armstrong 2008, S. 161).

Hierzulande ist Employer Branding noch relativ wenig verbrei-
tet, gewinnt aber fur Konzerne wie fir den Mittelstand zuneh-
mend an Bedeutung. In UK waren bereits im Jahr 2005 80 %
der befragten Recruiting-Verantwortlichen von der zukiinftig
steigenden Relevanz des Employer Branding iiberzeugt (vgl.
Minchington 2006, S. 27).

Die Zielsetzung dieses Artikels liegt darin, den Wertbeitrag von
Employer Branding fiir das Personalmanagement als auch das
gesamte Unternehmen herauszustellen und auf dieser Basis eine
Neupositionierungsméglichkeit fiir das Personalmanagement
als Konzept-Verantwortlichem aufzuzeigen. Als thematische
Grundlage werden zunichst die aktuellen personalwirtschaft-
lichen Problemstellungen aufgegriffen, welche die Notwen-
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digkeit der Gewinnung und Bindung von qualifizierten und
leistungsmotivierten Mitarbeitern veranschaulichen. Darauf-
hin werden die positiven Wirkungseffekte, die sich durch den
Einsatz von Employer Branding fiir die Personalarbeit ergeben,
aus theoretischer und anschlieffend aus praktischer Sicht vor-
gestellt sowie deren weitere Auswirkungen auf das gesamte
Unternehmen reflektiert. Es folgen die Diskussion tiber eine
Neupositionierung des Personalmanagements aufgrund seiner
Verantwortung fiir das strategische Konzept sowie eine kritische
Betrachtung der dafiir notwendigen Voraussetzungen.

2. Notwendigkeit des Employer Branding

Mit der Globalisierung der Markte ist ein massiver Wettbewerbs-
und Veranderungsdruck fiir die Unternehmen entstanden, der
sich unmittelbar auf die Mitarbeiter auswirkt. Das beschleunig-
te Innovationstempo, die kiirzeren Veranderungszyklen und die
zunehmende Arbeitsdichte stellen steigende Anforderungen an
die Qualifikation und Leistung der Mitarbeiter. Benétigt werden
Arbeitskrifte, die sowohl fihig als auch motiviert sind, unter
sich standig verdandernden Rahmenbedingungen Hochstleistun-
gen zu vollbringen. Zudem gehen mit der Globalisierung auch
demografische Aspekte wie globale Personalbewegungen einher.
Speziell bei den deutschen Nachwuchskriften ist die Wechsel-
bereitschaft ins Ausland vergleichsweise hoch. 2006 verlieflen
20 % der deutschen Hochschulabsolventen Deutschland fiir die
Suche nach Berufsmdoglichkeiten im Ausland (vgl. Corporate
Leadership Council 2007b, S. 5). Eine ebenfalls alarmierende
Zahl ergab eine kiirzlich durchgefiihrte Studie von Price Water-
house Coopers, nach der mehr als ein Viertel der Nachwuchs-
manager beabsichtigt, seiner Heimat in den kommenden Jahren
den Riicken zuzukehren. Thren deutschen Arbeitgebern droht
damit nicht nur ein Personalproblem, sondern auch ein deutli-
cher Verlust ihres Marktpotenzials, im schlimmsten Fall sogar
der wirtschaftliche Abstieg (vgl. Hus/Bathke 2007, S. C1).

Mit der wirtschaftlichen Globalisierung ist eine globale
Wissensakkumulation einhergegangen, die fiir eine zusitzliche
Verschirfung der Wettbewerbsbedingungen sorgt. In einem
solchen Umfeld, in dem Innovation und exzellentes Know-how
fir Wettbewerbsvorteile von entscheidender Bedeutung sind,
gewinnen Qualifikation und Wissen der Arbeitskrafte — das
Human Capital - eine immer stirkere Relevanz. In einer welt-
weiten McKinsey-Umfrage (2007) bei mehr als 1.300 Unterneh-
mensvorstinden sah die Hilfte der Befragten im verstirkten
globalen Wettbewerb um ausgezeichnetes Personal eine der
Hauptauswirkungen auf ihr Unternehmen fiir die nichsten fiinf
Jahre (vgl. Guthridge/Komm/Lawson 2008, S. 54). Analog ergab
eine Befragung von 320 Personalvorstinden durch den Corpo-
rate Leadership Council (2006), dass die befragten Personalvor-
stinde eine der dringlichsten Priorititen der kommenden Zeit
dem Gewinnen und Binden der richtigen Talente fir ihr Unter-
nehmen einrdumten (vgl. Corporate Leadership Council 2006,
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S. 5). Gerade der Aspekt der Bindung der Know-how- und Leis-
tungstrager sollte von den Unternehmen ernst genommen wer-
den, da deren Abgang immer mit negativen Folgen verbunden
ist. Zum einen ergibt sich Abfluss von Wissen (Brain Drain), der
zum anderen mit hoher Wahrscheinlichkeit der Konkurrenz zu-
gefiihrt wird und diese starkt (Brain Gain). Solche entstandenen
Liicken lassen sich haufig nur unter groflem personellen und fi-
nanziellen Aufwand wieder schlieflen. Bei jenen Mitarbeitern
handelt es sich nach dem Verstindnis des ressourcenbasierten
Ansatzes (vgl. Berthel/Becker 2007, S. 565) um solch strategisch
wertvolle Ressourcen, die fiir einen ,Sustainable Competitive
Advantage“ unabdingbar sind. Diese wertvollen, raren, schwer
imitierbaren und nicht substituierbaren Human-Ressourcen gilt
es nicht nur fiir das Unternehmen zu gewinnen und zur Ein-
zigartigkeit hin weiter zu entwickeln, sondern auch vor dem
Zugriff durch die Konkurrenz zu schiitzen (vgl. Barney 1991,
S. 105 ff. sowie Macharzina/Wolf 2008, S. 65 ff.).

Die problematischen Auswirkungen der Globalisierung werden
zusdtzlich noch durch die demografische Entwicklung verstirkt.
Ein wie dato schneller Anstieg an dlteren Menschen bei gleich-
zeitigem Geburtenriickgang lasst sich in der Geschichte der
Zivilisation in sonst keinem anderen Zeitabschnitt feststellen
(vgl. Minchington 2006, S. 56). Es werden wesentlich weniger
jungere Arbeitskrifte in den Arbeitsmarkt eintreten als dltere
innerhalb der nichsten fiinf bis zehn Jahre in den Ruhestand
ausscheiden. Diese prognostizierte Bevolkerungsentwicklung
birgt speziell fir Deutschland ernsthafte Risiken hinsichtlich
der Produktivitit und Zukunftsfihigkeit der Unternehmen. Bis
zum Jahr 2015 wird es ein Viertel weniger verfigbare Arbeits-
krifte im Alter zwischen 30 und 40 Jahren geben als 2006 (vgl.
Deutsche Employer Branding Akademie 2006a). Mit einem
deutlichen Riickgang der gesamten Bevolkerung im Erwerbsal-
ter (Spanne von 20 bis 65 Jahren) ist ab 2020 zu rechnen. Fiir
2030 wird eine Schrumpfung des Erwerbspersonenpotenzials
von bis zu acht Millionen Menschen vorhergesagt (vgl. Statisti-
sches Bundesamt 2009, S. 17). Dieser Trend setzt sich weiterhin
fort. Prognosen zufolge wird im Jahr 2050 jeder zweite Bundes-
biirger iiber 50 Jahre alt sein und jeder Dritte sogar iiber 60,
so dass sich fur die Erwerbsbevilkerung ein Durchschnittsalter
von 55 Jahren ergibt (vgl. Becker/Bobrichtchev/Henseler 2006,
S. 69 sowie Rump 2004, S. 49)

Um diesen vielschichtigen Veranderungen mit ihren personal-
bezogenen Herausforderungen erfolgreich entgegentreten zu
kénnen, sollten sich die Unternehmen zunehmend dariiber
bewusst werden, dass neue priferenzstiftende Strategien zur
Gewinnung und Bindung von gefragten Arbeitskriften zu ent-
wickeln sind. An die Stelle bislang haufig kurzfristig orientierter
Mafinahmen wie insbesondere dem Locken mit hohen Gehil-
tern muss eine markenstrategisch fundierte Positionierung zum
attraktiven und glaubwiirdigen Arbeitgeber, wie es vom neuen
Konzept des so genannten Employer Branding verfolgt wird,
treten.
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Kernelemente eines Markenartikels sind nach verbreiteter Auf-
fassung aus Nachfragersicht die folgenden Bestandteile: eindeu-
tige Markierung und Markenname, gleich bleibende Qualitit,
gleich bleibendes Design, markenbezogene Werbung, weite Ver-
breitung im relevanten Markt und hoher Bekanntheitsgrad (vgl.
zum Markenkonzept Homburg/Krohmer 2009, S. 601 ff.). Das
Employer Branding hat sich an diesen Bestandteilen zu orien-
tieren, wenn es darauf abzielt, eine Arbeitgebermarke im Sinne
eines Markenartikels aufzubauen.

3. Chancen des Employer Branding

Vor der Vorstellung der Chancen des Employer Branding erfolgt
als Grundlage dafiir zunichst eine theoretische Analyse des
ganzheitlichen Wirkungszusammenhangs einer Arbeitgeber-
marke. Hierfur bietet sich ein S-O-R-Modell (Stimulus-Orga-
nismus-Response-Modell) bzw. einstellungsorientiertes Modell
an, welches kognitive, affektive und konative Wirkungsdimensi-
onen bezogen auf die Arbeitgeberpriferenz der relevanten Ziel-
gruppen integriert (vgl. Abbildung 1).

Die Vorstellungen von potenziellen Bewerbern zu einem Arbeit-
geber entstehen aus einer Vielzahl an unterschiedlichen, aus der
Umwelt aufgenommenen Informationen. So flieffen u.a. auch
das Image eines Unternehmens als Ganzes, seine Produkte so-
wie sein Standort in das Vorstellungsbild mit ein. Das Ergebnis
stellt ein Markenschema bestehend aus einzelnen Assoziationen
dar. Die bei diesem Prozess stattfindende Informationsaufnah-
me, -verarbeitung und -speicherung erfolgt insbesondere tiber
die kognitive Einstellungskomponente, welche die Gesamtheit
an Informationen und Wissen iiber ein Unternehmen als Arbeit-
geber umfasst. Bei der Abspeicherung dieser Wahrnehmungen
und Eindriicke im Gedichtnis als auch deren Aktualisierung auf
neue Reize hin handelt es sich um einen komplexen Bewusst-
seinsvorgang (vgl. Koeder 2007, S. 55 ff.). Die affektive Einstel-
lungskomponente vereint hingegen Gefiihle und Stimmungen
zur Bewertung eines Arbeitgebers wie beispielsweise Vertrau-
en, Identifikation oder Prestige. Hinsichtlich dieser affektiven
Wirkungsdimension unterscheiden sich Arbeitgebermarken
von herkdmmlichen Arbeitgebern. Die affektive Komponente
verleiht einem Arbeitgeber erst den Charakter einer Marke und
bestimmt ausschlaggebend deren Stirke. Speziell diese Einstel-
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(Kopf/Psyche)
*Vividness ¢ Relevanz
* Einzigartigkeit * Komplexitdt
Inneres Bild —T>  Arbeitgeberpersonlichkeit Bewerbung
konditionieren 4 —l
.
*\Vertrauen
« Identifikation . Vertragsabschluss
« Presti Arbeitgebermarke
MaRnahmen des reshige.
Employer Branding ¢ Sympfithm | Loyaitat
- Imagewerbung Assoziationen /Schema Affektive Komponente T
- Direkt-Kontakte | |
- Unternehmensname ‘ ¢ Bekanntheit ;
- Arbeitaeh . | owahrgenommene Verhaltensabsichten We]terempfehlung
rbeitgeberwissen e
Qu'ahta?t Konative Komponente
¢ Orientierung
* Informationseffizienz Gehaltsakzeptanz
kognitives Kognitive Komponente
Lernen
*Art eReprdsentation eEinzigartigkeit e Zugriffsfahigkeit
EEEEE—

*Richtung

Abb. 1: Bezugsrahmen einer Arbeitgebermarke
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Quelle: Petkovic 2009, S. 91
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lungskomponente, aber auch die kognitive Komponente, kén-
nen durch gezielte Mafinahmen des Employer Branding, sozusa-
gen als botschafts- und instrumentenbezogene Reize (Stimuli),
beeinflusst werden (vgl. Petkovic 2008b, S. 27 sowie 2009,
S. 90 £.). Die moglichen Instrumente reichen von Imagewer-
bung, iber Direktkontakte wie Messeauftritte, Vorstellungs-
gespriache oder Austauschmoglichkeiten mit Mitarbeitern bis
hin zu neueren Kommunikationsinstrumenten wie Sponsoring,
Events, Arbeitgeber-Erlebniswelten (z. B. Azubi-Night auf dem
Firmengeldnde) oder Communities im Sinne einer Arbeitge-
bermarken-Gemeinschaft. Entscheidend dabei ist die inhalt-
lich und formal konsistente Gestaltung der Markenbotschaft
bei allen gewdhlten Kommunikationsinstrumenten (vgl. Beck
2008, S. 32). Der Einfluss der Employer Branding-Mafinahmen
tithrt letztendlich tiber die konative Einstellungskomponente
zur Absicht eines Individuums (Organismus), sich gegeniiber
einem Arbeitgeber in einer bestimmten Form zu verhalten.
Diese Verhaltensabsicht ergibt in ihrer Konsequenz die finale
Zielgrofle der Arbeitgeberpriferenz (Response), die sich je nach
unternehmensexterner oder -interner Betrachtung in Form der
Bewerbung von potentiellen Kandidaten, Loyalitdt und Weiter-
empfehlung der eigenen Mitarbeiter duern kann (vgl. Petkovic

2008b, S. 26 sowie 2009, S. 91)

In Einklang mit der vorangegangenen wirkungsorientierten
Betrachtung der Arbeitgebermarke hat die Deutsche Employer
Branding Akademie fiinf Wirkungsfelder mit positiven Effek-
ten und gegenseitigen Wechselwirkungen des Employer Bran-
ding bzw. der Arbeitgebermarke ermittelt. Das F.A.Z.-Institut
hat diese Wirkungsdimensionen bei seiner Umfrage HR-Trends
(2007) unter 100 Top-Personalentscheidern verifiziert. Die finf
Wirkungsdimensionen umfassen die Felder Mitarbeitergewin-
nung, Mitarbeiterbindung, Mitarbeiterleistung und -ergebnis,
Unternehmenskultur sowie Unternehmensmarke und -image
(vgl. Deutsche Employer Branding Akademie 2009). Hinzuge-
fiigt wurde von den Autoren dieses Beitrags noch die weitere
Dimension des Geschiftsergebnisses, weil sich der vorteilhafte
Einfluss des Employer Branding bis in diesen Bereich beobach-
ten ldsst (vgl. Abbildung 2). Im Folgenden sollen die positiven
Effekte, die sich innerhalb dieser Wirkungsdimensionen erge-
ben, naher betrachtet werden.

Im Bestreben der Unternehmen, ihre Bewerber-Zielgruppe fiir
sich zu gewinnen, unterstiitzt Employer Branding diese dabei,
ein unverwechselbares, positives Arbeitgeberprofil (Employer
Value Proposition) aufzubauen und damit ihre Arbeitgeber-
attraktivitdt zu steigern. Eine Employer Value Proposition ,,...
consists of what it has to offer prospective or existing emplo-
yees if they join or remain with the business” (Armstrong 2008,
S.160). Die Employer Value Proposition wird durch eine Arbeit-
gebermarke (Employer Brand) nach innen und auflen zum Aus-
druck gebracht. Die damit verfolgte subjektiv wahrgenommene,
positive Differenzierung erweist sich als besonders niitzlich,
weil Arbeitgeber in ihren Leistungen gegeniiber Arbeitnehmern
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Mitarbeitergewinnung

Geschaftsergebnis Mitarbeiterbindung

Unternehmensmarke
und -image

Mitarbeiterleistung
und -ergebnis

Unternehmenskultur

Abb. 2: Employer Branding Wirkungskreis
Quelle: In Anlehnung an Deutsche Employer Branding Akademie 2006b, S. 1

(z.B. Aufgabeninhalte, flexible Arbeitszeiten oder Entwick-
lungsméglichkeiten) zunehmend homogener erscheinen (vgl.
Scholz 2000, S. 417 sowie Petkovic 2008a, S. 63). Eine solche
Konkurrenzdifferenzierung wird insbesondere im Hinblick auf
die begehrten Talente angestrebt, die weniger als andere Bewer-
ber darauf angewiesen sind, aktiv auf dem Arbeitsmarkt aufzu-
treten, um Beschiftigungsangebote zu erhalten. Eine in ihren
Besonderheiten tiberzeugende Arbeitgebermarke soll es ihrem
Unternehmen erméglichen, als ,,Employer of Choice* seine Ziel-
kandidaten von sich aus anzuziehen und fir sich zu gewinnen,
bevor diese von der Konkurrenz angesprochen werden. Fur das
Unternehmen ergibt sich durch das Erreichen dieser passiveren
Kandidaten ein intensiverer Zugang zum Arbeitsmarkt. Nach ei-
ner zitierten Schitzung des Corporate Executive Boards (verof-
fentlicht in The Economist, o. V. 2006) belduft sich der Anstieg
des akquisitorischen Sourcing-Potenzials mit Hilfe des Employ-
er Branding auf mindestens 20 % (vgl. Housley 2007, S. 16).

Des Weiteren wird mittels einer Arbeitgebermarke angestrebt,
ein klares, auf Ziele und Identitit des Unternehmens abge-
stimmtes Vorstellungsbild in den Képfen der Wunschbewerber
zu verankern und gleichzeitig bestimmte Anforderungskriteri-
en zu vermitteln (vgl. zu den entsprechenden Wirkungen einer
Marke auch Meffert 2002, S. 6). Der Arbeitgebermarke kommt
damit die Funktion eines ,,Information Chunks®“ zu. Sie rich-
tet sich an alle Kandidaten, die potenziell zum Unternehmen
passen. Verfolgt wird dabei sowohl eine professionell-fachliche
als auch eine persoénlich-kulturelle Passung. Dies ist besonders
wichtig vor dem Hintergrund, dass 85 % der Arbeitsplatzwech-
sel auf die Inkompatibilitit von Mitarbeitern in Unternehmen
zuriickzufihren sind (vgl. Institute of Management and Admi-
nistration 2004, S. 7). Die durch Employer Branding insgesamt
verbesserte Passung der Rekrutierten fithrt zu einer besseren
Zusammenarbeit, einem stirkeren Zusammenhalt zwischen
den Mitarbeitern, der Minimierung von Reibungsverlusten im
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betrieblichen Alltag sowie dem lingeren Verbleib der Arbeits-
krifte im Unternehmen. Gleichzeitig hat eine klare Arbeitge-
bermarke den Vorteil einer Selbstselektion im Rekrutierungs-
prozess, indem die Zahl irrelevanter Bewerbungen sowie das
Risiko von Fehlbesetzungen ebenso wie die damit verbundenen
Kosten reduziert werden (vgl. Deutsche Employer Branding
Akademie 2006c¢).

Ein zusitzlicher positiver Effekt der Arbeitgebermarke liegt bei
Neueinstellungen im Kosteneinsparungspotenzial. Bei einer
gut positionierten Arbeitgebermarke sind weniger instrumen-
telle als vielmehr symbolische Aspekte ausschlaggebend, wenn
es um die Schlisselfaktoren fir ihre Differenzierung und Ein-
zigartigkeit geht. So konnen die immateriellen Werte, die mit
einer Arbeitgebermarke verbunden sind, eine wichtigere Rolle
als Faktoren wie Gehalt oder Arbeitszeit spielen. Bei Neuein-
stellungen kann dies empirischen Studien zufolge eine Reduzie-
rung des Vergiitungsaufschlags um bis zu 50 % erméglichen (vgl.
Corporate Leadership Council 2007a, S. 6). Der Vorteil einer
Arbeitgebermarke kommt auch der langfristigen Entwicklung
des Personalentgelts zugute. Fach- und Fithrungskrifte, die eine
hohe Attraktivitit ihres Arbeitgebers empfinden, geben sich im
Vergleich zum Markt z. T. mit geringeren Gehiltern zufrieden.
Das Corporate Executive Board geht laut einer Vertffentlichung
in The Economist (2006) von einer Einsparung an Gehalts-
kosten von 10 % aus (vgl. Housley 2007, S. 16).

Mit Hilfe einer starken Arbeitgebermarke kénnen in einem Un-
ternehmen die Mitarbeiterfluktuation gesenkt und in Folge die
damit verbundenen Kosten sowie der Know-how-Abfluss verrin-
gert werden. In diesem Fall hat sich Employer Branding nach
innen an die unternehmenseigenen Mitarbeiter zu richten. Das
dabei zur Anwendung kommende , Internal Branding® zielt auf
die Identifikation und Loyalitit der Mitarbeiter gegeniiber ihrem
Arbeitgeber ab. Fiir einen Markenarbeitgeber zu arbeiten, hat
zudem einen positiven Effekt auf die Motivation und Leistungs-
bereitschaft, was motivationsbedingter Fluktuation und Anfal-
ligkeit gegeniiber Abwerbungsversuchen durch die Konkurrenz
vorbeugt und gleichsam die Weiterempfehlungsabsicht des eige-
nen Arbeitgebers beglinstigt. Eine weitere vorteilhafte Wirkung
ergibt sich aus der Senkung der Krankheitskosten. Einer Studie
von TNS Infratest (2005) zufolge sind weniger motivierte Ar-
beitnehmer im Schnitt elf Tage im Jahr linger krank als ihre ho-
her motivierten Kollegen (vgl. Barrow/Mosley 2006, S. 98 £.).

Motivierte Mitarbeiter haben einen wichtigen Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit. Insbesondere fiir Unternehmen stark ser-
viceorientierter Branchen wie Dienstleistungen, Banken oder
Handel ist es essentiell, dass deren Mitarbeiter die Marke des
Unternehmens leben und verkérpern. Das Alleinstellungsmerk-
mal solcher Unternehmen auf dem Markt hdngt insgesamt stark
von der Qualitit des Kundendienstes und somit vom Umgang
der Mitarbeiter mit den Kunden ab (vgl. Barrow/Mosley 2006,
S.100). Daraus ergeben sich direkte Auswirkungen auf das Um-
satzpotenzial.
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Zur grofitmoglichen Durchschlagskraft kann die Arbeitgeber-
marke im Rahmen von Kommunikationsmaffnahmen zusam-
men mit der Unternehmensmarke, dem Unternehmensimage
und Produktmarken eingesetzt werden. Bei einer durchweg
konsistenten Gestaltung der Markenbotschaften ermdglicht
eine derart strategische Ausrichtung neben dem Erzielen von
Marketing-Synergien eine Steigerung des Marken- und Unter-
nehmenswerts (vgl. Deutsche Employer Branding Akademie
2006¢).

Aus den vorangegangenen positiven Wirkungen des Employer
Branding geht hervor, dass sich mit dessen Einsatz zum einen
eine Kostensenkung bei der Gewinnung und Bindung von Mit-
arbeitern und zum anderen ein Umsatzwachstum durch er-
hohte Mitarbeiterleistung und Kundenzufriedenheit erreichen
lassen. Diesen positiven Effekten stehen vergleichsweise gerin-
ge zusitzliche Kosten der Einfithrung und Durchfihrung von
Employer Branding gegeniiber. Diese Kosten sind jedoch fiir
Unternehmen hochst unterschiedlich, z. B. in Abhdngigkeit von
Produkt, Branche und Standort. Laut einer Studie von Hewitt
Associates unter 118 Unternehmen reicht die Spanne des kal-
kulierten Budgets von weniger als 50.000 bis iiber 100.000 Euro
(vgl. 0.V. 20009, S. 24).

In seiner konzeptuellen Ausrichtung deckt Employer Branding
die gesamte Personalwertschopfungskette von der Arbeitgeber-
positionierung tiber Mitarbeitergewinnung bis hin zu -bindung
und -leistung ab. Die positiven Wirkungen des Employer Bran-
ding gehen tiber die Personalwertschopfungskette noch hinaus.
Eine strategisch angelegte Arbeitgebermarke wirkt sich ten-
denziell auf den Wertbeitrag vieler Unternehmensbereiche aus.
Folglich wird sie nicht nur am Arbeitsmarkt wahrgenommen,
sondern strahlt in alle Aktionsfelder eines Unternehmens aus:
wie etwa in die Absatzmirkte, in die Financial Community und
in die 6ffentlichen Meinungsmarkte. Mittels einer ganzheitli-
chen Strategie erfolgt eine Integration der unterschiedlichen
Anspruchsgruppen des Unternehmens, bei denen eine positive
Grundhaltung sowie praferenzgesteuerte Verhaltensweisen er-
zeugt werden sollen. Dies kann bei potenziellen und aktuellen
Mitarbeitern zu Gewinnung und Bindung, bei Kunden zu er-
hohter Zufriedenheit und Kaufbereitschaft sowie bei Investoren
zu stirkerer Kapitalunterstiitzung fithren (vgl. Petkovic 2008a,
S. 233 f.). Folglich kann Employer Branding im Hinblick auf
sein gesamtes, iiber den Personalbereich hinausgehendes Wir-
kungspotenzial tendenziell als ein gesamtstrategisches Konzept
angesehen werden (vgl. Deutsche Employer Branding Akademie
2006¢).

Eine starke Arbeitgebermarke erweist ihre Vorteilhaftigkeit nicht
nur in Bezug auf die personalwirtschaftlichen Anforderungen,
die sich aus Globalisierung, demografischem Wandel und ,War
for Talent” ergeben, sondern kommt ihrem Unternehmen auch
in den momentanen schwierigen Zeiten der Wirtschaft zugute.
Sie kann beispielsweise helfen, negative Schlagzeilen infolge
von Personalabbau abzumindern. Auch wenn derzeit insbeson-
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dere die Arbeitgebermarken der Automobilindustrie aufgrund
solcher personalwirtschaftlicher MafSnahmen Einbufen an ih-
rer Attraktivitit erleiden, so kénnen sich die ,,Big Player” dank
ihres langfristig aufgebauten, starken Images doch noch auf wei-
terhin hohem Niveau halten (vgl. Siiimuth 2009, S. 54).

4. Neupositionierung des Personalmanagements mit
Employer Branding

Nach den Employer Branding-Ergebnissen einer weltweiten
Best Practices-Untersuchung von Universum Communications
(2005) werden das Personal- und das Top Management zu den
Hauptverantwortlichen fiir Employer Branding-Aktivititen ge-
zahlt (vgl. Minchington 2006, S. 33). Die logische Folgerung
aus diesem Untersuchungsergebnis wire eine strategisch-
konzeptionelle Zusammenarbeit zwischen Personal- und Top
Management im Sinne eines Strategic Human Resource Ma-
nagements (SHRM).

Daten von McKinsey (2003-2006) und dem Saratoga Institut
(2005-2006) zufolge sieht die Unternehmensrealitit jedoch
anders aus: Weniger als zwei Drittel der Personalleiter berichtet
direkt dem Vorstandsvorsitzenden. Damit haben Personalma-
nager insgesamt wesentlich weniger Einfluss als die Leiter an-
derer Unternehmensressorts. Die Begriindung der mangelnden
Gleichwertigkeit liegt in der Kritik vieler Fihrungskrifte hin-
sichtlich einer eng ausgelegten, administrativen Arbeitsweise
der Personaler, der es an operativem Geschéftsbezug und Ergeb-
nisverantwortung fehlt (vgl. Guthridge/Komm/Lawson 2008,
S. 53). Zu Lasten eines strategischen Beitrags zum Geschifts-
erfolg dominieren in Deutschlands Personalmanagement nach
wie vor Themen wie generelle Mitbestimmungsfragen oder
Personalkosten. Daraus wurde bereits frither abgeleitet, dass
mehrheitlich auch keine effektive, strategische Planung und
Steuerung fur das Personalmanagement vorhanden sind (vgl.
Sattelberger 1999, S. 48 £.).

Wie wichtig der strategische Beitrag der Personalarbeit fir die
gesamte Unternehmensleistung ist, zeigten bereits Datenerhe-
bungen 1988, 1992 und 1997 von Brockbank, Ulrich und James.
Hierbei wurde ersichtlich, dass die Leistung eines Unterneh-
mens hoher war, wenn sein Personalwesen sich stirker auf die
strategischen als auf die operativen Personalaspekte fokussieren
konnte (vgl. Sattelberger 1999, S. 48 £.). Zu den dringenden
strategischen Themen gehéren die Auswirkungen der Globali-
sierung sowie der verstarkte Fach- und Fithrungskriftemangel
infolge der demografischen Entwicklung. Employer Branding
bietet fiir diese Problemstellungen, die zunehmend auch eine
Existenzfrage fir Unternehmen darstellen, eine ganzheitliche,
nachhaltige Losung an. Es zielt auf die langfristige Sicherung
der Humanressourcen in Menge und Qualitit, die fir Bestehen
und Erfolg eines Unternehmens im Wettbewerb immer ent-
scheidender werden. Damit starkt es das Personalmanagement
als Unternehmensfunktion, die den anvisierten Talenten auf
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dem Arbeitsmarkt am nichsten ist und mit diesen in direktem
Kontakt steht. Unter Anwendung des Employer Branding leis-
tet das Personalmanagement aber nicht nur einen strategischen
Beitrag zur Personalsicherung, es steigert auch potenziell das
Geschiftsergebnis.

Die Verantwortlichkeit des Personalmanagements fiir Konzep-
tualisierung und Umsetzung des Employer Branding schreibt
diesem verstdrkt die notwendige Rolle eines Beraters und Stra-
tegiepartners fiir das Top Management zu. Fir die Akzeptanz
dieser Neupositionierung im Unternehmen hat das Personalwe-
sen allerdings von seiner Seite aus noch einiges zu leisten. Es
steht vor der Herausforderung, sich von der Fiille an administra-
tiven und operativen Routineaufgaben freizumachen und mehr
Zeit den langfristigen Personal- als auch geschiftsrelevanten
Themen zu widmen (vgl. hierzu auch Wunderer 1999, S. 117).
In erster Linie muss jedoch das Top Management eine méoglichst
realistische und monetir ausgerichtete Einschitzung fiir die Re-
levanz von Employer Branding gewinnen. Nur falls das Thema
als messbarer Beitrag zur Wertsteigerung erfasst wird, kann sich
das Personalmanagement entsprechend einbringen.

5. Fazit

Mit seinem breiten Wirkungspotenzial kann Employer Brand-
ing den personalbezogenen Herausforderungen effektiv be-
gegnen und nachhaltige Problemldsungen bieten. Mit seinen
Wirkungen, die einerseits die gesamte Personalwertschépfungs-
kette abdecken und zudem einen Einfluss auf simtliche andere
Anspruchsgruppen des Unternehmens haben, erweist sich Em-
ployer Branding als ein ganzheitliches, strategisches Konzept
und gleichzeitig als Steuerungsmoglichkeit fur die Unterneh-
mensfithrung. Fiir eine optimale Steuerbarkeit wird zukiinftig
der Fokus auf die konkrete Erfolgsmessung anhand controlling-
gerechter Instrumente wie beispielsweise die Balanced Score-
card fallen, worin zum jetzigen Zeitpunkt noch ein Mangel
besteht. Mit der Anwendung des Employer Branding und sei-
nen personalstrategischen Problemldsungen bietet sich fur das
Personalmanagement die Moglichkeit zur Neupositionierung
als beratender Partner der Unternehmensfihrung. Um diesem
erhohten Stellenwert allerdings gerecht zu werden, muss das
Personalmanagement an seiner Identitét arbeiten und selbstbe-
wusst neue Kompetenzen in seiner Funktion anstreben.

25



Armstrong, M. (2008): Strategic Human Resource Manage-
ment, 4. Aufl., London, Philadelphia.

Barney, J. (1991): Firm Resources and Sustained Competiti-
ve Advantage, in: Journal of Management, Heft 1, S. 99-120.

Barrow, S., Mosley, R. (2006): Internes Brand Manage-
ment. Machen Sie Thre Mitarbeiter zu Markenbotschaftern,
Weinheim.

Beck, C. (2008): Personalmarketing 2.0. Vom Employer
Branding zum Recruiting, Kéln.

Becker, F. G., Bobrichtchey, R., Henseler, N. (2006):
Altere Arbeitnehmer und alternde Belegschaften. Eine
empirische Studie bei den 100 groflten deutschen Unterneh-
mungen, in: Zeitschrift fiir Management, Heft 1, S. 68-87.

Berthel, J., Becker, F. G. (2007): Personal-Management.
Grundziige fur Konzeptionen betrieblicher Personalarbeit,
8. Aufl,, Stuttgart.

Biining, N., Marchlewski, F. (2009): Die Generation Y
und ihre Wiinsche, in: Personalmagazin, Heft 10, S. 58-59.

Chambers, E. et al. (1998): The War for Talent, in: The
McKinsey Quarterly, A review of trends and problems
of current concern to top management, Heft 3, S. 44-57.

Corporate Leadership Council (2007a): Attracting and
Retaining Critical Talent Segments. Identifying Drivers of
Attraction and Commitment in the Global Labor Market,
Washington, D.C., London, New Delhi.

Corporate Leadership Council (2007b): Building and
Managing a Competitive Employment Value Proposition
in Germany, Washington, D.C., Chicago, San Francisco,
London, New Delhi.

Corporate Leadership Council (2006): Attracting and Re-
taining Critical Talent Segments. Best Practices for Building
and Managing a Competitive Employment Value Proposition,
Washington, D.C., London, New Delhi.

Deutsche Employer Branding Akademie (2009):
Wirkungsfelder, http://www.employerbranding.org/
wirkungsfelder.php, Stand 2009, Abruf 11.08.2009.

Deutsche Employer Branding Akademie (2006a): Mit
Employer Branding als Arbeitgeber wettbewerbsfdhig sein,
Berlin.

Deutsche Employer Branding Akademie (2006b):
Employer Branding ,Wirkungskreis“: Wirkungsbereiche und
positive Effekte, Berlin.

26

Deutsche Employer Branding Akademie (2006c): Wert-
treiber Employer Branding. Geringere Kosten, bessere Leis-
tung, zufriedenere Kunden, mehr Umsatz, Berlin.

Guthridge, M., Komm, A., Lawson, E. (2008): Making
talent a strategic priority, in: The McKinsey Quarterly,

A review of trends and problems of current concern to top
management, Heft 1, S. 49-59.

Homburg, C., Krohmer, H. (2009): Marketingmanagement:
Strategie — Instrumente — Umsetzung — Unternehmensfiih-
rung, 3. Aufl., Wiesbaden.

Housley, S. (2007): Harnessing shift, in: Chartered Institute
of Personnel and Development (Hrsg.): Employer branding.
The latest fad or the future for HR?, London, S. 15-17.

Hus, C., Bathke, R. (2007): Den Mitarbeiter ewig binden, in:
Frankfurter Allgemeine Zeitung, Nr. 137 vom 16.06.2007, S. C1.

Institute of Management and Administration (2004): Why
HR Branding Is a ‘Must Do’ for Recruiting, in: Human Resour-
ce Department Management Report, Band 4, Heft 5, S. 7-10.

Koeder, K.-W. (2007): Studienmethodik. Selbstmanagement
fur Studienanfinger, 4. Aufl., Miinchen.

Macharzina, K., Wolf, J. (2008): Unternehmensfihrung.
Das internationale Managementwissen. Konzepte — Metho-
den — Praxis, 6. Aufl., Wiesbaden.

Meffert, H. (2002): Markenmanagement. Grundfragen der
identititsorientierten Markenfiihrung, Wiesbaden.

Minchington, B. (2006): Your Employer Brand. Attract —
Engage — Retain, Torrensville, SA.

O. V. (2009): Employer Branding mangelhaft, in: Personal-
magazin, Heft 2, S. 24.

O. V. (2006): Talent. Surrey, in: The Economist, 05.10.2006.

Petkovic, M. (2009): Wissenschaftliche Aspekte zum Employ-
er Branding, in: Trost, A. (Hrsg.): Employer Branding.
Arbeitgeber positionieren und prasentieren, Koln, S. 78-93.

Petkovic, M. (2008a): Employer Branding. Ein markenpoli-
tischer Ansatz zur Schaffung von Priferenzen bei der Arbeit-
geberwahl, 2. Aufl., Minchen.

Petkovic, M. (2008b): Arbeitgebermarke aufbauen,
in: Personal, Heft 2, S. 26-28.

Rump, J. (2004): Der demografische Wandel: Konsequenzen
und Herausforderungen fiir die Arbeitswelt, in: Zeitschrift fir
angewandte Arbeitswissenschaft, Heft 181, S. 49-65.

| UPDATE11l | WS2010/2011



Sattelberger, T. (1999): Wissenskapitalisten oder Séldner?
Personalarbeit in Unternehmensnetzwerken des 21. Jahrhun-
derts, Wiesbaden.

Scholz, C. (2000): Personalmanagement. Informationso-
rientierte und verhaltenstheoretische Grundlagen, 5. Aufl.,
Miinchen.

Statistisches Bundesamt (Hrsg.) (2009): Bevolkerung
Deutschlands bis 2060. 12. koordinierte Bevélkerungsvoraus-
berechnung, Wiesbaden.

Siiffmuth, B. (2009): Arbeitgebermarken in der Krise, in:
Personalmagazin, Heft 10, S. 54-55.

Walker, P. (2007): Develop an effective employer brand, in:
People Management, 18.10.2007, S. 44—-45.

Wunderer, R. (1999): Personalmarketing, in: Bruhn, M.
(Hrsg.): Internes Marketing. Integration der Kunden- und
Mitarbeiterorientierung. Grundlagen — Implementierung —
Praxisbeispiele, 2. Aufl., Wiesbaden, S. 113-132.

UPDATE11 | WS2010/2011 | LEHRE UND STUDIUM

27



WIE ZUFRIEDEN SIND UNTERNEHMEN MIT ERP-SYSTEMEN?

EMPIRISCHE STUDIE ZUR EINSCHATZUNG DER ZUFRIEDENHEIT MIT ERP-SYSTEMEN
IM GEHOBENEN MITTELSTAND DER LEBENSMITTEL- UND GETRANKEINDUSTRIE

Anett Mehler-Bicher, Frank Mehler

Prof. Dr. Anett Mehler-Bicher
lehrt an der Fachhochschule Mainz im
Fachgebiet Wirtschaftsinformatik.

E-Mail: anett.bicher@fh-mainz.de

1. Motivation

ERP-Systeme unterstiitzen Geschéftsprozesse in Vertrieb, Pro-
duktion, Rechnungswesen und vieles mehr (vgl. Gronau 2004).
Typische Anbieter dieser umfassenden Losungen sind zum
Beispiel SAP oder Microsoft. Wesentliches Merkmal eines ERP-
Systems ist die Integration betrieblicher Funktionen, Aufgaben
und Daten in einem Informationssystem.

Einerseits ist der Funktionsumfang vieler ERP-Systeme mitt-
lerweile so grofi, dass in vielen Unternehmen nur ein Teil der
angebotenen Funktionalitit tatsdchlich eingesetzt wird. Ande-
rerseits fehlen aber Losungen fur spezielle Anforderungen, da
jedes Unternehmen eigene Besonderheiten besitzen kann. Bei-
spielsweise ist in der Pharma- und Lebensmittelbranche eine
Ruckverfolgbarkeit entlang der gesamten Produktionskette vom
Rohstofflieferanten bis zum Konsumenten wiinschenswert bzw.
gesetzlich vorgeschrieben, wihrend etwa im Anlagenbau eine
Historie der eingesetzten Maschinen, Wartungsmafinahmen
usw. sinnvoll ist. Da jede Branche spezielle Anforderungen hat,
reagieren einige ERP-Anbieter mit Branchenlésungen, zuge-
schnitten auf Handel, Maschinenbau, Gesundheitswesen und
viele mehr. Zusitzlich gibt es Spezialhersteller, die zielgerich-
tet Funktionalititen nur fiir bestimmte Funktionsbereiche des
Unternehmens anbieten, z. B. fur Lagerhaltung oder Betriebs-
datenerfassung. Damit diese unterschiedlichen Anwendungen
reibungslos zusammenarbeiten, sind schlieflich Lésungen ent-
standen, die die Integration und den Datenaustausch, auch tiber
Unternehmensgrenzen hinweg, unterstiitzen. Heute existieren
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deshalb in vielen mittleren und groflen Unternehmen hetero-
gene Anwendungs-,Landschaften”. Somit ist es trotz oder gera-
de wegen der grofien Vielfalt an Anbietern und Lésungen nicht
offensichtlich, ob die Unternehmen mit den eingesetzten ERP-
Systemen zufrieden sind.

Die Analyse eines speziellen Marktsegments von Unternehmen
einer bestimmten Gréflenordnung und Branche bietet sich an,
um eine ausgewahlte Zielgruppe zu betrachten und fiir diese
Zielgruppe den aktuellen Stand der Zufriedenheit mit ERP-
Losungen aus Marktsicht darzustellen.

2. Zielsetzung

Ziel der Studie war es festzustellen,

= welche ERP-Losungen im gehobenen Mittelstand der
Lebensmittel- und Getrankeindustrie eingesetzt werden,

= welchen Stellenwert ERP-Systeme im gehobenen Mittel-
stand der Lebensmittel- und Getriankeindustrie besitzen,

= wie zufrieden Unternehmen mit unterschiedlichen
Systeml6sungen im ERP-Bereich sind,

= welche Schwachstellen diese Losungen aus Sicht der
Unternehmen aufweisen und

= in welchen Bereichen Handlungsbedarf besteht bzw.
Verbesserungspotenzial zu erkennen ist.
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3. Vorgehensweise

Zur genaueren Definition der Zielgruppe wurde folgende Ein-
ordnung festgelegt (vgl. Tabelle). Der gehobene Mittelstand
dhnelt einerseits Groflunternehmen, weil die zu l6senden IT-
Probleme hiufig komplexer Natur sind. Andererseits ist eine
ERP-Losung im Mittelstand aber an pragmatischen, nutzenori-
entierten Zielen orientiert, da IT-Investitionen kein Selbstzweck
sind (vgl. Experton 2008).

Zielgruppe Abgrenzung

kein GroRhandel/Einzelhandel/
Dienstleister (Geréte,
Abfiillanlagen)/Lieferanten
keine landwirtschaftlichen
Betriebe

Hersteller/Erzeuger/Co-Packer
von Lebensmitteln, mehr

als 50% des Umsatzes mit
Lebensmitteln

keine Arzneimittel oder
Betdubungsmittel

Lebensmittel = Nahrungsmittel,
Getranke, Genussmittel,
Lebensmittelzusatzstoffe,
Nahrungserganzungsmittel

UnternehmensgrdfRe von ca. keine Kleinunternehmen oder

50 bis 500 Mio. Euro Umsatz GroRkonzerne

jahrlich

Gebiet: Deutschland keine Unternehmen mit
Hauptsitz aulRerhalb
Deutschlands

Tab.: Zielgruppe der Studie

Um die Zielgruppe zu untersuchen, wurde eine Befragung mit-
tels gedrucktem bzw. Online-Fragebogen durchgefiihrt. Die
Umfrage fand von Dezember 2009 bis Februar 2010 statt; be-
fragt wurden 343 Unternehmen, dies entspricht annihernd ei-
ner Vollerhebung der gesamten Zielgruppe. Eine Uberpriifung
der Vollstindigkeit der Daten erfolgte mithilfe von Daten des
Statistischen Bundesamtes und mehrerer Adressanbieter. Ob-
wohl der Fragebogen und der Link zum Online-Fragebogen so-
wohl an Geschiftsfiihrer als auch IT-Verantwortliche geschickt
wurden, antworteten zu 100 % nur IT-Verantwortliche. Die
Rucklaufquote betrug 9,6 %.

Der Fragebogen umfasst folgende Kategorien:

= Frage 1 bis Frage 12:
Rahmendaten zum Unternehmen
Position des Befragten im Unternehmen,
Umsatz und Grofle des Unternehmens,
Anzahl Standorte,
Produktgruppen des Unternehmens,
B2B- oder B2C-Geschift

= Frage 13 bis Frage 19:
IT-Infrastruktur
Art der eingesetzten ERP-LGsung(en),
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Zufriedenheit mit der ERP-Lésung,

Einsatz externer Berater und Entwickler bei der Einfithrung
oder fiir andere Dienstleistungen,

Betrieb der ERP-Lésung

= Frage 20: Nutzung verschiedener Systemkomponenten, z.B.:

Name der Nicht Geplant | Eigen- Hersteller,
Komponente genutzt entwicklung | Produkt, Version
Finanzbuchhaltung | OJ O O Ovon

(..))

= Frage 21: Zufriedenheit, Probleme oder Handlungsbedarf
beziiglich verschiedener Systemkomponenten, z.B.:

Zufriedenheit
(1 = zufrieden bis
5 = unzufrieden)

Name der
Komponente

Hauptprobleme | Handlungs-

bedarf

1]2]03]4]5
e | o

O kurzfristig
[ langfristig

Finanzbuchhaltung

= Frage 22: Analyse potentieller Schwachstellen, z.B.:

Kriterium Relevanz Zufriedenheit mit | Handlungs-
(1 = wichtig bis aktueller Losung bedarf
5 = unwichtig) (1 = zufrieden bis

5 = unzufrieden)

Die Funktionen |1 |2 |3 |4 |5 |1 |2 |3 |4 |5 | Okurzfristig
des ERP—?ystems o oo ® [J langfristig
decken die
Anforderungen
Thres
Unternehmens
vollstdndig ab.

4. Ergebnisse

Eine Standard-ERP-Lésung nutzen ca. 85 % der Teilnehmer an
der Studie, aber 30 % auch Eigenentwicklungen (Mehrfachnen-
nung moglich). In mehr als der Hilfte der teilnehmenden Un-
ternehmen wird SAP als Standardkomponente eingesetzt; dies
ist vor allem fiir Finanzbuchhaltung, Controlling und Beschaf-
fung der Fall. Bei einigen Komponenten — insbesondere Pro-
duktentwicklung und Rezeptmanagement, Marketing/CRM, Be-
triebs- und Prozessdatenerfassung, Dokumentenverwaltung und
unternehmensiibergreifendem Datenaustausch - ist die Anzahl
der Anbieter deutlich grofler. Marktstudien im ERP-Markt fur
mittelgrofle Unternehmen (vgl. Konradin Mediengruppe 2009)
zeigen eine vergleichbare Verteilung.

Als Ergebnis von Frage 20 ergibt sich, dass Funktionen wie Fi-
nanzbuchhaltung, Logistik und Controlling fast ausschlieftlich
(rund 90 %) durch Standardsoftware abgedeckt werden. Bei an-
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—4— Standardsoftware —#l— Eigenentwicklung —aA = Nicht genutzt -==-Geplant

Abb. 1: Uberblick iiber alle Komponenten: Standardsoftware bzw.
Eigenentwicklung

deren Funktionen wie Produktentwicklung oder Betriebs- und
Prozessdatenerfassung findet sich jedoch nur ein relativ gerin-
ger Einsatz (rund 40 %) von Standardsoftware (siehe Abbil-
dung 1). Begriindbar ist dies méglicherweise damit, dass diese
Funktionen wenig Standardisierungspotenzial besitzen, da viele
Unternehmen im Produktionsbereich individuelle Besonderhei-
ten aufweisen. Der geringe Einsatz von Losungen zu Marketing
und Customer Relationship Management lésst sich durch den
Aspekt erkldren, dass die meisten Studienteilnehmer im B2B-
Bereich tatig sind.

88 % der Studienteilnehmer greifen auf externe Softwarebera-
ter und -entwickler zuriick, insbesondere fiir die Durchfithrung
neuer, innovativer Projekte (62 %) oder zwecks Kapazititsaus-
gleichs (41%). Mit -0,12 zeigt sich ein leicht negativ korrelierter
Zusammenhang bei der Berechnung der Korrelation beziiglich
der Zufriedenheit mit der eingesetzten Losung sowie dem Ein-
satz externer Berater.

Bei der Auswertung von Frage 21 zeigt sich zunichst, dass
bezuglich der Zufriedenheit mit jeder Komponente (Finanz-
buchhaltung, Logistik usw.) eine relativ gleichméafige, positive
Tendenz vorherrscht: Auf einer Skala von 1 (= zufrieden) bis
5 (= unzufrieden) wurde jede Komponente im Durchschnitt
aller Teilnehmer mit der Note 2 bewertet. Allerdings stammen
die Antworten ausschlieftlich aus der IT-Leitung der Unterneh-
men. Das bedeutet, dass andere, méglicherweise kritische Sich-
ten z. B. aus der Unternehmensfithrung oder von Anwenderseite
nicht berticksichtigt sind.
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Neben den einzelnen Komponenten wie Finanzbuchhaltung
etc. gibt es auch tbergreifende Kriterien zur Bewertung der ge-
samten ERP-Losung, da keine Komponente ausschliellich iso-
liert betrachtet werden kann. Die Relevanz und Zufriedenheit
mit tbergreifenden Kriterien wurde in Frage 22 durch die Un-
ternehmen wie folgt bewertet (siehe Abbildung 2).

Aus Sicht der Unternehmen ist die Zuverlassigkeit entscheidend
fir ein ERP-System, da unternehmenskritische Anwendungen
im Fokus stehen. Mit Einschrinkungen sind die meisten Stu-
dienteilnehmer mit diesem und anderen Qualititskriterien zu-
frieden.

Kurz- oder langfristiger Handlungsbedarf besteht bei etwa ei-
nem Viertel der Unternehmen beziiglich einzelner Komponen-
ten wie Finanzbuchhaltung und Controlling; veraltete Kom-
ponenten oder zu starke Anpassungen der Standardsoftware
fihren zu diesem Ergebnis. Beziiglich der iibergreifenden Qua-
litatskriterien ergibt sich folgendes Bild (siehe Abbildung 3):

Somit l4sst sich erkennen, dass ERP-Systeme einen Handlungs-
bedarf insbesondere dadurch erzeugen, dass die ERP-Funktio-
nen bzw. vom ERP-System unterstiitzten Prozesse nicht optimal
zu den Anforderungen des Unternehmens passen (vgl. Brehm
et al. 2008). Noch deutlicher wird der Handlungsbedarf bei re-
lativ unzufriedenen Unternehmen: Hier sind knapp 80 % davon
iiberzeugt, bei Funktionen, Prozessen und dem Zusammenspiel
der Komponenten tiber kurz oder lang Verbesserungen umset-
zen zu mussen. Dies deckt sich mit den Ergebnissen der Studie
zur ERP-Modernisierung (vgl. Eggert 2008), bei der die An-
passung an Geschaftsablaufe ebenfalls als einer der treibenden

1,0
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5.0
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Abb. 2: Bewertung tibergreifender Qualitdtskriterien
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Faktoren genannt wurde. Als Griinde fiir eine eingeschrankte
Weiterempfehlung wurden unter anderem Komplexitit, Indivi-
dualitit oder Herstellerabhidngigkeit der Losung, eine veraltete
Losung oder ein problematisches Kosten-Nutzen-Verhiltnis ge-
nannt. Allerdings sind die Fallzahlen der hier betrachteten we-
niger zufriedenen Unternehmen relativ gering, so dass nur ein
Hinweis auf Defizite ohne Pauschalurteil gegeben werden kann.
Schliefilich sind rund zwei Drittel der Unternehmen mit der im
Unternehmen eingesetzten Lésung insoweit zufrieden, dass sie
die Losung weiterempfehlen wiirden.

5. Fazit

Die Studie zeigt, dass die meisten der Studienteilnehmer rela-
tiv zufrieden mit ihrer jetzigen ERP-Lsung sind, aber dennoch
deutlichen Handlungsbedarf identifizieren. Diese auf den ers-
ten Blick widerspriichliche Aussage lasst sich damit begriinden,
dass die aktuell eingesetzten Systeme zwar ,laufen®, aber vielen
Unternehmen bewusst ist, dass sie kurz- und/oder langfristig
in verbesserte Prozesse oder modernere Losungen investieren
miissen. Insgesamt kann man das Fazit , Evolution® statt ,,Revo-
lution® ziehen.
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EIN GENTLEMAN AUF DER SUCHE NACH INNOVATIONEN:

JOSEPH A. SCHUMPETER (1883-1950)

Nina Behringer

Schumpeter startete als akademisches Wunderkind. Er war
ein Universalgelehrter, der Okonomie, Geschichte und So-
ziologie zu einer umfassenden Sicht des Wirtschaftssystems
verband und von der Selbstzerstérung des Kapitalismus auf
Grund dessen Erfolges iiberzeugt war. Bekannt wurde er
durch den ,,dynamischen Unternehmer*, der durch seine In-
novationskraft immer wieder fiir Aufschwung sorgt, bis er
durch biirokratische Manager ersetzt wird.

Facts
1883 geboren in Triesch, Médhren
1893-1901 Eliteschule Theresianum, Wien, Matura
1901-1906 Studium Rechtswissenschaften, Uni in Wien
1906 Doktor der Rechte
1907-1908  Anwalt am Internationalen Gerichtshof, Kairo
1909 Habilitation an der Universitit Wien
1909-1911  Auferordentlicher Professor in Czernowitz,
Ukraine
1911-1921 Professor fiir politische Okonomie,
Universitdt Graz
1913/14 Gastprofessor Columbia Universitit, New York
1919 Berater der Sozialisierungskommission der
sozialdemokratischen Regierung in Berlin
1919 Staatssekretir Finanzen, Osterreich
1921-1924 Leitung M. L. Biedermann & Co. Bank, Wien
1925-1932  Professor fiir wirtschaftliche Staatswissenschaft,
Universitdt Bonn
1927-1928  Gastprofessor Harvard University, Cambridge
1932-1950  Ordentlicher Professor Harvard University,
Cambridge
1939 amerikanische Staatsbiirgerschaft
1950 gestorben in Taconic, Connecticut (USA)
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Als Sohn eines Tuchfabrikanten
verbrachte Schumpeter seine
ersten vier Jahre in Triesch.
Nach dem Tod seines Vaters [
1887 heiratete seine Mutter ; =
Johanna den Feldmarschall-
leutnant Sigismund von Keler. Es folgte der Umzug nach Wien,
der ihm den Besuch der Eliteschule Theresianum erméglichte.
Er lernte mehrere Sprachen, Fechten und Reiten. Diese schuli-
sche Erziehung pragte sein ganzes Leben. Er galt stets als kulti-
vierter 6sterreichischer Gentleman der alten Schule — allerdings
mit einem gewissen Maf$ an Arroganz. So wollte Schumpeter
der grofite Nationalokonom der Welt, der beste Reiter Oster-
reichs und der beste Liebhaber in Wien werden. Eines seiner
Ziele blieb unerreicht: Ein guter Reiter war er nie, auch wenn er
als Professor in Wien seine Vorlesungen in Reithosen gehalten

haben soll.

Erste berufliche Erfahrungen sammelte Schumpeter 1907 in
Agypten als Mitarbeiter am Internationalen Gerichtshof. Hier
hatte er seine erste und einzige erfolgreiche Aufgabe in der
Privatwirtschaft: Er verwaltete das Vermdgen einer dgyptischen
Prinzessin. Im selben Jahr heiratete er die deutlich dltere Gladys

Quelle: i
www.um-graz.at/en/print/uarc]www s

Ricarde Seaver.

Ein Jahr spdter veréffentlichte er sein erstes Hauptwerk, wel-
ches gleichzeitig seine Habilitationsschrift war, mit dem Titel:
»Das Wesen und der Hauptinhalt der theoretischen National-
okonomie® Es beschiftigte sich mit der Verkniipfung verschie-
dener Wissenschaften: Okonomie, Geschichte und Soziologie.
Sein Erstwerk brachte ihm eine Professur in Czernowitz ein.

Im Jahr 1911 erschien mit der ,,Theorie der wirtschaftlichen Ent-
wicklung", eines seiner bedeutendsten Werke. Er pragte hier den
Begriff des ,,schopferischen Unternehmers®, der die Entwick-
lung einer Gesellschaft durch Innovationen vorantreibt. Diese
werden nachgeahmt, so dass durch den Multiplikatoreffekt die
Konjunktur angekurbelt wird. Er entwickelte in seiner Theorie
die von Kondratjew analysierten Konjunkturwellen weiter und
formte den Begriff der ,,Kondratjew-Zyklen“. Diese Konjunktur-
zyklen umfassen in der Regel 40 bis 60 Jahre.

Seinen zweiten und letzten Ausflug in die Privatwirtschaft erleb-
te Schumpeter mit der Biedermann & Co. Bank in Wien, mit der
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er in den Konkurs ging. Fiir ihn bedeutete es den Verlust seines
Vermégens sowie eine Unmenge persdnlicher Schulden. Fortan
widmete er sich ganz der Forschung. 1925 erhielt er einen Ruf
nach Bonn. Ein Jahr nach seinem Umzug nach Bonn stirbt seine
zweite Frau Anna Reisinger, sein neugeborener Sohn sowie sei-
ne Mutter. Diese Schicksalsschlage konnte Schumpeter bis an
sein Lebensende nicht wirklich verkraften. Chronische Depres-
sionen waren die Folge.

1930 folgt ein weiterer Schicksalsschlag: Keynes veroffentlicht
sein Buch ,,A Treatise on Money", in dem er grundlegende Ge-
danken von Schumpeters Geldtheorie vorwegnahm. Zudem
brachte er seine General Theory drei Jahre vor den Business Cy-
cles von Schumpeter heraus.

1932 zog es Schumpeter an die Harvard-Universitit nach Cam-
bridge. Hier war er bis 1950 ordentlicher Professor. 1939 wur-
de er amerikanischer Staatsbiirger. In Harvard war Schumpeter
bekannt fiir seine witzigen Vorlesungen. Stundenlang horte er
sich die Sorgen seiner Studenten an. Nach wie vor hatte er trotz
14 Jahren in den USA einen starken Wiener Akzent. Das fiihrte
bei seinen Studenten oftmals zu Verstindnisschwierigkeiten.

Sein Spatwerk ,,Capitalism, Socialism and Democracy* erschien
1942. Aber es gewann erst Jahre nach der Veréffentlichung, be-
sonders nach dem Untergang der Sowjetunion an Bedeutung.
Bis heute sind die in diesem Werk diskutierten Themen wie das
Funktionieren von Kapitalismus und Sozialismus brandaktuell.
Das zweite Kapitel erdffnete er mit der Frage: , Kann der Kapita-
lismus weiterleben?* Seines Erachtens nicht. Eine Auffassung,
die er mit Marx teilte, jedoch mit unterschiedlicher Begriin-
dung. Grund fiir den Weg in den Sozialismus ist gerade der Er-
folg des kapitalistischen Systems. Kurz gesagt: Der dynamische
Unternehmer wird immer seltener. Die meisten Unternehmen
werden von Managern gefiihrt, die mit Aktien bezahlt werden.
Es sind Biirokraten. Somit werden immer weniger Innovationen

Das Wesen und der Hauptinhalt der theoretischen
National6konomie, Leipzig, 1908.

History of Economic Analysis, New York, 1954.
Konjunkturzyklen, Neuausgabe, Géttingen 2008.
Das Wesen des Geldes, Neuausgabe, Gottingen 2008.

Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, Neuausgabe,
Berlin 2006.

Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie,
8. unveranderte Aufl., Tiibingen 2005.
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die Konjunktur befliigeln. Folglich kommt es zu einer unzufrie-
denen Gesellschaft. Groffunternehmen geben den Ton an. Zum
Sozialismus ist dann der Weg nicht weit.

Brisant klingt diese Auffassung in Anbetracht der derzeitigen
politischen und wirtschaftlichen Lage. Uberhohte Vorstands-
gehilter, gefiihlte Unsicherheit und die Einkommensschere
werfen Fragen nach dem Funktionieren des kapitalistischen
Systems auf. Bereits in den 80iger Jahren des letzten Jahrhun-
derts erfuhr die Neubewertung von Schumpeter im Vergleich
zu Keynes einen Schub.

Schumpeter stirbt 1950. Seine letzte Arbeit, die ,,History of Eco-
nomic Analysis“ konnte er grofitenteils beenden, sie wird von
seiner dritten Frau, ebenfalls eine Volkswirtin, 1954 posthum
herausgegeben.

Schifer, A. (2008): Die Kraft der schéopferischen Zersto-
rung, Biografie, Frankfurt/ New York.

Schneider, E., (1970): Joseph A. Schumpeter, Leben und
Werk eines groflen Sozialokonomen, Tiibingen.

www.univie.ac.at

www.schumpeter.info
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GUERILLA MARKETING:

KREATIVE WERBUNG - UBERRASCHEND UNGEWOHNLICH

Cocinna Nachtigall

Diplom-Kauffrau Corinna Nachtigall
studierte Betriebswirtschaftslehre mit den
Schwerpunkten Marketing, Organisation und
Finance an der Johannes Gutenberg-Univer-
sitdit Mainz. Zurzeit arbeitet die 27-jahrige

als Beraterin und Projektmanagerin bei der
webguerillas GmbH in Miinchen, einer Full-
Service-Agentur fiir alternative Werbeformen.

E-Mail: c.nachtigall@gmx.de

1. Wie Ernesto Che Guevara das Marketing
inspiriert

Aus dem Spanischen iibersetzt bedeutet ,Guerrilla“ (Verkleine-
rungsform des spanischen Wortes ,Guerra®) soviel wie Klein-
krieg oder Partisanenkampf. In der Geschichte wurde die Gue-
rilla Taktik meist von kleineren Gruppen oder irreguldren Arme-
en eingesetzt, um auf tiberraschende und unkonventionelle Art
gegen eine groflenmiflig tiberlegene Armee oder Besatzungs-
macht anzukdmpfen (Schulte 2007, S. 28). Zu den zentralen
Eigenschaften der Taktik, die im besonderen Maf3e wihrend der
kubanischen Revolution in den 1950er Jahren durch den Revo-
lutiondr Ernesto Che Guevara geprigt wurde, zdhlen vor allem
Schnelligkeit, Beweglichkeit, taktische Flexibilitit, Einsatz von
Uberraschungseffekten sowie Tauschung und Kampf aus dem

Hinterhalt (Guevara 1990, S. 68 ff.).

Mit dem Wandel vom Verkiufer- zum Kiufermarkt in den 1960er
Jahren waren die Unternehmen mehr und mehr gezwungen,
sich auf die Wiinsche und Bediirfnisse der potenziellen Abneh-
mer einzustellen. Dabei fiel es gerade ressourcenarmen, kleinen
und mittelstindischen Unternehmen (KMU) schwer, sich vom
Wettbewerb abzugrenzen (Jackel 2007, S. 4). Um sich dennoch
erfolgreich neben den gréfieren Unternehmen am Markt zu po-
sitionieren, machte man sich kurzerhand die Taktik Ernesto Che
Guevaras zu Nutze und tibertrug deren charakteristische Eigen-
schaften auf das Marketing. So setzt Guerilla Marketing, neben
den klassischen Erfolgsgrofien Kapitalstirke, Marktmacht und
Grofde, im besonderen Mafle auf Flexibilitit, Unkonventionali-
tit, Kreativitit und Einfallsreichtum (Schulte 2007, S. 18).
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Neben dem amerikanischen Marketingexperten Jay Conrad Le-
vinson, gelten vor allem Philip Kotler und Friedhelm Bliemel
sowie die beiden Marketingexperten Al Ries und Jack Trout als
zentrale Vertreter des Guerilla Marketings. Interessanterweise
haben sie bei der Konzeptualisierung der Strategie recht unter-
schiedliche Schwerpunkte gesetzt. So wird Guerilla Marketing
einmal beschrieben als Marketing fiir kleine und mittelstdndi-
sche Unternehmen, das auf kreative Ideen, Ausdauer, Individu-
alitit und vor allem Kundennihe setzt (Levinson 1984, S. 2),
einmal als innovative, flexible und konstruktive strategische Op-
tion zur Besetzung und Verteidigung einer Marktnische (Ries/
Trout 1986, S. 101 ff.), aber auch als eine auf die Konkurrenz
gerichtete, subversive und destruktive Angriffsstrategie, die vor
allem von kleinen Unternehmen mit geringem Budget verfolgt
wird (Kotler/Bliemel 2001, S. 701 ff.).

In den letzten beiden Jahrzehnten hat sich das Guerilla Marke-
ting, als Antwort auf die mangelnde Akzeptanz der Konsumen-
ten gegeniiber konventioneller Werbung, aber auch durch die
zunehmende Reiziiberflutung, zu einer Marketing-Mix tiber-
greifenden Basisstrategie entwickelt, die auch mehr und mehr
Global Player, wie beispielsweise BMW oder PUMA, zur Pro-
filierung ihrer Marken einsetzen (Garber 2002, S. 84). Dabei
steht nicht mehr das Antimarketing im Vordergrund, sondern
vielmehr uiberraschende, unkonventionelle, kreative, und anste-
ckende Aktionen, die mit einem geringen Budget eine moglichst
grofle Wirkung erzielen sollen.

Guerilla Marketing ist ,,die Kunst, den von Werbung und Mar-
keting tibersittigten Konsumenten, grofitmogliche Aufmerk-
samkeit durch unkonventionelles bzw. originelles Marketing zu
entlocken. Dazu ist es notwendig, dass sich der Guerilla Marke-
teer moglichst (aber nicht zwingend) auflerhalb der klassischen
Werbekanile und Marketing-Traditionen bewegt.” (Schulte
2007, S. 11)

In der Praxis nimmt die Guerilla-Philosophie Einfluss auf den
gesamten Marketing-Mix und wird unter Einsatz verschiedens-
ter Instrumente umgesetzt. Dabei wird der weitaus grofite Teil
der Guerilla-Aktionen jedoch als Kommunikationsmafinahme
geplant und umgesetzt. Die zentralen kommunikationsbasierten
Guerilla Marketing-Instrumente sind Viral Marketing, Ambush
Marketing, Ambient Media sowie Sensation Marketing. Allen
Instrumenten gemein ist das Bestreben, mit geringem finanzi-
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ellen Aufwand iiber originelle und tiberraschende Aktionen ein
Maximum an Aufmerksamkeit in der Zielgruppe zu generieren.
Uber die Erzeugung eines AHA-/WOW-Effekts soll die Werbe-
botschaft nachhaltig in den Képfen der Konsumenten verankert
und die Weiterverbreitung der Botschaft durch Medien, Presse
und Mundpropaganda stimuliert werden.

2. Die drei grundlegenden Prinzipien
des Guerilla Marketings

Guerilla Marketing ist iiberraschend

Guerilla Marketing setzt auf den Effekt der Uberraschung, auf
Aktionen, die die Wahrnehmung vor eine unerwartete Aufgabe
stellen und dartiber die Aufmerksamkeit der werbetibersittigten
Konsumenten gewinnen (Schulte 2007, S. 11). Durch den ge-
zielten Einsatz unkonventioneller Marketingaktivititen sollen
AHA-/WOW-Effekte ausgelost werden. Je weniger eine Guerilla
Marketing-Aktion mit den Erwartungen an die beworbene Pro-
duktkategorie tibereinstimmt, umso wahrscheinlicher ist einer-
seits eine intensive Auseinandersetzung der Rezipienten mit
der prisentierten Werbebotschaft und dariiber eine nachhaltige
Verankerung des dargebotenen Informationsangebots in den
Képfen der Konsumenten und andererseits die Verbreitung der
Botschaft durch Presse, Medien sowie Mundpropaganda (Zerr
2005, S. 467). Ein Beispiel fiir eine Marke, die immer wieder
auf unerwartete, iiberraschende und aufmerksamkeitsstarke
Marketingmafinahmen setzt, ist die Marke MINI des Auto-
mobilherstellers BMW. So wurde der MINI zur Einfiihrung in
den USA zwischen den Besuchern eines Basketballspiels in den
Zuschauerrangen platziert, anstatt eines Bildes auf eine Plakat-
wand geklebt oder als Spielzeugauto verpackt in einer FuRRgin-
gerzone aufgestellt.

Guerilla Marketing ist rebellisch

Guerilla Marketing-Aktionen zielen darauf, die etablierten Wer-
te und Funktionsweisen der klassischen Werbung in Frage zu
stellen sowie die Werte der Konkurrenz zu destabilisieren (Zerr
2005, S. 468). Ein Beispiel hierfiir liefert das Sportartikelunter-
nehmen PUMA. So trug der britische Sprinter Linford Christie
auf der Pressekonferenz nach seinem Sieg bei den Olympischen
Spielen 1996 in Atlanta Kontaktlinsen mit dem Logo der Firma
PUMA. Das Brisante dabei: offizieller Sponsor der Olympischen
Spiele war Hauptkonkurrent Adidas.

Guerilla Marketing ist ansteckend

Guerilla Marketing-Aktionen setzen auf das Prinzip der selbst-
standigen und eigendynamischen Verbreitung von Werbebot-
schaften. Wihrend konventionelle Kommunikationsinstrumente
auf einen hohen Werbedruck zur nachhaltigen Verankerung der
Botschaften in den Képfen der Konsumenten setzen, verlieren
Guerilla Marketing-Aktionen den Reiz des AuRergewohnlichen,
wenn sie wiederholt durchgefiihrt werden. Um eine nachhalti-
ge Wirkung zu erzielen, miissen Guerilla Marketing-Aktionen
so originell, unerwartet und aufmerksambkeitsstark sein, dass
sie sich auf Anhieb herumsprechen. Dabei setzen die Gueril-
leros auf Multiplikatoren wie die vorab informierte Presse und
Passanten. Durch die resultierende exponentielle Reichweiten-
erhohung lassen sich gegeniiber der konventionellen Werbung
deutliche Effizienzsteigerungen erreichen (Zerr 2005, S. 469).
Ein bekanntes Beispiel in diesem Zusammenhang ist das von der
Whiskeymarke Johnnie Walker 1999 als Werbemafinahme in
Umlauf gebrachte Onlinespiel ,,Moorhuhnjagd®. Das Spiel wurde
innerhalb eines Jahres 40 Millionen Mal herunter geladen.

Die Prinzipien des Guerilla Marketings bringen jedoch nicht
automatisch Vorteile, sondern bergen auch einige nicht zu un-
terschitzende Risiken. Guerilla Marketing-Aktionen bewegen

Uberblick: Instrumente des Guerilla Marketings

Viral Marketing

Eigendynamische und exponentielle Verbreitung der Werbebotschaften (Videos, Microsites, Apps etc.)
primdr in sozialen Netzwerken im Internet (schnellstes Verbreitungsmedium)

Ambush Marketing

Gezielter Angriff der Wettbewerber durch die Ausnutzung der medialen Aufmerksamkeit von GroRveranstaltungen
wie Olympia oder der FuRball WM, ohne selbst Sponsor des Events zu sein

Ambient Media

Werbeformen der AuRenwerbung)

Generierung von Aufmerksamkeit durch Werben an unerwarteten Orten und auf ausgefallenen Werbetrdgern
(bspw. Golfplatzlocher, Pizzakartons) im direkten Lebensumfeld der Zielgruppe (Orientierung an klassischen

Sensation Marketing

Ahnlich dem Ambient Media mit dem Unterschied, dass Sensation Marketing-Aktionen einen noch stirkeren
WOW-Effekt generieren und zumeist nicht wiederholt einsetzbar sind

Abb.: Instrumente des Guerilla-Marketings (eigene Darstellung)
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sich teilweise in rechtlichen Grauzonen: eine unkonventionelle
Botschaft kann von den Konsumenten als unangenehm, auf-
dringlich oder geschmacklos bewertet werden, wenn die Inhalte
der Botschaft moralische bzw. ethische Grenzen iiberschreiten.
Die wohl grofite Gefahr des Guerilla Marketings besteht jedoch
in der nur eingeschrankten Kontrollierbarkeit der initiierten
Mundpropaganda. Rollt der ,,Stein” erst einmal, kann er kaum
noch aufgehalten werden und bewegt sich eigendynamisch wei-
ter. Bei erfolglosen Kampagnen kann dies in Umsatzverlusten
sowie einer massiven Beeintrachtigung des Unternehmens- und
Markenimages resultieren (Zerr 2005, S. 472).

3. Warum kreative Werbung respektive
Guerilla Marketing wirkt

Die klassische Werbung steckt in einer Krise. Qualitativ ausge-
reifte und funktional austauschbare Produkte fiihren dazu, dass
der Wettbewerb in zahlreichen Mirkten und damit auch der
Kampf um die knappe Ressource Aufmerksamkeit zunehmend
schirfer wird (Jickel 2007, S. 3). Da sich viele Unternehmen
weiterhin auf das klassische Marketing stiitzen und, um aus
dem Schattendasein der unzihligen Produkte hervorzutreten
und gezielte Aufmerksamkeit zu erzeugen, mehr und mehr den
Werbedruck erhéhen, werden die Konsumenten heutzutage
mit tiglich mehr als 1.500 Werbebotschaften tberschwemmt.
Die Potenziale der klassischen Werbung scheinen jedoch ausge-
schopft. Denn trotz hohen Werbedrucks werden Aufmerksam-
keit und Interesse nur noch selten erregt. Die Informations- und
Medienflut wird zunehmend mit Zapping in den Werbepausen
im Fernsehen, Verbotsschildern an Briefkisten und Filtern fiir
Popups im Internet beantwortet (Zerr 2005, S. 465 £.).

Dem AIDA-Modell der Werbewirkung (A-ttention — I-nterest —
D-esire — A-ction) zufolge, muss Werbung bei den Umworbenen
zundchst einmal Aufmerksambkeit erzeugen, um wirken zu kén-
nen. Um bei der steigenden Informationsflut aufzufallen mis-
sen die Werbebotschaften aktivierend verpackt werden. Denn
nur wenn die Werbung von den Konsumenten wahrgenommen
wird, hat sie die Chance zu wirken. Folglich kommt der Gestal-
tung der Werbebotschaft eine zentrale Bedeutung zu.

Kreative Werbung setzt auf unerwartete und iiberraschende
Aktionen, die die Wahrnehmung vor eine unerwartete Aufgabe
stellen und so gezielte Aufmerksamkeit durch Neuartigkeit und
Anderssein hervorrufen (Ang/Low 2000, S. 835). Nach Scheff-
ler und Sladek sticht kreative Werbung heraus, ist aufmerksam-
keitsstarker, spricht Emotionen stirker an, iiberrascht, erzeugt
Neugierde und fiihrt tber eine intensive Auseinandersetzung
mit dem Werbestimulus zur Verankerung der dargebotenen
Information in den Képfen der Konsumenten (Scheffler/Sla-
dek 2004, S. 40). In der Literatur wird die Kreativitit auch als
,X-Faktor der Werbung“ (Schmidt 1972, S. 191) oder ,,Schliis-
selfaktor” fur eine optimale Werbewirkung (White 1972, S. 32)
bezeichnet.
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Was eine kreative Werbemafinahme ausmacht, welche Eigen-
schaften sie im Einzelnen erfiillen muss, wird in der Literatur
kontrovers diskutiert. Ubereinstimmung besteht lediglich da-
riber, dass eine Werbung als kreativ beurteilt wird, wenn sie
fir die Rezipienten unerwartet, iiberraschend und neuartig ist.
Uberraschungseffekte kénnen beispielsweise iiber das Werben
an unerwarteten Orten oder auf ausgefallenen Werbetréigern,
iiber von der Norm abweichende Botschaftsinhalte, iiber beson-
ders grofle Elemente oder auch tber tiberraschende Formen der
Informationsiibermittlung generiert werden.

Kreativitit darf jedoch nicht mit Erregung von Aufmerksamkeit
gleichgesetzt werden. So ist die Neuartigkeit zwar eine not-
wendige, aber keine hinreichende Bedingung fiir eine kreative
Werbung. Neben Originalitit und Unerwartetheit muss der Sti-
mulus fir den Rezipienten verstindlich und iiberzeugend sein,
damit er letztlich als kreativ bezeichnet wird (Ang/Low 2000, S.
837). Passt die Guerilla Marketing-Aktion nicht zur Zielgruppe
oder zum Image des Unternehmens, ist die Wahrscheinlichkeit
grof}, dass die Aktion keine oder im schlimmsten Fall sogar eine
negative Wirkung entfaltet.

Das Guerilla Marketing folgt dem Prinzip der Kreativitit, indem
es zum einen auf von der Norm abweichende Botschaftsinhal-
te, ungewohnliche Farben, besonders grofle Elemente, tiberra-
schende Formen der Informationsiibermittlung und unerwarte-
te und originelle Platzierungen, zum anderen jedoch auch auf
eine verstindliche Botschaftsvermittlung, Zielgruppenorientie-
rung und Beachtung des Unternehmensimages setzt (Patalas

2006, S. 62.).
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IT’S THE PEOPLE, STUPID!

FRFOLGSFAKTOREN FUR DIE EINFUHRUNG VON WIKIS

IN UNTERNEHMEN
Matthias Thircling
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beschiftigt sich seit Jahren mit dem Thema
Web 2.0 und seinen Auspragungen. Als Inha-
ber einer Werbeagentur hat ihn die professio-
nelle Sicht interessiert. Als Griinder eines Web
2.0-Startups hat er den Gedanken rund um
Web 2.0 und Social Media gelebt.

Heute ist er Project Manager, PMP® & Social
Media Evangelist bei der New Identity AG
und beschiftigt sich dort u. a. damit, wie man
Blogs, Twitter und Facebook fiir die externe
Kommunikation, und Wikis, Blogs und Enter-
prise 2.0-Losungen fur die interne Kommuni-
kation von Unternehmen einsetzen kann.

E-Mail: matthias.thuerling@nidag.com
Twitter: www.twitter.com/web20typ

1. Wissen — Macht seit der Antike

Fir die grofite Wissenssammlung der Antike, die Bibliothek
von Alexandria, lief§ man jedes einzelne Schiff, das im Hafen
von Alexandria lag durchsuchen, ob sich ein noch unbekann-
tes Buch an Bord befand. War das der Fall, so musste das Schiff
wochenlang warten, bis das Buch abgeschrieben und so in die
Bibliothek von Alexandria aufgenommen war.

1.1 Der Erfolg von Wikipedia

Wissen sammeln ist heute zum Gliick deutlich einfacher. Jeder
kennt mittlerweile Wikipedia und zwei von drei Onlinenut-
zern in Deutschland nutzen die freie Enzyklopadie zumindest
gelegentlich. Das Faszinierende an Wikipedia ist die Tatsache,
dass das gesamte Wissen von den Nutzern selbst zusammen-
getragen wurde. Der Brockhaus wurde in der letzten Ausgabe
mit einem Umfang von 20 Binden herausgegeben. Der Umfang
von Wikipedia wiirde etwa 240 Biande ausmachen - und das al-
lein bei der deutschen Ausgabe. All dieses Wissen steckt in den
Wikipedia-Nutzern. In nur neun Jahren haben die Nutzer ihr
Wissen offen zuginglich gemacht, wissenschaftlich belegt und
diskutiert. Damit haben sie gezeigt, wie Wissen gesammelt und
weiterentwickelt werden kann.
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Eine der Voraussetzungen fur diesen enormen Erfolg von Wiki-
pedia ist seine Software. Sie stellt die alten Prinzipien zur Ver-
offentlichung von Webinhalten auf den Kopf. Es ist nicht mehr
notwendig, einen Text in Programmiersprache zu wandeln, um
ihn dann durch den Webmaster online stellen zu lassen. Text
wird mit wenigen Handgriffen zu Inhalt, der sofort online ist.
Im Vergleich zu fritheren Zeiten geht das rasend schnell und da-
her hat die Software hierfiir auch den hawaiianischen Namen
LWiki“ fiir ,schnell” erhalten. Das Besondere an einem Wiki ist
aber auch, dass jeder die Inhalte editieren kann und diese An-
derungen ebenfalls sofort online sind. Erst durch dieses Prinzip
konnte Wissen geteilt, verbreitet und aufgewertet werden.

1.2 Wikis — Vorteil fiir Unternehmen

In Unternehmen steckt das Wissen tiber Prozesse und Kunden
in jedem einzelnen Mitarbeiter. Gliicklicherweise nicht nur in
den Képfen, sondern auch in Protokollen und Handbiichern,
E-Mails und Dateiordnern. Doch die Art und Weise, wie dieses
Wissen fiir eine konkrete Fragestellung zusammengefasst wird,
kommt den Ansitzen in den Zeiten der Antike bedngstigend
nahe. Mit Einfithrung und Organisation in einem Wiki hinge-
gen hat jeder Mitarbeiter die Moglichkeit, seine Arbeit, seine
Herangehensweise und sein Wissen zu Kunden und Prozessen
zentral zu dokumentieren. Diese gesammelten Informationen
werden so durchsuchbar und Experten kénnen ihr Wissen und
ihre Erkenntnisse gemeinsam weiter entwickeln.

Entscheidend fiir den Erfolg eines Wikis im Unternehmen ist
die aktive Unterstiitzung der Mitarbeiter. Bei einem Wiki im
Unternehmenseinsatz gibt es ein sehr konkretes und nahe lie-
gendes Ziel: die Erleichterung der eigenen und der gemeinsa-
men Arbeit. Dies gelingt dann besonders gut, wenn méglichst
viele Mitarbeiter partizipieren. Um das zu erreichen, miissen
die Mitarbeiter zum einen wissen, wozu ein Wiki gut ist, wel-
che Moglichkeiten es gibt und wie man ein Wiki benutzt. Viel
wichtiger ist aber zum anderen eine positive Einstellung der
Mitarbeiter. Sie missen aus einer unbewussten ,Wissen ist
Macht“-Haltung herausgeholt werden und im Idealfall wird die
Arbeit mit einem Wiki selbstverstindlich. Ohne den Wandel
von Einstellung und Arbeitsweise werden die Know-how-Triger
weiterhin Protokolle ablegen und E-Mails schreiben, aber kaum
zum gemeinsamen Wissen des Unternehmens beitragen. Daher
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muss die Einfithrung eines Wikis als Change Prozess verstanden
und genauso gemanagt werden. Das Wiki selbst ist nur ein Tool
zum Wissensmanagement. Entscheidend ist aber der ,,Process &
Cultural Shift®, der fiir ein Wiki notwendig ist.

2. Innovatoren bilden die Basis

Fragt man in einer Organisation, ob jemand freiwillig an einem
neuen Projekt teilhaben mochte, finden sich immer experimen-
tierfreudige und engagierte Mitarbeiter. Idealerweise sollten
diese sich unabhingig von Geschiftsbereichen und Hierar-
chiestufen in einer Wiki-Projektgruppe zusammenfinden. Wir
bezeichnen diese als Innovatoren. Die im Marketing bekannte
Innovations- und Adaptionskurve ist fiir den Prozess zur Einfiih-
rung eines Wikis genauso giiltig.

Die Innovatoren werden im Rahmen eines Ausbildungspro-
gramms zu so genannten ,,Wiki-Associates“ ausgebildet und
bilden die Basis fir den Erfolg des neuen Wikis. Sie sind die
Botschafter im Unternehmen, die ihr Wissen und ihre Uberzeu-
gung iiber Abteilungen, Hierarchien und Projekte hinweg tei-
len. Sie schaffen die Grundlage dafiir, dass das Wiki von allen
Mitarbeitern in der tiglichen Arbeit angenommen wird. Von
Wiki-Associates werden die ersten Sitze kommen wie ,,Dazu
legen wir eine Wiki-Seite an.” oder ,,Schau doch mal im Wiki!*
Mit Wiki-Associates ist in der tdglichen Arbeit ein Botschafter
prasent, der von Kollegen befragt werden kann. Da der Wiki-As-
sociate aus ihrer Mitte kommt, wird die Hurde fiir die tibrigen
Mitarbeiter gesenkt, ,dumme Fragen“ zu stellen, und sie erhal-
ten Hilfe bei der eigenen Vertiefung mit dem Thema Wikis.

Wiki-Associates konnen als Katalysatoren verstanden werden,
die die Akzeptanz des eingefithrten Wikis erhthen und somit
die Integration dieser Mafinahme beschleunigen. Durch die
Wiki-Associates werden weitere Mitarbeiter nach und nach —
wie in einem Domino-Spiel erreicht.

3. Vorbereitende Mafinahmen zur Einfithrung
eines Wikis

Analyse & Neue
Konzeption Strukturen
[ ([ ] [ ] (]
Wiki- Fast-Wins
Projektgruppe

Abb. 2: Analysephase bei der Einfiihrung eines Wikis

Wie zu jedem professionellen Projekt gehort auch fiir die Er-
stellung eines Wikis eine Analyse-Phase, in der Fragen geklart
werden miissen wie etwa: , Welche weiteren Systeme miissen in-
tegriert werden?“ oder ,,Welche Prozesse kénnen in einem Wiki
abgebildet werden?“ Diese Fragen werden in der Vorbereitung
gemeinsam mit den zukiinftigen Wiki-Associates diskutiert.

3.1 Strukturen schaffen

Zunichst muss ein Konzept zur technischen Umstellung ent-
stehen. Ziel ist es, gemeinsam mit Mitarbeitern in einer Wiki-
Projektgruppe ein konkretes Vorgehen zu entwickeln und frith
die Akzeptanz der Mafnahme zu erreichen. Es sind Regeln
und Konventionen zu definieren, wie alte Inhalte strukturiert
werden kénnen und wie neue Inhalte in diese Struktur passen.
Nach der Sichtung von bestehenden Inhalten miissen Inhalte
identifiziert werden, die sich besonders dafiir eignen, in einem
Wiki festgehalten zu werden. Dies konnen Themen sein, die
sich oft und schnell dndern und/oder oft von mehreren Men-
schen bearbeitet werden miissen.

3.2 Bedeutung von schneller Erfolgserlebnisse
(,,Fast-Wins®)

Erst wenn ein Mitarbeiter ein erstes ,,Erfolgserlebnis“ mit dem
Wiki hatte, steigt die ,,Awareness” fiir das neue Medium und die
Akzeptanz nimmt zu. So ein Erfolgserlebnis kann darin beste-

Anzahl der Betroffenen =

Spdte
Mehrheit

Friithe
Mehrheit

Frithe
Umsetzer

Innova-
toren

» ) -

Nachziigler

Abb. 1: Innovations- und Adaptionskurve
fiir den Einfiihrungsprozess eines Wikis
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hen, dass eine Information schnell erlangt werden kann. Ein
ganz profanes Beispiel ist der aktuelle Kantinenplan, der sonst
als veralteter Fax-Ausdruck neben der Kaffeemaschine hing und
jetzt tagesaktuell im Wiki gepflegt ist. Da derartige Inhalte er-
heblich zu einer Steigerung der Akzeptanz beitragen, sind ent-
sprechende Themen friihzeitig zu identifizieren und in das Wiki
einzupflegen. Im Anschluss kénnen dann auch weitere Themen
ins Wiki tibertragen werden.

Nach der erfolgreichen Befiillung des Wikis mit Fast-Win-The-
men und dem Durchlaufen der Workshops ist die Ausbildung
der Wiki-Associates beendet. Sie stehen nun als kompetente
Ansprechpartner aus verschiedenen Abteilungen und verschie-
denen Hierarchie-Ebenen zur Verfiigung und sind Botschafter
der neuen Plattform.

4. Einfithrung des Wikis

4.1 Aufteilung in Arbeitspakete

Um das Wiki im Arbeitsalltag aller Mitarbeiter zu verankern, ist
ein langfristiges Programm zur Entwicklung von Inhalten und
zur Integration des Wikis in den Arbeitsalltag notwendig. Eine
Dienstanweisung zur sofortigen Nutzung des Wikis hat dabei
wenig Erfolg. Die zu erfillende Aufgabe wire zu grof§, weswe-
gen die Betroffenen eher resignieren, als dass sie das Wiki an-
nehmen. Aus dem Change Management wissen wir, dass eine
grofle Verdnderung durch Aufteilung in einzelne Arbeitspakete
ibersichtlich wird und so schrittweise Einzug hélt. Daher tei-
len wir die Aufgaben bei der Einfihrung eines Wikis in mehrere
Teile auf und fithren diese Arbeitspakete Schritt fiir Schritt ein.

Definition Wiederkehrende
von Themen Dokumente
() o ([ ) o
Einpflegen von Weitere Inhalte

Priol - Themen einpflegen

()

Erfolgskontrolle

Abb. 3: Bildung von Arbeitspaketen bei der Einfiihrung von Wikis

4.2 Erfolgskontrolle

Jedes Arbeitspaket ist als Arbeitsanweisung zu verstehen. Dem-
entsprechend muss auch eine Kontrolle tiber die Umsetzung
der Anweisungen und gegebenenfalls missen disziplinarische
Korrekturen erfolgen. Daher miissen zu jedem Arbeitspaket ob-
jektiv messbare Kriterien zur Erfolgskontrolle definiert werden.

Es ist nicht das Ziel, den Betroffenen mit Abmahnungen etc. zu
drohen. Es geht hier viel mehr darum, die Ernsthaftigkeit der
Mafinahme und die Bedeutung fiir das Unternehmen zu unter-
streichen.
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4.3 Akzeptanz schaffen

Jede Veranderung bewirkt automatisch auch Widerstdnde und
Angste. Menschen geben im Allgemeinen nur sehr ungern ge-
wohnte Mechanismen auf und haben eine natiirliche Abwehr-
haltung gegentiber Veranderung. Die Kommunikation zum neu-
en Wiki darf sich daher nicht nur um fachliche Inhalte und das
anvisierte Ziel drehen, sondern muss sich auch um die Belange
der Mitarbeiter bemiithen. Um die Mitarbeiter fiir das Projekt zu
gewinnen, ist es notwendig, frithzeitig fiir Orientierung zu sor-
gen und die Mitarbeiter zu Mitwissern zu machen. Grundgedan-
ken, Hintergriinde und Projektstand miissen moglichst frith im
Veridnderungsprozess offen und ehrlich kommuniziert werden.

Das Ziel einer frithen Kommunikation ist nicht nur, Verstind-
nis fiir die Notwendigkeit der Verdnderung zu schaffen. Die
Herausforderung besteht darin, dass die Mitarbeiter die Veran-
derung wollen, den Wunsch entwickeln, sich die notwendigen
Fihigkeiten anzueignen, um die Mafinahme zu unterstiitzen.
Erst wenn dies erfolgt ist, kann eine Verinderungsmafinahme
erfolgreich in der Organisation und in den Arbeitsalltag aller
Mitarbeiter integriert werden.

Weiterhin entscheidend fiir die Akzeptanz der Mafinahme ist
die Unterstiitzung durch das Top-Management. ,top-down for
targets, bottom-up for how to do it sollte hierbei das Motto
sein. Ohne die Unterstiitzung des Managements und dessen
glaubwiirdige Teilnahme am Veridnderungsprozess fehlt dem
Projekt von Anfang an die erforderliche Bedeutung fiir die ge-
samte Unternehmung, was die Akzeptanz der Mafinahme deut-
lich erschwert, wenn nicht gar unméglich macht. Dazu gehort
auch, dass die Management-Ebene die Veranderung selbst aktiv
vorleben muss.

5. Fazit

Mit einem Wiki ist es moglich, effizienter zusammenzuarbeiten,
schneller Informationen zu beschaffen und Wissen zentral zu
dokumentieren. Neue Mitarbeiter werden fiir diese Dokumen-
tation dankbar sein. Und wenn dann auch noch erste Prozesse
in einem Wiki abgebildet werden, wird der Erfolg eines Wikis in
messbaren KenngrofRen sichtbar werden.

Der oben beschriebene Weg zur Einfithrung eines Wikis ist si-
cher idealtypisch und muss auf jedes Unternehmen individu-
ell angepasst werden. Wichtig dabei ist aber zu bedenken, wie
wichtig der Faktor Mensch bei der Einfiihrung und Nutzung
eines Wikis ist. Um die Menschen zu erreichen und mitzuneh-
men, muss diese Aufgabe als Change Prozess gesehen werden.
Die durch ein Wiki initiierte Verdnderung im Unternehmen
muss vom Management getragen werden, das die Verdnderung
aktiv vorlebt. Dieses Vorgehen zeigt, dass die Hauptarbeit bei
der Einfuhrung von Wikis nicht in der technischen Implemen-
tierung liegt, sondern in der Einfithrung und Akzeptanz bei den
Nutzern. Trotzdem wird sich diese Arbeit lohnen.
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MARKET ACCESS FUR PHARMA

MARKTZUGANGSHURDEN FORDERN NEUE ANTWORTEN

Marco Penske

1. Marktzugangshiirden fiir Arzneimittel

Auf den ersten Blick scheint der deutsche Arzneimittelmarkt
wenig reguliert: Formal kénnen die Hersteller ihre Preise frei
gestalten. Nach ihrer Zulassung haben Arzneimittel bislang un-
mittelbar Marktzutritt und der Versicherte in der Gesetzlichen
Krankenversicherung (GKV) hat grundsitzlich einen Anspruch
auf die Erstattung eines verschreibungspflichtigen Arzneimit-
tels, solange es nicht explizit von der Leistungspflicht der GKV
ausgeschlossen ist (z. B. Lifestyle-Arzneimittel, unwirtschaftli-
che Arzneimittel).! Eine so genannte ,Vierte Hiirde” im Sinne
einer Positivliste erstattungsfihiger Arzneimittel existiert in
Deutschland vordergriindig nicht (vgl. Altschuh et al. 2008,
S. 536 ff.).

Da gut 85% der Ausgaben fiir Arzneimittel von der GKV getra-
gen werden, deren Leistungen das Sozialgesetzbuch V (SGB V)
regelt, wird der Arzneimittelmarkt von der Politik reglemen-
tiert. Auch wenn die GKV-Ausgaben in den letzten 20 Jahren
im Verhiltnis zum Bruttoinlandsprodukt mit rund 6 % konstant

1 In der privaten Krankenversicherung (PKV) hingegen regelt der Ver-
sicherunsvertrag die Erstattung von Arzneimitteln. Die im Folgenden
beschriebenen Regelungen konzentrieren sich daher auf die GKV - in
Deutschland sind rund 90 % der Bevolkerung in der GKV versichert.

1 Dr. Marco Penske

studierte Volkswirtschaftslehre an der Uni-
versitit Mainz. Dort war er anschlieflend
wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl
fiir Volkswirtschaftslehre und Finanzwissen-
schaft von Prof. Dr. Rolf Peffekoven. Nach
der Promotion tber Fragen zur Finanzierung
des Gesundheitswesens war er fiir eine Un-
ternehmensberatung tétig. Seit 2007 arbeitet
er bei Boehringer Ingelheim im Bereich
Market Access und Healthcare Relation und
leitet derzeit den Bereich Strategische Ge-
sundheitspolitik und Regionalmanagement.

E-Mail: Marco.Penske@boehringer-
ingelheim.com

geblieben sind, stieg der Beitragssatz zur GKV von 10,5% im
Jahr 1975 auf inzwischen 14,9 %. Die Ursache fiir diesen Bei-
tragssatzanstieg liegt zwar auf der Einnahmenseite, genauer ge-
sagt in der Lohnkopplung der Beitrdge — die beitragspflichtigen
Einnahmen sind in den letzten beiden Dekaden langsamer ge-
wachsen als das Bruttoinlandsprodukt (siehe hierzu ausfithrlich
Penske 2006). Dennoch folgten Gesundheitsreformen vorrangig
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Abb. 1: Regulierungsinstrumente fiir Arzneimittel
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einer Kostenddmpfungspolitik, bei der die Arzneimittel hiufig
im Fokus standen (vgl. Schlander 2009). Rund 18 % der GKV-
Ausgaben entfallen auf Arzneimittel.

In den letzten Jahren fiihrte der Gesetzgeber auf dem GKV-Arz-
neimittelmarkt kontinuierlich neue Regulierungsinstrumente
ein, die jedoch nicht bisherige Mafinahmen ersetzten, sondern
als ,Add-on-Regulierungen® hinzutraten. Im Allgemeinen gilt
der Arzneimittelmarkt mit 27 Regulierungsinstrumenten (siehe
Abbildung 1) als iiberreguliert (vgl. Wille et al. 2008, S. 97 ft.).
Strukturelle Anderungen fiir die pharmazeutische Industrie
brachten vor allem folgende Gesetze:

= 1989 Gesundheitsreformgesetz: Einfithrung des Festbetrags-
systems

= 2001 Arzneimittelbudget-Ablésungsgesetz: Einfithrung regi-
onaler Arzneimittelvereinbarungen

® 2003 Beitragssatzsicherungsgesetz: Rabattvertriage zwischen
Herstellern und Krankenversicherungen gemifd § 130a Abs.
8SGBV

= 2004 GKV-Modernisierungsgesetz: Nutzenbewertung fir
Arzneimittel

= 2006 Arzneimittelversorgungswirtschaftlichkeitsgesetz: Ab-
senkung der Festbetrige

= 2007 GKV-Wettbewerbsstirkungsgesetz: Kosten-Nutzen-
Bewertung und Erstattungshochstbetrige fiir Arzneimittel,
Starkung von Rabattvertrdgen (vgl. Penske 2008).

In den vergangenen Jahren wurden die zentralen Steuerungs-
instrumente in der GKV gestirkt, hinzu kamen regionale Steu-
erungsinstrumente, die kollektiv von Krankenkassen und Kas-
sendrztlichen Vereinigungen (KV) auf regionaler Ebene getrof-
fen werden. 2007 hat der Gesetzgeber zudem wettbewerbliche
Elemente eingefiihrt: Durch Vertrige konnen Krankenkassen
Einfluss auf die Versorgung und damit die Verordnung von Arz-
neimitteln nehmen.

Die Entscheidungskompetenz bei der Arzneimittelauswahl
hat sich damit weiter weg vom Arzt hin zu Institutionen wie
Kostentragern verschoben (siehe Abbildung 2). Auf organisatori-
scher Ebene haben pharmazeutische Unternehmen auf diese neue
Herausforderung reagiert, indem sie zu groflen Teilen Market-
Access-Abteilungen und ein Key-Account-Management fiir
Kostentriger geschaffen haben, um den sich daraus ergebenden
Herausforderungen addquat begegnen zu kénnen (vgl. Accenture
2009, S. 1 und 4 sowie Booz & Company 2009).

2. Zentrale Regulierungen

2.1 Wirtschaftlichkeitsgebot

Das SGB V beschriankt den Leistungsanspruch durch das in
§ 12 enthaltene Wirtschaftlichkeitsgebot dahingehend, dass die
Leistungen ausreichend, zweckmiflig und wirtschaftlich sein
miissen und das Maf§ des Notwendigen nicht tiberschreiten diir-
fen. Der Leistungsanspruch von GKV-Versicherten in Bezug auf
Arzneimittel wird in den §§ 31, 34 und 35 SGB V geregelt.

1 Arzneimittel-Zulassung EMEA

2 Nachweis von Qualitdt, Sicherheit und Wirksamkeit P BfArM

3 Voraussetzung fiir arzneimittelrechtliche Zulassung. Y PEI
Zentrale Regulierungen ]

4 IQWiG: Nutzenbewertung und Kosten-Nutzen-Bewertung IQWiG
G-BA-Entscheidung: Therapiehinweis, Verordnungsausschluss G-BA
oder -einschrankung, Festbetrag, Erstattungshdchstbetrag

wv

Regionale Vereinbarungen g

5 Arzneimittelbudgets, Wirtschaftlichkeitspriifungen, Krankenkassen <
Leitsubstanzen, Me too-Listen, Hochstquoten, Mindestquoten, KVen °
Generikaquoten etc. é
Vertragslandschaft

. . . Krankenkassen

Arzneimittelsteuerung im Rahmen der Hausarztzentrierten, der -

6 N . Arzte
Fachdrztlichen und der Integrierten Versorgung; Hersteller
Rabattvertrdge, Cost-Share- oder Risk-Share-Modelle etc.

Abb. 2: Marktzugangshiirden fiir Arzneimittel
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Konkretisiert wird das Wirtschaftlichkeitsgebot und damit die
Erstattungsfihigkeit von Arzneimitteln vom Gemeinsamen
Bundesausschuss (G-BA). In den Arzneimittel-Richtlinien legt
der G-BA die Verordnungs- und Erstattungsfahigkeit von Arz-
neimittel zu Lasten der GKV fest.

2.2 Festbetrage

Gemaf} der Festbetragsregelung in § 35 SGB V erstattet die GKV
fir Arzneimittel mit einem Festbetrag den Arzneimittelpreis
nur bis zu diesem Hochstbetrag. Liegt der Preis tiber dem Fest-
betrag, hat der Versicherte die Differenz zu tragen. Festbetrige
werden vom G-BA gebildet fiir Arzneimittel

=" mit denselben Wirkstoffen,

= mit pharmakologisch-therapeutisch vergleichbaren
Wirkstoffen und

® mit therapeutisch vergleichbarer Wirkung.

Inzwischen unterliegen mehr als 71 % der abgegebenen Packun-
gen einem Festbetrag. Allein 2010 erwartet der GKV-Spitzen-
verband Einsparungen in Hohe von 4,6 Mrd. Euro (vgl. GKV-
Spitzenverband 2010, S. 3). Erfahrungen zeigen, dass das Nicht-
Absenken des Preises auf den Festbetrag mit erheblichen Ab-
satzriickgdngen verbunden ist. Ein prominentes Beispiel hierfiir
ist der Cholesterinsenker Sortis®. Nach Eingruppierung in eine
Festbetragsgruppe reduzierte der Hersteller den Preis nicht und
musste in der Folge einen Marktanteilverlust von 40 % im Jahr
2004 auf weniger als 5% im Januar 2005 hinnehmen. Hersteller
miissen daher zukiinftig bereits im Rahmen der Forschung und
Entwicklung neuer Wirkstoffe berticksichtigen, ob der spater
zu erzielende Preis die enormen Aufwendungen zu finanzieren
vermag.

2.3 Nutzen- und Kosten-Nutzen-Bewertung

Neue und innovative Arzneimittel unterliegen in der Regel
keinem Festbetrag. Daher wurde 2004 mit der Grindung des
Instituts fiir Qualitit und Wirtschaftlichkeit im Gesundheitswe-
sen (IQWiG) eine Art ,Vierte Hirde fiir die Preisfestsetzung
von patentgeschiitzten Arzneimitteln eingefiihrt. Nach Auftrag
durch den G-BA bewertet das IQWiG den Nutzen eines Arznei-
mittels im Vergleich zu anderen Arzneimitteln und Therapie-
moglichkeiten. Stellt das IQWiG einen geringeren Nutzen fest,
kann der G-BA das Arzneimittel in der GKV von der Verordnung
ausschliefRen oder seinen Einsatz einschrianken. Hat das Arznei-
mittel den gleichen Nutzen, kann der G-BA einen Festbetrag
beschliefien. Stellt das IQWiG einen Zusatznutzen fest, ist eine
Kosten-Nutzen-Bewertung vorgesehen. Kann der Hersteller
dann keine Kosteneffektivitit nachweisen, hat der GKV-Spitzen-
verband die Moglichkeit, einen Erstattungshochstbetrag festzu-
legen. Dieser soll die Entwicklungskosten angemessen bertick-
sichtigen oder im Einvernehmen mit dem Hersteller festgelegt
werden. Derzeit laufen die ersten Kosten-Nutzen-Bewertungen
durch das IQWiG. Diese Marktzugangshiirde kann sowohl fur

UPDATE11 | WS2010/2011 | UNTERNEHMENSPRAXIS

Herstellerabgabepreis und Festbetragsentwicklung, Ramipril 5mg N1

55,63 €

37,11€

455€ 390€ 3,00€ ;7

2003 2004 2005 2006 2006 2006 2007 2008 2010
April  Juli Oktober Juli Januar April

Abb. 3: Preisverfall durch Festbetrdge

neue als auch fiir bereits eingefiihrte Arzneimittel angewendet
werden und gilt bundesweit. Ausgenommen sind Arzneimittel,
fur die keine therapeutische Alternative existiert.

Die anhaltende 6ffentliche Diskussion iiber die IQWiG-Metho-
den zur Nutzen- und Kosten-Nutzen-Bewertung sowie zu den
laufenden Bewertungsprojekten zeigen zum einen, wie umstrit-
ten die Ansitze des IQWiG sind, und zum anderen die weit rei-
chende Bedeutung der darauf basierenden Entscheidungen des
G-BA. Der Nachweis tiber den medizinischen und gesundheits-
okonomischen Nutzen eines Arzneimittels ist daher von zentra-
ler strategischer Bedeutung fiir die Pharmaindustrie.

3. Regionale Vereinbarungen

Auf regionaler Ebene beeinflussen Krankenkassen und Kassen-
drztliche Vereinigungen mit Arzneimittel- und Richtgréflenver-
einbarungen den Marktzugang fiir Arzneimittel. Einheitlich fur
alle Arzte und Kassen in der Region werden Ausgabenobergren-
zen fiir Arzneimittel, Mafinahmen zu deren Erreichung und die
Wirtschaftlichkeitspriiffung geregelt.

So sieht die Rahmenvereinbarung fir 2010 fiir Arzneimittel-
gruppen in verordnungsstarken Indikationsgebieten Zielquo-
ten fur den Verordnungsanteil der Leitsubstanz(en) in diesen
Gruppen vor. Erstmals werden auch Verordnungshéchst- und
Verordnungsmindestquoten fiir bestimmte Arzneimittel festge-
legt. Davon abweichende Vereinbarungen kénnen auf regionaler
Ebene getroffen werden, die die Verordnungsfahigkeit von Arz-
neimitteln beeinflussen. Beispielsweise die KV Nordrhein hat
eine ,Me-too-Liste®. Je Arztgruppe wird ein Grenzwert fiir alle
dort aufgefiihrten , Me-too-Arzneimittel festgelegt; wird dieser
uberschritten, kann dies zu einem Regress fithren.

Fir die verschiedenen Arztgruppen werden auf regionaler Ebe-
ne Richtgroflen festgelegt, die das Ausgabenvolumen verordne-
ter Arzneimittel je Quartal und Patient begrenzen. Jeder Arzt ist
angehalten, sein Arzneimittelbudget auf der Basis der Richtgré-
en einzuhalten. Uberschreitet der Arzt sein Budget um mehr
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als 25%, folgt eine Richtgroflenprifung und ggf. ein Regress.
Daneben gibt es noch weitere Priifungen, die das Verordnungs-
verhalten der Arzte iiberpriifen. Mit der Verordnung innovati-
ver und damit teurer Arzneimittel gefdhrden die Arzte die Ein-
haltung ihres Budgets, weshalb eine liickenlose Dokumentation
fiir den Arzt als Vorsorgemafinahme unerlisslich ist.

Hersteller innovativer Arzneimittel miissen daher die Uberle-
genheit ihres Arzneimittels im Vergleich zu gilinstigeren Alter-
nativen belegen und zielgerichtet an Kassenarztliche Vereini-
gungen, Krankenkassen und Arzte kommunizieren. Die Kennt-
nis der gesundheitspolitischen Rahmenbedingungen ist zudem
Grundlage fiir zielgerichtete Vertriebsaktivititen.

4. Wettbewerbliche Instrumente

Kostenddmpfungsmafinahmen — etwa in Form von Kosten- und
Kosten-Nutzen-Bewertungen, Festbetrdgen, Verordnungsaus-
schliissen oder Herstellerzwangsrabatten — gelten fiir alle Kas-
sen. Parallel zu diesen zentralen Steuerungsinstrumenten hat
der Gesetzgeber den Vertragswettbewerb in der GKV gestarkt.

Spitestens 2009 hat mit der Einfithrung des Gesundheitsfonds
in der GKV eine neue Ara begonnen: Nach 125 Jahren kénnen
die einzelnen Kassen ihren Beitragssatz nicht mehr selbst be-
stimmen. Der Wettbewerb zwingt die Kassen dazu, auf der Aus-
gabenseite die Versorgung ihrer Versicherten und damit auch die
Verordnung von Arzneimitteln zu steuern. Gleichzeitig er6ffnen
neue Vertragsmoglichkeiten mit Arzten und Arzneimittelher-

stellern den Krankenkassen Chancen, die sie unter den geén-
derten Rahmenbedingungen nutzen (missen). Darauf miissen
auch Arzneimittelhersteller reagieren (vgl. Zeiner 2009).

Arzneimittelhersteller haben seit 2003 die Moglichkeit, im Rah-
men von Rabattvertrigen Vertrdge mit einzelnen Krankenkas-
sen abzuschlieflen. Doch das Interesse war gering. Seit jedoch
Apotheken bei wirkstoffgleichen Arzneimitteln (Generika) zur
Abgabe eines rabattierten Arzneimittels verpflichtet sind, domi-
nieren Rabattvertrige den Generikamarkt — 2009 waren 59 %
der Arzneimittel im Generikamarkt unter Rabattvertrag (vgl.
Maag 2010, S. 39).

Vereinzelt gibt es auch Rabattvertrige iiber patentgeschiitzte
Originalarzneimittel, z. B. zum Ausgleich der vom Versicherten
zu leistenden Aufzahlung im Rahmen der Festbetragsregelung,
nach einem preisinduzierten Verordnungssausschluss des G-BA,
im Rahmen des , Life-Cycle-Managements* vor dem Eintritt von
Generika oder ,,Risk-Share-Vertrage“ mit Kostenbeteiligung des
Herstellers bei Therapieversagen. Im Bereich der Originale ist
der Einfluss eines Rabattvertrags mit einer Krankenkasse auf
den Arzt (noch) gering — entsprechend sind mit einem Rabatt
auch keine automatischen Absatzausweitungen verbunden.
Hinzu kommt, dass im patentgeschiitzten Bereich die rechtli-
chen Rahmenbedingungen weiter umstritten sind. So ist unklar,
ob Rabattvertrage direkt abgeschlossen werden kénnen oder
Ausschreibungen notwendig sind.

Die Steuerungsméglichkeiten der Krankenkassen sind im Be-
reich der bislang noch den Versorgungsalltag beherrschenden
Kollektivvertrage mit der jeweiligen regionalen KV begrenzt.

Rabattvertrag

Arzneimittelhersteller

X

Gesetzliche Krankenversicherung

Praxissoftware
indirekt durch * Hausarztvertrag
Einbindung * Facharztvertrag
in Versorgungs- * Integrierte
vertrage Versorgung
Arzte, Medizinische Versorgungszentren, Arztenetze ...
Abb. 4: Neue Vertragswelt
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Zentrale Regelungen:
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Abb. 5: Zentrale und wettbewerbliche Regulierung

Der Gesetzgeber hat den Kassen jedoch auch hier neue Mog-
lichkeiten gegeben. In Selektivvertrigen mit Arzten oder Arzte-
gruppen, z. B. im Rahmen der hausarztzentrierten Versorgung,
der fachirztlichen Versorgung oder der integrierten Versorgung,
kénnen die Krankenkassen die Verordnung von Arzneimitteln
besser steuern (siehe Abbildung 4). Insbesondere im patentge-
schiitzten Bereich haben die Kassen mit einer Praxissoftware,
wie sie z.B. die AOK Baden-Wiirttemberg im Hausarztvertrag
vertraglich vorgibt, neue Moglichkeiten, die Verordnung von
rabattierten Arzneimitteln mit einem Ampelsystem und einem
Bonus fiir eine ,wirtschaftliche Verordnungsweise® zu forcie-
ren.

Fir Arzneimittelhersteller sind die Krankenkassen ldngst ein
neuer ,,Stakeholder®, dem der Nutzen der Arzneimittel durch
entsprechende Daten belegt werden muss. Neue Chancen kénn-
ten in der gemeinsamen Versorgungsgestaltung mit Mehrwert-
vertragen iiber innovative Arzneimittel liegen.

5. Ausblick: Neuordnung Arzneimittelmarkt

Fir Arzneimittel ohne Zusatznutzen soll direkt ein Preis (Fest-
betrag) festgelegt werden. Fiir Arzneimittel mit Zusatznutzen
miisste der Hersteller mit dem GKV-Spitzenverband innerhalb
eines Jahres nach Zulassung einen Preis verhandelt haben. An-
sonsten wiirde eine Schiedsstelle iiber den Preis entscheiden.
Auf Antrag des Herstellers oder des GKV-Spitzenverbands kann
noch eine Kosten-Nutzen-Bewertung durchgefiihrt werden.
Damit wire auch fiir Arzneimittel mit Zusatznutzen keine freie
Preisbildung mehr méglich. Rabattvertrage mit einzelnen Kas-
sen konnen zwar erginzend zum zentralen Erstattungspreis ab-
geschlossen werden, sind nach einer zentralen Preisregulierung
aber unattraktiv.

Nach dem Koalitionsvertrag und den ersten Ankiindigungen der
neuen Regierung konnte man darauf hoffen, dass die seit Jahren
betriebene Kostenddmpfungspolitik der Vergangenheit ange-
hort. Diese Erwartungen werden enttduscht. Stattdessen sind
weitere zentrale Regulierungen vorgesehen. Das auflerdem be-
schlossene Preismoratorium und die Erh6hung des Hersteller-
zwangsrabatts fiir nicht Festbetrags geregelte Arzneimittel von
6 auf 16 Prozent verschirfen die Kostenddmpfungspolitik sogar
noch. Die Deregulierungsplane hingegen beschranken sich auf
ohnehin unwirksame Regulierungen.

Eine Deregulierung wire jedoch dringend geboten. Einige Kos-
tenddmpfungsmafinahmen widersprechen sich inzwischen ge-
genseitig. Insbesondere Rabattvertrige zwischen Herstellern
und Krankenkassen konterkarieren andere Regulierungsinstru-
mente (vgl. Dierks 2008). Beispielsweise sollen Rabattvertrige
umgesetzt werden, gleichzeitig werden aber im Originalbereich
Parallelimporte geférdert. Rabattvertrage kollidieren zum Teil
auch mit regional geschlossenen Arzneimittelvereinbarungen.
Wihrend die Verordnung rabattgeregelter Arzneimittel aus-
geweitet werden soll, um Kosten zu sparen, wird teilweise in
regionalen Arzneimittelvereinbarungen die Verordnung dieser
Arzneimittel durch eine Quotierung wieder zuriickgedrangt.

6. Fazit

Aus Sicht der Hersteller sollten die Zeichen weiter fiir Vertrage
stehen. Im Rahmen der anstehenden Gesundheitsreform haben
sich die forschenden Arzneimittelhersteller fiir einen stirker
wettbewerblich ausgerichteten Arzneimittelmarkt ausgespro-
chen, in dem Hersteller mit einzelnen Kassen dezentrale Ver-
trage abschlieflen (Verband forschender Arzneimittelhersteller
e.V. 2010 sowie Bundesverband der pharmazeutischen Indust-
rie 2010). In den Eckpunkten des Bundesgesundheitsministeri-
ums vom 26. Mirz 2010 fiir den Arzneimittelbereich und dem
Gesetzentwurf zur Neuordnung des Arzneimittelmarktes in der
GKV vom 06. Juli 2010 (BT-Drucksache 17/2413) sind jedoch
weitere zentrale Regulierungen vorgesehen (Bundesministeri-
um fiir Gesundheit 2010). Jedes neue Arzneimittel soll nach der
Zulassung einer zentralen Schnellbewertung und einer Preis-
regulierung unterliegen.
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Der ordnungspolitische Rahmen der GKV ist nach wie vor un-
geklirt: Neben zentralen (regulierenden) Elementen existieren
wettbewerbliche Elemente (siehe Abbildung 5), die nicht frei
von Widerspriichen sind. Im GKV-Markt beeinflussen nach der
Zulassung bereits zahlreiche Regulierungen Marktzugang und
Preis eines Arzneimittels. Hinzu kommen Direktvertrige der
Kassen mit Arzten, die zunehmend auch kassenindividuelle
Arzneimittellisten vorsehen. Die Chance, den Arzneimittel-
markt mit mehr Vertragen zwischen Herstellern und Kranken-
kassen wettbewerblich zu regeln und damit die Versorgung der
Versicherten zu verbessern, wurde mit dem Gesetzentwurf zur
Neuregelung des Arzneimittelmarkts bis auf Weiteres vertan:
Die geplante zentrale Preisregulierung bietet keine Anreize fir
dezentrale Vertrage zwischen Herstellern und Kassen.
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Die Entscheidung tiber ein Arzneimittel verlagert sich vom Arzt
auf Gremien wie G-BA, IQWiG und GKV-Spitzenverband. Die-
sen Herausforderungen muss daher fiir Markt- und auch Ent-
wicklungsprodukte frithzeitig begegnet werden, um einerseits
einen angemessenen Preis zu erzielen sowie andererseits die
Verordnungs- und Erstattungsfihigkeit zu gewihrleisten. Im In-
nenverhiltnis eines Pharmaunternehmens braucht es daher fiir
erfolgreiche Strategien tief greifende Kenntnisse iiber zentrale
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Regulierungen, regionale Vereinbarungen und die Vertragsland-
schaft. Im Auflenverhiltnis zu den Gremien wird der Nachweis
und die Kommunikation des medizinischen und gesundheits-
6konomischen Nutzens eines Arzneimittels eine zentrale Rol-
le spielen. Unabhéingig davon, ob zentrale Regulierungen oder
wettbewerbliche Elemente zukiinftig gestirkt werden, Market
Access wird ein kritischer Erfolgsfaktor (bleiben) (vgl. Danner
20009, Seite 17 sowie Hay Group 2010, Seite 5 und 7).
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SPRACHKOMPETENZ IN STUDIUM UND BERUF

Becnd Ludwig

1. Fremdsprachen: Grundstein fiir jede Karriere

Sprachkenntnisse erlangen eine immer groflere Bedeutung.
Wahrend es frither ausreichte, den regionalen Dialekt der Mut-
tersprache zu beherrschen und zu verstehen, wird heute fir vie-
le Berufe mindestens eine Fremdsprache vorausgesetzt. Grund
ist der Prozess der Globalisierung: der weltweiten Verflechtung
von Wirtschaft, Politik, Kultur und Kommunikation. Ursache
dafiir sind ,der technische Fortschritt“ (= digitale Revolution)
(Metz 2006), insbesondere in den Kommunikations- und Trans-
porttechniken, sowie die Liberalisierung des Welthandels. Im-
mer mehr Waren, Dienstleistungen und Ideen werden zwischen
fast allen Landern ausgetauscht. Wer daran seinen Anteil haben
will, d.h. seine berufliche Karriere damit verbindet, kommt
ohne Fremdsprachen nicht mehr aus.

2. Englisch: die wichtigste Fremdsprache weltweit

Das Internet und die Méglichkeit, nahezu alle Lander dieser Erde
bereisen zu kénnen, lasst die Welt enger zusammenriicken. Die
internationale Politik, wie sie z. B. die EU-27 praktiziert, kommt
ohne Verstindigung nicht aus. Fremdsprachen gewinnen somit
immer mehr an Bedeutung. In den Schulen lernen immer mehr
Schiiler neben den iiblichen Fremdsprachen Englisch, Franzo-
sisch und Latein, Spanisch und Italienisch. In Weiterbildungs-
institutionen gibt es zusitzlich die Moglichkeit, Russisch und
Chinesisch zu lernen. Etwa 7.000 Sprachen werden heute auf
der Erde gesprochen. Wer alle diese Sprachen der Welt sprechen
wollte, miisste ein schier unbandiges Wissen an Vokabeln und
grammatischen Strukturen besitzen. Das ist unméglich.

Damit sich die Menschen auch iiber Landesgrenzen hinweg
verstindigen kénnen, gibt es ,Weltsprachen®, Sprachen, die von
mehr als 100 Mio. Menschen gesprochen werden, und zwar
sowohl als Muttersprache wie auch in anderen Lindern als er-
lernte Sprache. Englisch als , lingua franca“ der internationalen
Diplomatie, der internationalen Wirtschaftsbeziehungen sowie
des internationalen wissenschaftlichen und kulturellen Aus-
tauschs ist die einzige weltweit gebrauchliche Verkehrssprache
und bedeutendste Weltsprache (Crystal 2003). Mehr als 500
Mio. Menschen (341 Mio. als Muttersprache und 167 Mio. als
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Zweitsprache (Lewis 2009)) beherrschen Englisch, das in 112
Landern der Erde gesprochen wird (o.V. 2008, S. 32-33). In den
meisten Unternehmen sind Englischkenntnisse unverzichtbar.
Wer die Weltsprache nicht beherrscht, hat kaum Aussicht auf
eine berufliche Karriere, vor allem bei den jungen Menschen in
den Unternehmen wird Englisch in Wort und Schrift vorausge-
setzt. Fiir Akademiker gibt es keine Ausreden. Je hoher der an-
gestrebte Posten im Unternehmen, desto besser muss der Kan-
didat Englisch sprechen.

3. Schulische Voraussetzungen fiir die
Weltsprache Englisch

Die Deutschen sprechen passabel Englisch. Laut einer Studie
der Europdischen Kommission kénnen sich 56 % auf Englisch
unterhalten. Deutschland liegt damit im européischen Vergleich
auf einem Mittelplatz (Bognanni 2009, S. 24). Am Beispiel des
Lehrplans Rheinland-Pfalz (2000), sowie der Grundlagen des
Gemeinsamen Europdischen Referenzrahmens fiir Sprachen
(2001) und den daraus resultierenden Bildungsstandards fiir die
erste Fremdsprache (hier bezogen auf Englisch) fiir den mittle-
ren Schulabschluss (Beschlisse der Kultusministerkonferenz
vom 4.12.2003) werden einige wichtige Sachverhalte postuliert:
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Die politische, kulturelle und wirtschaftliche Entwicklung Euro-
pas im Kontext zunehmender internationaler Kooperation und
globalen Wettbewerbs stellt neue Anforderungen an das Fremd-
sprachenlernen.

* Der Erwerb kommunikativer und interkultureller Kompeten-
zen in anderen Sprachen ist nicht zuletzt bedeutsam fiir die
personliche Weiterentwicklung und den beruflichen Erfolg.

* Die Entwicklung verbindlicher Standards fiir die erste
Fremdsprache (hier: Englisch) (mittlerer Schulabschluss) im
Konsens mit dem Gemeinsamen Europiischen Referenzrah-
men fir Sprachen (sechs Kompetenzstufen von Al bis C2)
ermoglicht eine europaweite Vergleichbarkeit des schuli-
schen Fremdsprachenlernens.

* Vom Fremdsprachenunterricht in der ersten Schulfremdspra-
che (hier: Englisch) kann erwartet werden, dass die kommu-
nikativen, interkulturellen und methodischen Kompetenzen
der Schiiler fiir ihr Handeln in mehrsprachigen Situationen
am Ende der Sekundarstufe I (10. Schuljahr) verldsslich aus-
gebildet worden sind (o. V. 2003, S. 6-7). Diese Fahigkeiten
entsprechen der Kompetenzstufe Bl des europdischen Refe-
renzrahmens.

Fir die Sekundarstufe IT (Abschluss Abitur) gibt es diese Bil-
dungsstandards noch nicht; die Kompetenzstufen B2 (selbstan-
dige Sprachverwendung) und C1 (fortgeschrittenes Kompetenz-
niveau) diirften diesen Anforderungen entsprechen. Mit dem
Abitur soll der Schiiler die Fihigkeit ,Kann die Hauptinhalte
komplexer Texte zu konkreten und abstrakten Themen verste-
hen. Kann sich so spontan und flieRend verstindigen, dass ein
normales Gesprich mit Muttersprachlern ohne gréfere An-
strengung auf beiden Seiten gut moglich ist. Kann sich zu einem
breiten Themenspektrum klar und detailliert ausdriicken, einen
Standpunkt zu einer aktuellen Frage erldutern und die Vor- und
Nachteile verschiedener Méglichkeiten angeben® erreicht ha-
ben (Trim/North/Coste 2001).

Langjdhrige Erfahrungen als Gymnasiallehrer im Fach Eng-
lisch geben zu Skepsis Anlass. Das fremdsprachliche Ergebnis
am Ende der schulischen Ausbildung ist eher enttduschend.
Am Beispiel eines neunjidhrigen Gymnasiums in Rheinland-
Pfalz lasst sich die Skepsis beziiglich der Sprachbeherrschung
im Fach Englisch belegen: Von 136 Abiturienten (Abitur 2009)
hatten 67 Schiiler das Leistungsfach Englisch (fiinfstiindig/Wo-
che) belegt, genauso viele das Grundfach Englisch (dreistiindig/
Woche), was dem Stundenangebot Englisch der 10. Klasse (und
in Zukunft auch der 9. Klasse) entspricht. Die miindliche Abi-
turprifung wurde nur von sechs Schiilern (4 % des Jahrgangs)
absolviert, davon die Hilfte als zwingende Differenzprifung
(0. V. 2009a). Fazit: Die sprachliche Kompetenz in der Fremd-
sprache Englisch ist zwar mit der Sekundarstufe I (sechs Jahre)
angelegt, wird aber in der Sekundarstufe II nur noch zum Teil
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weiterentwickelt. Die Hilfte der Schiiler verharrt sprachlich auf
dem Niveau der Sekundarstufe I, was Stagnation, wenn nicht
Riickschritt bedeutet. Die duflerst geringe Zahl an miindlichen
Prufungen im Fach Englisch bestitigt diese These, da sich der
Schiiler kaum zutraut, eine gelungene Fremdsprachenpriifung
abzulegen. Die Sprachkompetenz verkiimmert. Ausnahmen bil-
den die 2-3 % der Schiiler eines Jahrgangs, die wihrend ihrer
Schulzeit einen Auslandsaufenthalt von sechs Monaten bis zu
einem Jahr verbringen.

4. Englisch im Studium

Neben den Lehramtsstudiengingen fiir das Fach Englisch und
den Diplom- und Masterstudiengéngen (z.B. Diplom-Uberset-
zer Englisch), in denen Englisch im Mittelpunkt der akademi-
schen Ausbildung steht, sind die medizinischen, naturwissen-
schaftlichen und juristischen Studienginge mehr und mehr auf
das Englisch angewiesen, da die internationale Fachliteratur
iiberwiegend in Englisch erscheint. Die Studienginge in Be-
triebs- und Volkswirtschaft und besonders International Busi-
ness Administration verlangen fundierte Kenntnisse im Fach
Englisch und setzen Auslandssemester, bzw. -praktika als Teil
des jeweiligen Curriculums und im Hinblick auf einen erfolgrei-
chen Abschluss voraus. So empfiehlt z. B. die Universitit Mainz
fir die Wirtschaftswissenschaften ,,gute Kenntnisse in Englisch
..., die Analyse englischer Literatur...ist wesentlicher Bestand-
teil des Studiums.“ Weiterhin wird die frithzeitige Einplanung
von Auslandsaufenthalten empfohlen (2009b). Diese Bedingun-
gen treffen mindestens ebenso, wenn nicht noch intensiver auf
die Fachhochschulen zu. Fazit: Ohne Englisch geht in diesen
Studiengéngen gar nichts.

5. Englisch im Beruf

Nach Unternehmungsbefragungen durch das Institut der Deut-
schen Wirtschaft Kéln geben rund 75 % der bei den Industrie-
und Handelskammern angesiedelten Betriebe und rund 22 %
der Handwerksbetriebe Fremdsprachenbedarf an. Je grofRer
der Betrieb, umso wichtiger sind Fremdsprachen. Betriebe
mit Auslandsorientierung (z. B. mit Auslandsniederlassungen
oder Betriebe als Tochtergesellschaften ausldndischer Betrie-
be) sind auf Fremdsprachen angewiesen. Aber auch Betriebe
mit gelegentlichen Kontakten ins Ausland benétigen Fremd-
sprachenkenntnis (z.B. Telefonate oder Ubersetzungen von
fremdsprachlichen Texten) Rund 36 % der Unternehmen mit
Fremdsprachenbedarf brauchen Englisch stindig, 45 % haufig.
Die anderen Sprachen (stindig oder hiufig) fallen dagegen
stark ab: Franzésisch 31 %, Spanisch 13,3 %, Italienisch 8,3 %.
Russisch und Chinesisch spielen (noch) keine wesentliche
Rolle (Becht 2000, S. 101). Der Schwerpunkt des Fremdspra-
chenbedarfs liegt auf:
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= miindliche Kommunikationsfihigkeit und allgemeiner
Wortschatz,
= Fachvokabular,

= Hor- und Leseverstandnis.

Erst dann folgen Grammatikkenntnisse, schriftliche Fihigkei-
ten und Ubersetzen (Becht 2000, S. 102). Zusammengefasst
zeigt sich ein klarer Bedarfsschwerpunkt im Bereich ,aktive
und allgemeinsprachliche miindliche Sprachkompetenz: Ver-
handlungen fiihren, telefonieren, prisentieren, Gespriche
fithren, verkaufen usw.. Hier setzt die Kritik am Fremdspra-
chenunterricht der allgemeinbildenden Schulen ein, der mit
seinem Fokus auf Grammatik, schriftlicher Sprachkompetenz
und Literatur die fiir die Wirtschaft wichtige allgemeinsprach-
liche Kommunikationsfahigkeit in der Verwendung der Fremd-
sprache vergisst zu trainieren. Die Berufsschule kann hier nur
ansatzweise mit praxisnahen handlungsorientierten Angebo-
ten Liicken schliefden, ihr Kernauftrag liegt in der Vermittlung
von Fachkompetenz.

6. Moglichkeiten des Fremdsprachenerwerbs

Gibt es Defizite in der Fremdsprachenkompetenz am Ende der
allgemeinbildenden Schulbildung im Hinblick auf Studium und
Beruf, so bieten sich eine Reihe von Méglichkeiten der Beseiti-
gung an:
= Auslandsaufenthalt: sechs Monate bis ein Jahr,
= Studienintegrierter Sprachaufenthalt im Ausland
(zum Teil mit Praktikum):
= drei Wochen bis ein Jahr (zwei Semester),
= Berufsintegrierte Fort- und Weiterbildung
® innerbetrieblich
= externe Kurse (z. B. private Sprachschulen,
Volkshochschulen).

Ein Auslandsaufenthalt von einem halben bis zu einem Jahr
(z.B. als Au Pair oder als Austauschschiiler) ist eine gewinn-
bringende Zeit zum Erwerb bzw. zur Vertiefung einer Fremd-
sprache. Man lernt die Sprache in ihrem Kontext von Land,
Leuten und deren Kultur. Durch die stindige Begegnung mit
dem ,native speaker” wird vor allem das Horverstehen extrem
geschult. Daneben ist die Auslandserfahrung, besonders als
junger Mensch, ein nicht unerheblicher Baustein in der Per-
sonlichkeitsentwicklung.

Der studienintegrierte Sprachaufenthalt, z. B. fiir Studenten
des International Business Administration Studiengangs oder
verwandter Studiengange von wenigen Wochen bis zu einem
Semester hat den Vorteil, neben dem sprachlichen ,,brush-up“
in der Ziel- und Fachsprache nicht nur den fiir viele Studien-
ginge verbindlichen Auslandsaufenthalt (z.B. Auslandsse-
mester) zu absolvieren, sondern auch qualifizierte Nachweise
(ECTS-Punkte) im Hinblick auf den Studienabschluss zu er-
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werben. Sinn des Auslandsstudiums ist es, einen Studienab-
schnitt an der Heimatuniversitit/-fachhochschule zu ersetzen,
indem die Heimathochschule die an der Gasthochschule er-
zielten Studien- und Priifungsleistungen anerkennt. Die Kos-
ten fir einen ein- bis zweisemestrigen Aufenthalt im englisch-
sprachigen Ausland (USA, Kanada, Australien, Neuseeland,
Sudafrika) sind in der Regel sehr hoch (ca. 8.000 bis 16.000
Euro ohne Flugkosten) und kénnen hiufig nur iiber eine Sti-
pendium der jeweiligen Hochschule aufgefangen werden. Als
kostenglinstige Alternative erweist sich die Moglichkeit eines
drei bis achtwochigen Sprachkurses (hdufig mit Praktikum) im
englischsprachigen Ausland. Neben den Fachhochschulen und
Universititen, die diese Programme fiir ihre Studenten vorhal-
ten, gibt es auf dem Markt eine Vielzahl von privaten Organi-
sationen, die solche Programme anbieten (Bognanni 2009, S.
28). Diese Angebote rangieren je nach Zeitdauer, Umfang und
Schwerpunkt zwischen 1.390 Euro (plus Unterkunft und Flug)
und 3.500 Euro (inkl. Flug und Unterkunft).

Die berufsintegrierte Fort- und Weiterbildung ist eine Mog-
lichkeit, speziell fiir Mitarbeiter eines Betriebs, deren Sprach-
wissen aufzupolieren. Auch hier besteht die Moglichkeit, einen
mehrwochigen Sprachkurs im Ausland (siehe oben) wahrzu-
nehmen. In der Regel werden diese Programme entweder in-
nerbetrieblich (durch freiberufliche Dozenten in Abstimmung
mit der Firmenleitung) oder extern in einer Sprachschule
(z.B. Berlitz School) oder an einer Volkshochschule (VHS) in
Abendkursen durchgefiihrt. So bietet etwa die VHS Ingelheim
im Wintersemester 2009/2010 Business-English (C1) 30 Stun-
den, zwei Tage/Woche fiir 95 Euro/Teilnehmer(plus Zertifizie-
rung) an (2009c).

7. Ausblick

Fremdsprachenkenntnisse in einer globalisierten Welt werden
immer wichtiger. Der Fremdsprache Englisch kommt dabei
eine herausgehobene Stellung zu. Englisch erhilt einen immer
hoheren Rang als Zweitsprache. In Studium und Beruf werden
Fremdsprachen, und insbesondere Englisch, mehr und mehr
unverzichtbar. Das Schulenglisch kann dabei nur bedingt zur
Sprachkompetenz, besonders in den Wirtschaftswissenschaf-
ten, einen Beitrag leisten. Unterstiitzungs- und Ergdnzungs-
angebote, besonders im Ausland, sind ein gutes Mittel, Defi-
zite im Fremdsprachenbereich auszugleichen. Verstirkt wird
diese Notwendigkeit der auflerschulischen Spracherginzung
durch eine Invasion von fremdsprachlichen Wortern, beson-
ders aus der englischen Sprache, die in die deutsche Sprache
eindringen und Sinngehalte von Begriffen eher verwiassern als
kliren. Ein eigener Sprachstil entsteht. Begriffe wie ,,E-Mail,
Laptop, Underwear, stylisch, canceln und upgraden, High Per-
formance, Commitment” gehéren schon wie selbstverstind-
lich zur deutschen Sprache. Die Folge ist ein Kauderwelsch,
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das beiden Sprachen abtraglich ist und beruflich eher Nach-
teile bringen kann. Am Beispiel des Wortes ,,Handy* ldsst sich
die Problematik nachweisen. Das deutsche Substantiv ,,Han-
dy“ gibt es im Englischen nicht, es heift ,,cell(phone)* oder
~mobile(phone)“. Im Englischen gibt es nur das Adjektiv ,,han-
dy*, welches mit ,handlich, griffig* tibersetzt werden kann.
Peinlich wird es dann beim Gebrauch des ,,neudeutsch modi-
schen“ Wortes ,,Body Bag*“ fiir Rucksack oder Umhingetasche.
Die englische Entsprechung ist ,,Leichensack®. Spatestens hier
wird deutlich, wie wichtig der exakte Umgang mit Fremd-
sprachen, besonders mit dem Englischen, ist. Wer heute und
kiinftig bei der Vergabe interessanter Jobs ein Wort mitreden
will, sollte also zumindest Englisch als notwendigste Fremd-
sprachenkompetenz beherrschen.
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BEST PRACTICE: WER SIND DIE BESTEN IM GANZEN LAND?
BEWERBERINTERVIEWS PROFESSIONELL GEFUHRT

Birgitta Littecrs

1. Situation

In Zeiten schnellen Wandels, laufender Prozessoptimierungs-
mafinahmen und dem vorherrschenden Mangel an qualifizierten
Fach- und Fithrungskriften ist es umso wichtiger, qualifizierte
Bewerber mit Potenzial zu identifizieren. Die richtige Personal-
auswahl von Fihrungskriften ist ein wesentlicher Beitrag zum
Unternehmenserfolg.

Fiihrungskrifte entscheiden zu einem hohen Mafie tiber die Leis-
tungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und
damit tiber den Erfolg einer Abteilung oder des gesamten Betrie-
bes. Es zeigt sich zunehmend, dass die zukiinftigen Aufgaben nur
noch mit sowohl fachlich als auch persénlich hoch qualifizierten
Fiuhrungskriften zu bewiltigen sind. Eine unpassend eingestellte
Fiihrungskraft verursacht mindestens ein Jahresgehalt an Kosten,
ohne dass hierbei schon indirekte Kosten wie Auswirkungen auf
stockende Innovationsprozesse, Mitarbeitermotivation, Kunden
etc. berticksichtigt sind.

So sind rein intuitiv gefihrte Personalauswahlgesprache weder
empfehlenswert noch zuverlissig und beinhalten einige Fallen,
die mittelfristig zu erheblichen wirtschaftlichen Konsequenzen
fuhren kénnen. Werden einige Kriterien konsequent eingehalten,
lasst sich die Zuverldssigkeit hinsichtlich der sicheren Bewerber-
einschatzung, und nicht zuletzt auch der Bewerberauswahl, op-
timieren. Fehlerhafte Personalauswahl ldsst sich deutlich redu-
zieren, wenn einige Faktoren beachtet werden. Die wichtigste
Grundlage ist ein qualitativ hochwertiges Interview, das folgende
Anforderungskriterien voraussetzt.

2. Strukturiertes Anforderungsprofil

Die Qualitit der Auswahlentscheidung ist maximal so gut, wie
das Anforderungsprofil. Nur wenn ein klares, differenziertes Pro-
fil definiert ist, kénnen im Interview die notwendigen Fahigkei-
ten klar und differenziert gepriift werden.

Beispiel eines Anforderungsprofils fiir Fithrungskrifte:
= fachliche Kompetenz,

= Berufserfahrung,

= Teamfihigkeit,

= Lernbereitschaft,
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Referendariat am LG Mainz sammelte sie
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in ihrem ,,day-to-day business“ in allen Fragen
des Arbeits- und Wirtschaftsrechts.

E-Mail: Birgitta.Litters@web.de

Fithrungsanspruch,
Durchsetzungsvermogen,
Selbstvertrauen,

Konflikt- und Kritikfahigkeit,
Belastbarkeit,

strategische Orientierung,
Kommunikationsfihigkeit,
soziale Kompetenz,
systematisches Arbeiten,
Empathie.
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Entscheidend ist vor allem, dass das Anforderungsprofil auf das
Unternehmen, die Position und insbesondere auch auf die Kul-
tur des Unternehmens angepasst ist.

Wie wichtig ein realistisches Anforderungsprofil ist, zeigt sich
sehr schnell, wenn der ideale Kandidat oder die ideale Kandidatin
nicht zu finden ist. Dies hat zur Konsequenz, dass das urspriing-
liche Profil — das oft nur einem Wunschdenken entspricht — ent-
sprechend angepasst werden muss, und die tatsdchlich wirklich
notwendigen Anforderungskriterien nochmals kritisch herausge-
arbeitet werden miissen. Entscheidend ist, dass mindestens zwi-
schen ,,must® und ,,nice to have” unterschieden werden sollte.

3. Klarer Leitfaden/Gesprachsstruktur:
Sorgfiltig abgestimmter und diagnostisch
sinnvoller Fragenkatalog

Die Aussagesicherheit bezuglich des spiteren Erfolgs der Fiih-
rungskraft auf der Grundlage eines Interviews ist schwindend
gering. Folgende Griinde sind in der Regel hierfiir ursichlich:

* undifferenziertes oder unrealistisches Anforderungsprofil,

* unzureichende, intuitive Vorbereitung auf das Interview,

= fehlende Gesprachsstruktur fiir das Interview,

" ungeeignete und uneinheitliche Fragestellung bei verschiede-
nen Kandidaten, so dass ein Ergebnisvergleich kaum méglich
ist; Defizite anhand inhaltlich wertvoller Informationen.

Dariiber hinaus stofit der eine oder andere Personalverantwort-
liche an seine Belastungsgrenze, wenn es in einem Interview
zusitzlich darum geht, das Gesprich ,,positiv und werbewirk-
sam zu fithren“. Diese Probleme werden hiufig noch dadurch
verschirft, wenn man sich bei der Bewerberbeobachtung durch
individuelle Emotionen oft zu friih leiten lisst und damit nur
sehr schwer die jeweilige Qualifikation Gberpriifen kann. Ist
das Gesprich selbst stark gefiihlsgesteuert, besteht spater kaum
mehr die Méglichkeit die zunéchst subjektiv gewonnenen Ein-
driicke an Fakten festzumachen und zu tiberprifen.

4. Klassische Beobachtungsfehler

Der Kontrasteffekt

Dieser Effekt entsteht insbesondere dadurch, dass ein sehr gu-
ter Bewerber, andere, durchschnittlich qualifizierte Bewerber in
ein schlechteres Licht stellen kann.

Der Hallo-Effekt

Gelegentlich kann es vorkommen, dass ein spezifisches Merk-
mal eines Bewerbers deutlich hervortritt und man sich dadurch
ibermiflig positiv beeinflussen ldsst. Dies konnte beispielsweise
der Fall sein, wenn ein Bewerber iiberdurchschnittliche rheto-
rische Fahigkeiten besitzt, die andere Faktoren in den Hinter-
grund treten lassen.
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Effekt der Reihenfolge der Informationen

Maf3geblich ist auch der Effekt, den die Reihenfolge der Infor-
mationen erzielt. Wird zunichst ein negatives Merkmal eines
Bewerbers beobachtet, danach ein positives, erinnert man sich
vorrangig an das negative Merkmal. Dieser Effekt ist vor allem
in Verbindung mit dem ersten Eindruck von Bedeutung. Von
daher sollte wihrend des Interviews immer wieder tiberpriift
werden, ob sich der Eindruck des Bewerbers verindert oder
fortbesteht.

Milde-Effekt

Der Milde-Effekt kann wihrend eines Gesprichs dann entste-
hen, wenn der Bewerber entweder Schwichen einrdumt oder
sich fiir ein Verhalten entschuldigt. In diesen Fillen ist der Ge-
sprachspartner eher geneigt, moglichen Defiziten einen gerin-
geren Stellenwert einzurdumen, als diese kritisch zu bewerten.
In diesen Fillen ist es besonders wichtig, die Objektivitat an-
hand der vorliegenden Fakten abzugleichen.

Ahnlichkeiten-Effekt

Soweit Ahnlichkeiten mit einer bereits bekannten Person wih-
rend des Gesprichs festgestellt werden, besteht die Gefahr, sub-
jektiv verschiedene Merkmale in den Bewerber hineinzuinter-
pretieren, die die uns bekannte Person besitzt.

Losungsansitze

= Gesprdchsablauf vorab festlegen.

® Erarbeitung eines Fragenkatalogs, der die essentiellen Fragen
enthilt, so dass eine gewisse Vergleichbarkeit der verschiede-
nen Bewerber méglich ist und dennoch eine situative Flexi-
bilitit gewadhrleistet werden kann. Dies hat den Vorteil, dass
man im Laufe der Zeit die Qualitit der Antworten objektiver
bewerten kann. Dariiber hinaus stellt diese Vorgehensweise
wahrend des Interviews eine nicht unerhebliche Entlastung
dar, die die Moglichkeit einer intensiveren und konzentrier-
teren Bewerberbeobachtung zulésst.

5. Eindeutige Beobachtungsmerkmale

Die hiufigsten Fehler entstehen bei der Beobachtung und so-
mit infolgedessen bei der Bewertung des jeweiligen Bewer-
berverhaltens. Bei einer Selbstiiberpriiffung kann man relativ
schnell feststellen, wie klar es einem selbst ist, unter welchen
Aspekten, Aussagen und Verhaltensweisen des Bewerbers man
zu der Erkenntnis kommt, dass dieser beispielsweise ,team-
fihig® ist.

Empfehlenswert ist generell im Vorfeld die Entwicklung eines
so genannten Beobachtungsbogens, der alle erforderlichen An-
forderungskriterien enthalten sollte. Anhand dessen kann wih-
rend des Gesprichs konkretisiert werden, ob das Verhalten des
Bewerbers positiv/intensiv, negativ/schwach ausgepragt ist oder
den Anforderungen entspricht.
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6. Sequenzielle Priifung der Anforderungskriterien
und Mindestinterviewdauer

Eine objektivierte Aussagefdhigkeit tiber die Kompetenz eines
Bewerbers wird erreicht, indem die jeweiligen Anforderungs-
kriterien differenziert und sequenziell gepriift werden. Dies
gewihrleistet einen besseren Uberblick und verhindert weitge-
hend eine wechselseitige Beeinflussung der individuellen Beob-
achtungen, so dass infolgedessen eine wesentliche Fehlerquelle
reduziert werden kann.

Dartiber hinaus sollte ein professionelles, systematisch gefiihrtes
Interview zur Feststellung der Filhrungskompetenz zuziiglich
der Uberpriifung der fachlichen Qualifikation eines Bewerbers
mindestens anderthalb bis zwei Stunden in Anspruch nehmen.

Empfehlenswert ist es, zwei Interviews zu fihren, da sich die
Verhaltensweise der Bewerber in der Regel beim zweiten Ge-
spriach verandert und somit Beobachtungen aus dem ersten In-
terview vertieft oder erginzt werden koénnen.

7. 2:1im Interview und als Ergdnzung eine
Potenzialanalyse

Einige Fehler kénnen durch eine zweite interviewende Person
vermieden werden, da sich durch die geteilte und differenzierte
Betrachtungsweise jeweils eine Person auf den Gesprichsfluss
und die andere auf die Bewerberbeobachtung konzentrieren
kann. Beide Ergebnisse kénnen spiter aufgegriffen und ausge-
wertet werden.

Zur Verifizierung und zum Abgleich des eigenen subjektiven
Eindrucks tiber die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Bewerbers
empfiehlt sich gerade bei der Stellenbesetzung von Fiithrungs-
kriften die Durchfiihrung einer Potenzialanalyse wahlweise
eines Management-Audits. Zahlreiche Untersuchungen zeigen,
dass es mit sehr gut durchgefiihrten Interviews maglich ist, bis
zu 45% des spiteren Verhaltens zu prognostizieren. Die am
Markt vorhandenen qualitativ hochwertigen Potenzialanalyse-
methoden sind in der Lage bis zu 75 % des spéteren Verhaltens
zu beschreiben, so dass eine Kombination mehr als sinnvoll er-
scheint.

Abschlieflend lisst sich zusammenfassen, dass bei Beachtung
und konsequenter Umsetzung der oben beschriebenen Punkte,
Fehlerquellen bei der Identifizierung der optimalen Fithrungs-
kraft fiir die vakante Position erheblich reduziert werden und
somit eine optimale Auswahl aus dem Bewerberpool erreicht
werden kann.
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COACHING ALS INSTRUMENT MODERNER PERSONAL-
ENTWICKLUNG UND COACHING VON FUHRUNGSKRAFTEN

Kathein Steédsser-Knittel, Andrea TheveBen

Kathrin Strisser-Kniittel

Assessor iuris, Magister Artium Personalent-
wicklung, Business Coach International

TB Personalmarketing und Personalentwick-
lung, Leitung, ZDF, Mainz

E-Mail:hapersonal-Personalentwicklung@
zdf.de

1. Einfithrung

Andrea ThevefRen
Assessor iuris

TB Personalmarketing und Personalentwick-
lung, ZDF, Mainz

E-Mail: hapersonal-Personalentwicklung@
zdf.de

2. Was ist Coaching?

Coaching als Instrument der Personalentwicklung hat in den
vergangenen Jahren stetig an Bedeutung gewonnen und ist
mittlerweile aus modernen, erfolgsorientierten Unternehmen,
aus Wirtschaft, Industrie, dem sozialen Bereich oder auch der
Politik kaum noch weg zu denken.

Die Arbeitswelt von heute wird immer komplexer — nicht zu-
letzt bedingt durch die Globalisierung. In international agieren-
den oder auch fusionierenden Unternehmen sind Auslandsent-
sendungen, die Zusammenarbeit in virtuellen oder auch inter-
national besetzten Teams und die Kooperation mit Geschifts-
partnern in anderen Lindern fast an der Tagesordnung. Diese
Veranderungen generieren gerade im Bereich der Fihrungskrif-
te einen immer grofleren Bedarf an Coaching. Unternehmen
unterstiitzen diese Entwicklung, denn Fithrungskraften kommt
als innerbetrieblichen Multiplikatoren und Impulsgebern eine
entscheidende Rolle zu. Wenn diese optimal fithren, motivieren
und anleiten, fiihrt dies zu einer besseren Produktivitit, Effizi-
enz und Performance und wirkt sich so auf das gesamte Unter-
nehmen aus.

56

Die Der Begriff Coaching, abgeleitet vom englischen Wort
»coach” bzw. ,,Kutscher®, bedeutet so viel wie personlicher Trai-
ner, Betreuer, Berater. Zuerst wurde von ,,Coaching” Ende des
19. Jahrhunderts in England und den USA im sportlichen Be-
reich gesprochen. Es diente dort der individuellen Betreuung
von Athleten im Bereich des Leistungssports. Zielsetzung war,
die Sportler zu motivieren, anzuleiten und zu immer neuen
Hochstleistungen zu befdhigen (Lippmann 2006).

Erste Ansitze des Coachings als Mittel der Personalentwicklung
finden sich im amerikanischen Management der 1970er Jah-
re. Dort lag der Schwerpunkt vor allem auf der ziel- und ent-
wicklungsgerichteten Mitarbeiterfithrung auf mittlerer Hierar-
chieebene. Seit Mitte der 1980er Jahre gibt es Coaching auch
in Deutschland. War es zunichst noch ein Angebot firmenex-
terner Consultants an das Topmanagement, so ist es seit Ende
der 1980er Jahre ein wichtiges Element der Personal- und Fiih-
rungskrafteentwicklung, das heute eine akzeptierte Form ,,syste-
matischer Personalentwicklung” darstellt (Lippmann 2006).

Seither hat Coaching eine starke Diversifizierung in eine Vielzahl
von unterschiedlichen Ansitzen erfahren. Es wird aus den verschie-
densten Anlissen und zum Erreichen der unterschiedlichsten Ziele
angewendet. Da der Begriff ,Coaching” kein geschiitzter Begriff
ist, finden sich in der Literatur zahlreiche Definitionen, von denen
nachfolgend einige Beispiele genannt werden.
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Wolfgang Loos 2002
(Bdning/Fritschle 2005, S. 38)

»--- personenbezogene Einzelberatung von Menschen in der Arbeitswelt”. ,Ein Coach ist ein
(externer) Einzelberater fiir die personenzentrierte Arbeit mit Fiihrungskraften entlang der
Frage, wie die Managerrolle von der Person bewiltigt wird.”

Jean-Paul Thommen 2003
(BGning/Fritschle 2005, S. 40)

Wilhelm Backhausen/ .. die professionelle Form individueller Beratung im beruflichen Kontext.”

Uwe Bonig 2003
(Boning/Fritschle 2005, S. 40 f.)

mit beriicksichtigt”.

... personen- und personlichkeitsnahe Beratung,
m  die im Umfeld arbeits- und leistungsbezogener Anforderungen stattfindet,

m  die sich auf Einzelpersonen, auf Gruppen, auf Projektteams oder auch auf
Organisationseinheiten in einem gemeinsamen Prozess beziehen kann,

m  die relativ kurzfristig und zielfokussiert oder auch l@ngerfristig und themenweit
(Arbeitssituation, persdnliche Umsténde, ...) angelegt werden kann,

m  die das Verhalten, die Einstellung, das Know-how und die soziale Wirkung der Beteiligten
im sozialen Umfeld optimiert,

m die sich primdr auf psychologische (personlichkeits-, sozial-, organisations-/arbeits- und
wirtschaftspsychologische) Aspekte konzentriert, dabei aber im Rahmen der Moglichkeiten
und Notwendigkeiten strategische, organisationsbezogene, technische und fachliche Aspekte

Deutscher Bundesverband Coaching
e.V. (DBVC)

(eine Arbeitsgruppe aus praktisch
tatigen Coaches, wissenschaftlich
arbeitenden Hochschullehrern,
Vertretern von Ausbildungs-instituten
und von Unternehmen)

... professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Personen mit Fiihrungs-/
Steuerungsfunktionen und von Experten in Unternehmen/Organisationen. Zielsetzung
von Coaching ist die Weiterentwicklung von individuellen oder kollektiven Lern- und
Leistungsprozessen bzgl. primar beruflicher Anliegen.

Als ergebnis- und lsungsorientierte Beratungsform dient Coaching der Steigerung und

dem Erhalt der Leistungsfahigkeit. Als ein auf individuelle Bediirfnisse abgestimmter
Beratungsprozess unterstiitzt ein Coaching die Verbesserung der beruflichen Situation und das
Gestalten von Rollen unter anspruchsvollen Bedingungen.

Durch die Optimierung der menschlichen Potenziale soll die wertschépfende und
zukunftsgerichtete Entwicklung des Unternehmens/der Organisation gefordert werden.

Inhaltlich ist Coaching eine Kombination aus individueller Unterstiitzung zur Bewaltigung
verschiedener Anliegen und personlicher Beratung. In einer solchen Beratung wird der

Klient angeregt, eigene Ldsungen zu entwickeln. Der Coach ermdglicht das Erkennen von
Problemursachen und dient daher zur Identifikation und Lsung der zum Problem fiihrenden
Prozesse. Der Klient lernt so im Idealfall, seine Probleme eigenstdndig zu losen, sein Verhalten/
seine Einstellungen weiterzuentwickeln und effektive Ergebnisse zu erreichen.

Ein grundsatzliches Merkmal des professionellen Coaching ist die Forderung der Selbstreflexion
und -wahrnehmung und die selbstgesteuerte Erweiterung bzw. Verbesserung der Méglichkeiten
des Klienten bzgl. Wahrnehmung, Erleben und Verhalten”.

Tab.: Ausgewdhlte Definitionen des Begriffs ,Coaching™

Allen Definitionen gemeinsam ist die zentrale Rolle der zwi-
schenmenschlichen Kommunikation. Mit Hilfe des Coachs soll
die Forderung der eigenen arbeitsbezogenen Selbstreflexion
und -wahrnehmung bei berufsbezogenen Fragestellungen an-
geregt werden. Als aulenstehender Betrachter soll der Coach
auch dabei helfen, eingefahrene Denkprozesse zu erkennen, um
neue Wege und Handlungsméglichkeiten zu finden, Potenzia-
le zu entwickeln und so auf Dauer spiirbare Verdnderungen zu
erreichen. Ziel ist es, die besonderen Fihigkeiten einer Person
zu erkennen, zu aktivieren bzw. zu entwickeln, um diese in der
Zukunft optimal einsetzen zu kénnen.
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Im Coachingprozess wird eng entlang der Nahtstelle von ,,Per-
son” und ,,Funktion* gearbeitet. Coaching basiert auf Bezie-
hungs- und Organisationswissen, d.h. dem Wissen tiber die
Dynamik menschlicher Beziehungen und dem Wissen iiber das
Funktionieren von Organisationen. Coaching betrachtet aus
systemischer Perspektive sowohl die Eigenlogik des Systems
Coachee (Person) als auch die System-Umwelt-Interaktion (Un-
ternehmenskontext). Aus diesem Grund ist Coaching hiufig im
zwischenmenschlichen Verhiltnis Erfolg versprechender als
zum Beispiel ein Seminar oder ein Training.
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3. Abgrenzung von Coaching zu Training, Beratung
und Mentoring

Zwar bestehen Ahnlichkeiten von Coaching zu angrenzenden
Konzepten, doch trifft der DVBC auch hier eine klare Unter-
scheidung, die Coaching zu einem eigenstindigen Entwick-
lungsinstrument macht.

Training dient dem gezielten Aufbau bestimmter Verhaltens-
weisen, d.h. es steht meist das Erlernen eines ,,idealen” Ab-
laufmusters im Vordergrund. Die individuellen Bediirfnisse des
Klienten sind dabei zwar mafigeblich, aber den Schwerpunkt
bilden die Trainingsinhalte (z. B. bei Verkaufstrainings, Mode-
rationstrainings, Rhetoriktrainings). Training kann als Maf$nah-
me im Coaching eingesetzt werden, z. B. um Verhaltensdefizite
zu korrigieren. Das Coaching bietet dann den Anlass und den
Rahmen, spezielle Fertigkeiten aufzubauen bzw. zu verbessern
(DVBC 2004 nach Boning/Fritschle 2005, S. 43).

Beratung setzt ebenfalls einen anderen Fokus als Coaching. Der
Coach kann keinen Fachberater (z.B. Unternehmensberater,
IT-Berater, Arbeitsmediziner, Rechtsanwalt) ersetzen. Dennoch
wird der Coach haufig auch als fachlicher Ansprechpartner bei
bestimmten Anliegen gesehen und um Ratschlag oder eine per-
sonliche Stellungnahme gebeten. Sofern dies fir den Beratungs-
prozess sinnvoll ist und der Coach iiber die entsprechende fach-
liche Kompetenz verfugt, kann dies ein Teil von Coaching-Pro-
zessen sein (DVBC 2004 nach Boning/Fritschle 2005, S. 43).

Mentoring meint die , Patenschaft” zwischen einem jungen
bzw. neu zu einer Organisation hinzugekommenen Mitarbeiter
und einer erfahrenen Fithrungskraft. Aufgabe des Mentors ist
die Vermittlung organisationsspezifischen Wissens, die Bindung
an die Organisation und teilweise auch eine karrierebezogene
Beratung [...] (DVBC 2004 nach Béning/Fritschle 2005, S. 43).

4. Anforderungen an den Coach

Die eigenstindige Durchfithrung vollstindiger und erfolgreicher
Coaching-Prozesse fordert vom Coach zahlreiche Kompetenzen.
Dies betrifft nicht nur fachliches Wissen und Kénnen, sondern
auch personliche Kompetenzen sowie Erfahrung im Umgang
mit der Ausgestaltung der Rolle eines Coachs. Diese Qualifikati-
onen sollen nun erldutert werden:

* Interaktive/soziale Kompetenz: Der Coach muss in der
Lage sein, eine Vertrauenssituation mit dem Coachee aufzu-
bauen, Empathievermégen besitzen und durch seine Aktio-
nen den Prozess der Losungsfindung zielgerichtet vorantrei-
ben kénnen.

* Methodenkompetenz: Der Coach muss tiber Wissen ver-
fiigen, wie und mit welchen Mitteln oder Techniken er den
Coachingprozess am effektivsten unterstiitzen kann. Kennt-
nisse von padagogischen oder auch psychologischen Zusam-
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menhingen sind hier wichtig, eine entsprechende Ausbil-
dung aber nicht erforderlich.

* Fachwissen: Um mit dem Coachee auf Augenhdhe arbei-
ten zu konnen, sollte der Coach iiber ein hinreichendes
Fachwissen verfiigen. Diese Erfordernisse variieren je nach
Ausgangslage und Zielrichtung (z. B. betriebswirtschaftliche
Kompetenzen, psychosoziale Kompetenzen).

= Interkulturelle Kompetenz: Bei Coaching mit interkultu-
rellem Bezug muss der Coach auf Kenntnisse der entspre-
chenden Kulturkreise, Umgangsformen und Gebrauche zu-
rickgreifen kénnen.

Kernstiick eines erfolgreichen Coaching ist ein Verhiltnis ge-
genseitigen Vertrauens zwischen Coach und Klienten. Freiwil-
ligkeit spielt eine wichtige Rolle. Der Coachee muss bereit sein,
sich entsprechend zu 6ffnen, einzubringen und mitzuarbeiten.
Nur dann sind Verhaltensinderungen und ein positiver Ent-
wicklungsprozess moglich.

Coaching ist kein nur vom Coach ausgehender Prozess. Coach-
ing bedeutet vielmehr eine interaktive und individuelle Unter-
stiitzung. Der Coach nimmt eine unabhingige Position ein. Er
liefert keine direkten Losungsvorschlage und drangt auch nicht
seine eigenen Ideen und Meinungen auf, sondern regt an, mo-
deriert und begleitet, um den Klienten zu befihigen, selbst ei-
gene Losungen zu entwickeln. Er bewertet gemeinsam mit dem
Klienten die ausgewidhlten Moglichkeiten und hilft bei deren
Verwirklichung.

Hinsichtlich der Unterstiitzung zur Zielverwirklichung hat der
Coach vielfiltige Moglichkeiten. Wichtigstes Werkzeug ist fur
ihn dabei das gemeinsame Gesprach. Der Dialog bildet den not-
wendigen Rahmen im Coaching. Denkbar sind wahrend der Zu-
sammenarbeit z. B. Simulationen, in denen die Situationen und
moglichen Losungsansitze durchgespielt und bewertet werden.
Zum Handwerkszeug eines Coaches gehoren diagnostische
Kenntnisse, Fragetechniken, Wissen um wirksame Methoden
und Instrumente (z. B. Kompetenzanalyse, personenbezogene
SWOT-Analyse). Ziel aller Interventionen sollte immer sein, die
Entwicklungsmoglichkeiten und Potenziale des Coachee zu ak-
tivieren bzw. zu erweitern.

5. Coachingvarianten und -settings

Coaching wird praktiziert als Gruppen-, Team- oder Einzel-
coaching sowie als Projektcoaching, intern oder extern. Das
Gruppencoaching dient der Entwicklung mehrerer Personen
gleichzeitig, die beim Teamcoaching in einem festen Funkti-
onszusammenhang zueinander stehen. Beim Einzelcoaching
begleitet der Coach nur eine Person. Projektcoaching ist nicht
personen-, sondern sachorientiert und dient der Unterstiitzung
im Hinblick auf ein bestimmtes Vorhaben.
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Welche Form im konkreten Fall zu wihlen ist, hingt letztend-
lich von der Ausgangssituation und den angestrebten Zielen ab.
Betrifft das Coaching bspw. Interaktionen innerhalb einer Grup-
pe oder eines Teams, so wird moglicherweise eine gemeinsame
Arbeit im Team sinnvoll sein. Dies betrifft z. B. Beratungen bei
Organisations- oder Workﬂow—Anderungen im Unternehmen.
Aber auch gerade im interkulturellen Bereich wird ein Grup-
pen- oder Teamcoaching auch direkt ,,on-the-job“ wirkungsvoll
sein, weil es hier um gruppendynamische Prozesse und die di-
rekte Zusammenarbeit im multikulturellen Team geht.

6. Leadership Coaching

Wie die Coaching-Umfrage Deutschland 2008 zeigte, findet die
Mehrzahl aller Coachings noch immer im Bereich der Fithrungs-
krifte statt. Dabei beruht die steigende Nachfrage auch darauf,
dass sich das Rollenbild der Fithrungskraft in den vergangenen
Jahrzehnten stark gewandelt hat. Frither standen die Sachaufga-
ben im Vordergrund. Der Vorgesetzte erteilte Anweisungen, es
galt die Macht der héher bezahlten Einsicht. Entscheidungen
wurden autonom getroffen und das Fithrungsverhalten nicht in
Frage gestellt.

Heutzutage ist die Fithrungskraft tendenziell offener und stiitzt
sich auf das Prinzip kollegialer Zusammenarbeit. Manager sind
zunehmend bereit, sich beraten zu lassen, tiber die eigene Rolle
zu reflektieren und ihr eigenes Verhalten auch in Frage zu stel-
len. Mit diesem Wandel stiegen auch die Notwendigkeit und der
Bedarf bei Fihrungskriften an einer Erweiterung der eigenen
sozial-interaktiven Kompetenzen und an einer Hilfestellung
fir die Mitarbeiterentwicklung, -motivation und -fithrung. Oft
fehlt es auch gerade dem Kreis der Fithrungskrifte an ehrlichem
Feedback.

Als Themen dieser Fuhrungskréftecoachings kommen z. B. in-
terkulturelle Fragestellungen, Umgang mit Veranderungsprozes-
sen, Motivations- und Fiihrungsprobleme, akute Konfliktlagen,
Karrierestillstand oder Ahnliches in Frage.

Hinzu kommt, dass Fiithrungskrifte heutzutage stetig steigenden
Herausforderungen in einer immer komplexer werdenden Ar-
beitswelt gegentiiber stehen. Von ihnen wird ein hohes Maf an
Flexibilitit und Veranderungsbereitschaft gefordert. Eine immer
rasanter fortschreitende Entwicklung in technischer, rechtlicher
oder auch sozialer Hinsicht macht eine konstante Anpassung an
die neuen Gegebenheiten notwendig: Was dndert sich in mei-
nem Bereich in technischer Hinsicht? Welche Verdnderungen
sind fiir mich und mein Unternehmen in einer globalisierten
Welt relevant? Wie und innerhalb welcher Zeitspanne setze ich
sie in meinem Unternehmen um? Wie fiihre ich mein Team ef-
fektiv? Wie soll meine Teamfithrung im interkulturell besetzten
Team aussehen? Von Fiithrungskriften wird bei all diesen Fra-
gestellungen nicht nur gefordert, dass sie selbst sich anpassen,
sondern auch, dass sie als Impulsgeber und Multiplikatoren die
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eigenen Mitarbeiter befahigen, sich an die Verdnderungen an-
zupassen. Dies fordert von der Fithrungskraft oftmals auch, dass
sie selbst als ,,Coach der eigenen Mitarbeiter” titig wird.

Coaching bei Fithrungskriften ist in der Regel ein Einzelcoa-
ching, weil es gerade in dieser Personengruppe ein besonders
ausgepragtes Bediirfnis nach Exklusivitit gibt. Das Risiko eines
Gesichtsverlusts oder einer Gefihrdung von Autoritit und Po-
sition im Unternehmen und der Hierarchie ist hier besonders
hoch. Dadurch fillt es besonders schwer, in einer Gruppe eigene
Schwichen einzugestehen und berufliche Probleme zu bespre-
chen. Eine Fihrungskraft wird in der Regel erst im Vier-Augen-
Gesprach mit dem Coach bereit sein, Dinge anzusprechen. Im
Gruppengesprich wird meist die notwendige Offenheit fehlen.

Es ist beliebt, das Coaching von Fithrungskriften von externen
Fachkriften durchfiithren zu lassen. Grofde Unternehmen arbei-
ten aber auch mit eigenen, hausinternen Stabscoachs. Bei bei-
den Varianten lassen sich Vorteile, aber auch Nachteile erken-
nen, so dass letztlich im Einzelfall zu entscheiden ist, welche
Variante den groften Erfolg verspricht. Ein Stabscoach ist in
den Organisationsablauf eingebunden und kennt betriebsinter-
ne Abldufe. Weil er die strategischen Uberlegungen des Unter-
nehmens kennt, sind seine Anregungen zur Lésungsfindung oft
zielgerichteter und passgenauer als die eines externen Coachs.
Eine externe Beratung empfiehlt sich allerdings besonders bei
den Top-Fithrungskriften eines Unternehmens. Grund ist er-
neut das besondere Bediirfnis dieses Personenkreises nach Ex-
klusivitit und absoluter Diskretion. Dieses Gefiihl, vertrauen zu
kénnen, ist beim externen Coach haufig grofer. Auch bringt ein
externer Coach gelegentlich berufsspezifisches Spezialwissen
mit, z. B. als Ingenieur, Rechtsanwalt oder Mediziner.

7. Fazit

Coaching als Instrument der spezifischen Personalentwicklung
~on-the-job“ schlielt die Liicke zwischen Fort- und Weiterbil-
dungsangeboten und Fithrungsinstrumenten der jeweiligen Or-
ganisationen. Es greift dort ein, wo sonstige Instrumente oft zu
allgemein sind und damit dem Bedarf nicht gerecht werden.

Das Einzelcoaching hat zudem einen - gerade im Bereich der
Fihrungskrifte besonders wichtigen — Vorteil: Es bietet einen
exklusiven, diskreten Rahmen, in dem sich die Fuhrungskraft
offnen und ohne Angst vor einem Gesichtsverlust ihre Belange
mit dem Coach besprechen kann. Leadership Coaching ist des-
halb nicht von ungeféhr die hiufigste Coachingvariante. Im Be-
reich der Fihrungskrifte wurden nach Schitzung des Coaching-
Reports im Jahr 2007 ca. 75.000 Coaching-Prozesse durchge-
fuhrt. Beteiligt waren ca. 1,5% der deutschen Fihrungskrifte,
also jede 66. Fithrungskraft (Rauen 2009).
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TRADE LIBERALISATION - DOES IT REALLY FOSTER

DEVELOPMENT?

A REFLECTION OF THE EFFECTS OF INTERNATIONAL TRADE ON

DEVELOPING COUNTRIES

Yvonne Teufel

“No society can surely be
flourishing and happy,

of which the far greater part
of the members are poor and
misecable.” (Smith 1776, p. 110-111)

1. Introduction

According to the World Bank (2007, p. 3) nearly two thirds of
humanity live in developing countries. As it can be deduced
from Smith’s cited words, this is not only questionable from an
ethical point of view, but also poses serious problems for the
world economy. Smith (1776, p. 854), as one of the most im-
portant economists, declares that all countries can benefit from
free trade and clearly international trade has played a crucial
role in the economic progress of the so called newly industrializ-
ing countries (NIC[s]) of South East Asia. But the vexed debate
brought in by the EU trade Commissioner de Gucht on the topic
of multilateral trade liberalisation and the failed Doha Round
show the inherent contraries of the economic effects of inter-
national trade.

For sure, trade has various positive and preferable theoretical
features like optimal resource allocation, technological transfer,
broader consumption possibilities and hence an increase in wel-
fare. But since free trade exits more in theory than in practice,
the controversy uncovers that trade has not had in all cases a
positive effect in the economic progress of developing countries.
For instance, when import demands for capital goods and ma-
chinery to support industrial expansion have exceeded the ca-
pacity of generating revenues from sale of exports are compen-
sated with a surplus on the capital account as a result of foreign
private and public lending, this situation can lead to a depletion
of a developing country’s international monetary reserves and
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thus to currency instability. Take for example, the case of the
Asia Crisis in 1997, when the South East Asian countries were
hit hard by falling values of their currencies (Thirlwell 2009,
p- 9; Wild/Wild/Han 2008, p. 291-292). In summary, Todaro
(2000, p. 458-459) outlines that foreign trade is even one of the
“most controversial” issues in economics.

It is the purpose of this composition to examine the main effects
of trade liberalisation on developing countries from a theoretical
point of view, to integrate the theories’ applicableness in consid-
eration of the developing countries’ basic trade problems, and to
put forward for discussion the factors of how international trade
can influence their development.

2. Trade Theory and International Trade

2.1. Classical Theory: Absolute Advantage and
Comparative Advantage

The Theory of Absolute Advantage and the Theory of Compara-
tive Advantage are fundamental in the development of trade
theories. Both theories are based on seven basic assumptions
that are listed in Table 1. Smith developed the Theory of Abso-
lute Advantage in 1776. It states that a nation has an absolute
advantage in producing one specific good when it can produce
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this good in a greater output than another nation using the same
or less amount of resources. Consequently, a country should
specialize in producing the good, which it can produce more ef-
ficiently than the other country and export it. In return it should
import the goods in which the trading partner has an absolute
advantage. Ricardo extended Smith’s ideas: There are still gains
from trade even if one country is less efficient in the production
of both goods compared to a more developed second country. If
this country is more efficient in producing Good A compared to
Good B, then this country has a comparative advantage in pro-
ducing Good A. Hence, it should specialize in production and
export of Good A in which its absolute disadvantage is least. The
second, more developed country should specialize in Good B in
which it is relatively more efficient and in which its absolute
advantage is greatest, respectively. (Guell 2003, p. 139)

Similar to Smith, the Ricardian framework encourages trade
and points out that specialization fosters the efficient use of do-
mestic resources. However, on the other hand, there is a risk
of a lopsided concentration of production, which can generate
export dependency. This phenomenon can often be found in
developing countries and is likely to negate the positive effects
of trade. Additionally, both theories take differences in available
resources and required costs as given and hence do not examine
the reason why production conditions differ between countries.
(Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 39)

2.2 Neoclassical Theory: Factor Growth and Trade
in the Rybczynski Theorem

Similarly to the Classical Theory, the Rybczynski Theorem as-
sumes that there exists a perfect market, no transportation
costs, no governmental influence and no economies of scale.
Additionally, it uses a so called 2x2x2-Model. As it can be seen
in Figure 1, the 2x2x2-Model includes two countries, two ho-
mogenous goods and two homogenous factors of production:
labor and capital. The initial level of each factor of production
is fixed and it is assumed that the two produced goods have dif-
ferent relative factor intensities, e.g. the first good requires pri-
marily labor, the second good requires primarily capital. Each
country produces two goods: a capital-intensive product and
a labor-intensive product. The question is how an increase of
one or both of the two given factors will affect the trade pattern
of a country. The capital stock of a country can increase by do-
mestic and foreign investments. An increase in labor force can
be caused by a higher birth rate, immigration, or a higher labor
force participation rate. The initial assumption is that only labor
and capital is required for production. In this way, there are two
possible scenarios, which are demonstrated in Figure 2:

® Labor and capital grow at the same rate: A growth in out-
put potential is represented by outward shifts of a country’s

Trade Model

The Classical Trade Theory is based on a two-countries-two-commodities-model.
That means that there are two homogenous goods and two countries. Each country is theoretically
able to produce both goods.

Endowment of Resources

The endowment of resources is rigid in every country.

Factors of Production and
Factor Prices

The factors of production can be used alternatively within a country, but they cannot be moved to
another country. Consequently, factor prices stay the same, but can differ between countries.

Labor Theory of Value

The value of a good consists only of its labor content. Other inputs such as capital or land are
disregarded. Labor has the same quality in both countries, which means that there is no distinction
between low-skilled or high-skilled labor.

Technological Progress and
Economies of Scale
production stay constant.

There is no technological progress, but the technological level can differ between the two
countries. Additionally, there exist no economies of scale, which means that the unit costs of

Transportation Costs

There are no transportation costs.

Market Characteristics

The market is characterized by perfect competition and homogenous goods. The economic activities
are not influenced by governmental actions.

Table 1: The Assumptions of Classical Theory, based on: Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 29-30; modified
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2x2x2-Model

Country 1

good 1 good 2

labor capital

Country 1 is abundant with

labor and should therefore

produce and export good 1,
which is l[abor-intensive.

production possibility frontier' (PPF). In this scenario, PPF 1
will shift outwards equiproportionally to PPF 2, so that the
traded amounts will increase constantly.

* One factor grows while the other factor remains fixed: To
simplify, the analysis concentrates on a capital stock increase.
Due to the growth in capital the country can achieve a higher
output level than before. Consequently, the PPF moves out-
ward asymmetrically in the direction of the capital-intensive
good from PPFc 1 to PPFc 2. Labor is required to produce the
additional output of the capital-intensive good. In this way,
the production of the labor-intensive good decreases, while
the production of the capital-intensive good increases. (Koo/
Kennedy 2005, p. 243)

The Rybczynski Theorem states that growth in one factor leads
to an absolute enlargement in output of the product that uses
that factor intensively. This leads to an absolute contraction in
output of the product that uses the other factor intensively. The
impacts on trade depend on whether the produced good, for
which the factor has grown, is the scarce or the abundant factor.
Usually, goods that use an abundant factor are exported while a
good that uses the scarce factor is imported. If the capital stock
grows and the capital-intensive good is the exported good, the
amount of the exported goods is increased and thus trade pro-
moted. Vice versa, if the capital-intensive good is the imported
good, growth in capital stock has a negative effect on trade (in a
2x2x2-Model), since the need for importing the good from an-
other country is eliminated. (Salvatore 2001, p. 208)

1 A PPF is “[a] curve on a graph indicating alternative combinations of
two commodities [...] that can be produced [of a country] when all the
available factors of production are efficiently employed. [...] [TThe curve
sets the boundary between the attainable and the unobtainable.” (Todaro
2000, p. 760)
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Country 2

2 countries

2 homogenous goods

good 2 2 homogenous factors

capital

Country 2 is abundant with
capital and should therefore
produce and export good 2,
which is capital-intensive.

Fig. 1: The 2x2x2-Model of the Rybczynski Theorem
source: based on Wild/Wild/Han, p. 158; Grimwade
2000, p. 39; Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 127-128

A
output capital- PPF 2
intensive good
PPF 1
— >
output labor-intensive good
scenario 1
A
output capital- PPF c 2
intensive good
PPF c1
>

output labor-intensive good
scenario 2

Fig. 2: Factor Growth and PPF’s Movements
Source: own creation, based on Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 213; modified
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Differing Income Elasticities of
Demand

Income elasticity of demand is higher for manufactured products compared to primary products. Many
developing countries are exporters of primary products and importers of manufactures. Consequently,
the prices of their imports will rise more rapidly than the prices of their exports (other things equal).

Unequal Competition

Many primary products are sold in competitive world markets, while manufactured goods are often
sold in an imperfectly competitive market. Hence, exporters of primary goods have to face higher
competition compared to exporters of manufactured goods.

Technical Change

Technical change reduces demand for primary products. For instance, the demand for natural
products is declining when synthetic products substitutes them.

Table 2: The Major Reasons for Worsening Terms of Trade for Developing Countries
Source: own creation, based on Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 431-432; modified

The Rybczynski Theorem offers a useful background for examin-
ing the interaction between growth, trade and economic devel-
opment. Although most developing countries do not have the
economic magnitude to influence world prices, it is important
to consider the possible effect of growth on the ratio between
the price of a unit of exports and the price of a unit of imports.
A country’s growth in its scarce factor leads to a reduction in the
amount of offered exports for imports, because of a contraction
in the production of the exported good and a concurrent exten-
sion in the production of the import-competing good. This leads
to an improvement in its ratio between the price of a unit of
exports and the price of a unit of imports. The reduced supply of
exports causes upward effects on the price of the exported good.
The reduced import demand results in downward effects on the
price of the imported good. Vice versa, growth in the abundant
factor leads to a negative movement in the ratio between the
price of a unit of exports and the price of a unit of imports. This
scenario shows that product diversification should be fostered
to reduce the likelihood of growth contributing to negative price
movements. Another aspect is the effect of financial foreign aid:
Financial foreign aid in a labor-intensive country can result in
a decrease of production of its export goods and an increase in
production of import-competing goods. As a result, the level of
trade declines. (Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 213-214; Koo/
Kennedy 2005, p. 243)

2.3 Alternative Theory

2.3.1 The Prebisch-Singer Thesis and Terms of Trade

As it can be seen in the conclusion of the Rybczynski Theorem,
changing relative price levels are an important determinant of
developing nations’ trade patterns. The total value of export
earnings depends on the volume of exports and on their price.
The ratio between the price of a typical unit of exports and the
price of a typical unit of imports is called the terms of trade. It

is expressed as g_x, where Px represents the export price index

m
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and Pm the import price index calculated over the same base pe-
riod. The terms of trade deteriorate for a country if export prices
decrease relative to import prices, even though both may rise.
The Prebisch-Singer Thesis implicates that the terms of trade of
developing countries have declined to their disadvantage. Thus,
developing countries have to sell greater quantities of their pri-
mary products otherwise they cannot purchase a given quan-
tity of manufactured imports. (Singer/Ansari 1988, p. 105) The
main reasons on why the terms of trade of developing countries
worsen in the long-run are described in Table 2. According to
the Prebisch-Singer Thesis combined with the Rybczynski Theo-
rem, negative terms of trade effects can be greater than possi-
ble positive growth effects. Bhagwati (2002, p. 24) points out
this situation as “Immiserizing Growth”. This case can occur in
a country’s constellation in which high export dependency are
combined with low income elasticities of demand for a country’s
product and when the country can concurrently influence the
terms of trade on the world market by an increase in exports.

The Prebisch-Singer Thesis is based purely on statistical stud-
ies, which show particularly for Great Britain that the terms of
trade have increased significantly after World War II. Based on
this observation it was concluded, that the terms of trade of the
developing countries must have deteriorated. It can be doubted
that Great Britain’s terms of trade can be regarded as the inverse
of the terms of trade of developing countries. There are three
major points of criticism about the study of Prebisch and Singer,
which are shown in Table 3. In contrast to the optimistic Classi-
cal Theory, the Prebisch-Singer Thesis does not support drawing
a clear conclusion about the positive effects of trade on econom-

ic growth. (Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 433)

2.3.2 The Theory of International Product Life Cycle

In his Theory of International Product Life Cycle, Vernon
states (1966, p. 46—47) that products and their trade direction
are characterized by a life span that can be divided into three
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Critical Issue Explanation

Transportation Costs

Transportation costs had been falling over the long-run. Thus, the improving terms of trade for
industrialized countries are a result of the decline in transportation costs.

Quality Changes

A rise in price for a product may not indicate a true price increase if the quality of the product has
also improved. Quality improvements rather occur in manufactured goods than in primary goods.

Conflicting Testing Results

The Prebisch-Singer Thesis fails in clear evidence since economic research found both rising and
falling trends in the terms of trade for developing countries.

Table 3: The Major Critics of the Prebisch-Singer Thesis
Source: own creation, based on Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 430; modified

stages. The starting point of the International Product Life Cy-
cle is an innovation. Vernon (1966, p. 47) predicted that most
innovations will occur in high-wage economies, because high
wage rates encourage producers to develop products that re-
duce labor time. Table 4 describes the particular stages of the
Product Life Cycle in detail. According to the theory, technol-
ogy is transferred abroad during the maturing and standardized
stage. Countries that start out as major exporters of a particular
product are becoming net importers. Finally, the life cycle starts
over with another innovation. Vernon’s theory can be applied
to technology-based and mass-produced goods, e.g. the semi-
conductor industry. Semi-conductors were first invented in the
US. Then the production was transferred to Western Europe and
Japan. Due to increased competition from producers in other
developed countries, US manufacturers transferred production

to low-cost locations in developing countries. Today, South East
Asian economies are major producers of semi-conductors and
export them all over the world. (Grimwade 2000, p. 64)

In summary, Vernon postulates a dynamic comparative advan-
tage since a country’s source of exports shifts throughout the
life cycle. However, the theory raises some obvious criticisms:
Firstly, Vernon (1966, p. 49-56) points out that he developed
his theory at a time when most of the new products were invent-
ed and sold first in the US. Hence, the theory seems to explain
world trade patterns when the US dominated world trade. Today,
the theory’s ability to explain the trade flows of nations is disput-
able, because companies develop new products in a very short
time and most multinational companies have subsidiaries in all
the major regions of the world. This allows companies to intro-

Stage Explanation

The New Product Stage

hardly takes place.

A product is produced and consumed only in the innovating country. Demand for the product is
price-inelastic due to the fact that the innovator faces little or no competition. International trade

The Maturing Product Stage

economies of scale are realized.

Demand will be more price-elastic due to the increased degree of competition at home and abroad.
Simultaneously, a higher proportion of output will now be exported to expanding markets abroad,
mainly to other developed countries. If it is profitable for the innovating company, it builds factories
abroad to deliver the foreign markets and to reduce transportation costs. As a result, exports and
production of the good from the innovating country will decrease. By standardization in the production,

The Standardized Product
Stage

In this last stage, demand will be highly price-elastic. Production may shift to the developing countries
as companies begin to search for low-cost production possibilities. Production takes place abroad and
demand in the innovating country is supplied by imports from developing countries. It is possible, that
production in the innovating country and thus export is eliminated completely.

Table 4: The Stages of the International Product Life Cycle of Trade
Source: own creation, based on Grimwade 2000, p. 62—-63; modified
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duce products in many markets at the same time in order to re-
cover the product’s development costs before sales decrease due
to the entry of competitors. In this way, one cannot exclude the
possibility that products may never arrive at the standardization
or maturity phase. Secondly, it can be criticized that the theory
focuses on the necessity to save labor as the primary incentive
for innovation. The need to develop new ways of production due
to the increased environmental awareness of consumers or to
meet special consumer demand may also be an incentive to in-
novate. A number of tests confirmed the positive correlation be-
tween research and development expenditures as new product
development is a critical issue of Vernon’s theory. (Appleyard/
Field/Cobb 2008, p. 176-177; Grimwade 2000, p. 65)

3. Trade Theory and Development Experience

3.1 Basic Trade Problems of Developing Countries

Besides the phenomenon of worsening terms of trade, develop-
ing countries have to face two further main problems: unstable
export markets and limited market access.

3.1.1 Unstable Export Markets and Price Fluctuation

The exports of many developing economies are concentrated
relatively more in primary goods, especially in agricultural prod-
ucts, than in manufactured goods. The reason for that often lies
in their economic structure as former colonies. Because of that
they are highly specialized on the supply of raw materials for
their former colonial rulers. Primary products are character-
ized by unstable primary product prices. A price change for the
export product can significantly change export revenues and
disrupt domestic income as well as employment levels. Primary
exports typically have a high share of gross domestic product
(GDP) in developing countries so that the variability in the ex-
port sector is interlinked with variability in GDP and the domes-
tic price level. This instability causes uncertainties for domestic
producers and consumers. The key factor of the instability of
primary product prices is the low price elasticity of the demand
and supply schedules. A small shift in one schedule can induce
a significant change in price and export earnings. The price ine-
lasticity occurs, because households in developed nations, which
are the main consumers, spend only a small proportion of their
income on such commodities, e.g. coffee or tea. When the prices
of these commodities change, households do not significantly
change their consumer behavior. This results in a price-inelastic
demand. Besides, the demand for many primary products is a
derived demand, which means that the primary product is used
in a final good. In this way it is price-inelastic if there are few or
no substitutes available, e.g. oil. Turning to the supply side, the
quantity supplied does not respond much to changes in its prices
because of internal rigidities and inflexibilities as a special fea-
ture of agricultural products in particular, e.g. certain gestation

period of crops. (Appleyard/Field/Cobb 2008, p. 427)
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3.1.2 Protectionism and Limited Market Access

The rise of trade protectionism in the developed countries is in-
terlinked with the rise of several developing countries such as the
NICs as well as China and India in producing a larger number
of primary and secondary products at competitive world mar-
ket prices. Protectionism consists mainly in the form of import
tariffs on manufactured goods. Some of the highest tariff rates
in industrial countries are applied to products that are typically
exported by developing countries like textiles and food-industry
products. Furthermore, industrial countries support their farm-
ers with subsidies. This displaces developing countries’ exports
in industrialized countries’ markets. The World Trade Organiza-
tion (WTO) is an international organization that has overseen
trade since 1995 and endeavors to provide developing countries
a better market access. At the Uruguay Round?, from 1986 to
1993, multilateral agreements include a successive elimination
of quotas on apparels and subsidies for agricultural products. Al-
though this process was completed in 2005, large tariffs remain
on many textile products restricting their market access. In the
WTO’s Doha Round?, it was reconfirmed that the existing re-
strictions should be corrected. A settlement to reduce subsidies
for exports of agricultural products until 2013 was established.
(Grote 2006, p. 291) However, in July 2008 the Doha Develop-
ment Round was suspended without result due to differences
between the parties.

3.2 Trade Theory and the Effects on Developing
Countries

Besides the static gain from comparative advantage, there are
many ways in which trade can contribute to the economic
growth of developing countries. Firstly, by expanding the size
of the market, trade makes possible division of labor as well as
economies of scale and can lead to the full utilization of oth-
erwise underemployed domestic resources (World Bank 1987,
p-154). In 1958, Myint continues this aspect in his “Vent for
Surplus Theory”. The theory describes that in an abstracted
form, unemployment represents a supply of labor force that ex-
ceeds domestic demand. International trade represents a larger
market that enables a country to increase its output and thus its
employment. (Booth 2007, p. 8-9) Secondly, international trade
is a stimulation of the transfer of knowledge and skills as well as
technology. It is also an incentive for the international flow of

2 The Uruguay-Round was a round of multilateral trade negotiations of
the members of the General Agreement on Tariffs and Trade (GATT) (Mar-
kusen et al. 1995, p. 351).

3 The Doha Development Round started in 2001. It is the round of

WTO’s multilateral trade negotiations following the Uruguay-Round. The
WTO replaced the GATT in 1994 (Wild/Wild/Han 2008, p. 11).
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capital like Foreign Direct Investments* (FDI[s]). FDI between
developed and developing countries expands the developing
country’s opportunity to increase its production base. Thirdly,
international trade has an antitrust effect. Faced by foreign com-
petition, it stimulates greater efficiency of domestic producers.
(Koo/Kennedy 2005, p. 230; Salvatore 2001, p. 366)

But obviously there are also some major negative effects for
developing countries. Firstly, with the present distribution of
factor endowments and technology between developed and
developing nations, the Theory of Comparative Advantage sug-
gests that developing nations should specialize primarily in the
production of primary commodities. But the effects of a relative
growth in the production of these goods can be questioned, be-
cause greater specialization can result in a greater instability of
income. (Todaro 2000, p. 476-481) Secondly, the expansion of
export supply may lead to negative terms-of-trade effects which
are described in the Prebisch-Singer Thesis. The production of
basic labor-intensive products, while relying on the industrial-
ized countries’ technology and skill-intensive manufactures and
capital goods can lead to economic dependency. Thirdly, when
developing nations specialize in primary commodities and la-
bor-intensive goods and developed nations concentrate in skill-
intensive products, most of the benefits of industry and trade
are grasped by developed nations. By contrast, developing na-
tions stay in a stagnant situation in the long-run. In a holistic
context, trade theory recommends adaptation to established
parameters rather than to change them. Fourthly, rapid urban-
industrial growth as an effect of an expansion of labor-intensive
manufacturing can be pollution- and waste-intensive, which can
result in effects that are not consistent with long-run develop-
ment. For instance, Angel/Rock (2009, p. 232) emphasize that
the air quality in the capital cities in South East Asia is “among
the worst in the world”. In summary, contrary to the statement
of most trade theories, it is much less clear how international
trade continues to foster growth and development in the long-
run and not to impede it. (Salvatore 2001, p. 363; Appleyard/
Field/Cobb 2008, p. 432-433)

4. Conclusion and Outlook

The basic trade problems of developing countries make it diffi-
cult to deduce guidance from trade theories. Developing econo-
my’s features are not considered in the concepts of trade theories,
thus they can be regarded as static to the development process.
Due to increased protectionism in the industrialized countries,
developing nations demand restructuring in the pattern of trade
and the reform of the present international economic system.

4 According to Daniels/van Hoose (2004, p. 11) the term FDI refers to

an “[...] acquisition of assets that involves a long-term relationship and
controlling interest [...] in an enterprise located in another economy.”
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The hauling progress of the WI'O’s Doha Development Round
emphasizes the grave interest conflicts between developing and
industrialized nations. Critics of international trade can match
the list of benefits with a list of equally harmful effects. When
most of the gains from trade go to developed nations, there is
dissatisfaction and justification to reform the situation, but this
should not be interpreted that trade has actually only negative
effects. In this context, it can be stated, that trade has played
a crucial role in the emergence of the NICs. The adoption of
outward-looking, export-oriented trade policies has been one
influential factor for their economic growth. Their development
as major exporters of manufactured goods has caused one of the
most important changes in the world trading system and also
has had major impacts for western industrialized countries. The
positive theoretical features of free trade can hardly be negated.
A country would be faced with significant difficulties if it had
no trade with any other and had only those goods and services it
was able to make. (Carbaugh 2004, p. 239)

But how can it be explained that difficulties in the progress of
sustaining growth occur? Rodrik (2002, p. 9-10) states that de-
veloping countries have difficulties to transfer their growth in
an export sector to remaining parts of the economy. It is neces-
sary, to combine the opportunities foreign trade provides with
an appropriate economic policy. This policy should incorpo-
rate strategies to build up and improve domestic institutions
and transfer investments to develop the remaining economic
environment. It is not enough to focus on economic growth as
an increase in an economy’s output. It is rather a question of
whether this stimulus of foreign trade can be translated into real
economic development, which is featured by sustainability and
an integration of the remaining parts of the economy beyond
the export sector. To conclude, it is necessary to combine the
effects of trade with an appropriate economic policy and strat-
egy to achieve a lasting economic development. (Myrdal 1971, p.
111; Rajan 2003, p. 123)

However, this raises a new question:

What is in detail the appropriate economic policy for develop-
ing countries to achieve economic growth in a continuing and
sustainable way?

67



Angel, D., Rock, M. (2009): Environmental Rationalities and
the Development State in East Asia: Prospects for a Sustainabil-
ity Transition, in: Technological Forecasting & Social Change,
February 2009, volume 76, number 2, pp. 229-240.

Appleyard, D., Field, A., Cobb, S. (2008): International Eco-
nomics, 6th ed., New York.

Bhagwati, J. (2002): Free Trade Today, Princeton.

Booth, A. (2007): Colonial Legacies — Economic and Social
Development in East and Southeast Asia, Honolulu.

Carbaugh, R. (2004): International Economics, 9th ed.,
Mason/Ohio.

Daniels, J., Hoose, D. van (2004): Global Economic Issues
and Policies, Mason/Ohio.

Dowling, M., Valenzuela, R. (2004): Economic Development
in Asia, Singapore.

Guell, R. (2003): Issues in Economics Today, New York.

Grimwade, N. (2000): International Trade — New Patterns of
Trade, Production & Investment, 2nd ed., London.

Grote, U. (2006): Konzepte des Globalen Handels, in: Thne,
H., Wilhelm, J.(Hrsg.): Einfiihrung in die Entwicklungspolitik,
2. Aufl., Hamburg, S. 290-299.

Koo, W., Kennedy, L. (2005): International Trade and Agri-
culture, Oxford.

Krugman, P. (2009): The Return of Depression Economics
and the Crisis of 2008, New York.

Krugman, P., Obstfeld, M. (2000): International Economics,
Theory and Policy for International Trade, 5th ed., New York.

Markusen, J., Melvin, J., Kaempfer, W., Maskus, K. (1995):
International Trade, Theory and Evidence, Singapore.

Myrdal, G. (1971): Asian Drama — An Inquiry into the Poverty
of Nations, New York.

68

Rajan, R. (2003): Economic Globalization and Asia, Essays
on Finance, Trade and Taxation, Singapore.

Rodrik, D. (2002): Trade Policy Reform as Institutional
Reform, in: Hoekman, B., Mattoo, A., English, P. (eds.):
Development, Trade, and the WTO — A Handbook,
Washington DC.

Salvatore, D. (2001): International Economics, 7th ed.,
New York.

Singer, W., Ansari, J. (1988): Rich and Poor Countries,
Consequences of International Disorder, 4th ed., New York.

Smith, A. (1776): An Inquiry into the Nature and Causes of
the Wealth of Nations, reprint: The Wealth of Nations, New
York 2003.

Thirlwell, M. (2009): Asia’s Fate in the New World Order,
in: Far Eastern Economic Review, March 2009, volume 172,
issue 2, pp. 6-16.

Todaro, M. (2000): Economic Development, 7th ed.,
Harlow.

Vernon, R. (1966): The Product Cycle Hypothesis in a New
International Environment, Quarterly Journal of Econom-
ics, 1966, p. 255-267, in: Gray, P., Dunning, J. (eds.): United
Nations Library on Transnational Corporations, Transna-
tional Corporations and International Trade and Payments,
volume 8, New York 1993, pp. 46—62.

Wild, J., Wild, K., Han, J. (2008): International Business —
The Challenges of Globalization, 4th ed., London.

World Bank (ed.) (2007): World Development Report
2008 — Agriculture for Development, Washington DC.

World Bank (ed.) (1987): World Development Report
1987, Washington DC.

| UPDATE11l | WS2010/2011



RUCKBESINNUNG AUF DIE GMBH

Ingeborg Haas

1. Der Weg aus der Limited in eine GmbH

Nachdem sich in der Praxis gezeigt hat, dass die Rechtsform der
englischen Private Company Limited By Shares (nachfolgend
»Limited“) doch eher ungeeignet fur die typischerweise kleinge-
werblichen Einmannunternehmen ist, stellt sich die Frage nach
der Alternative. Das Gesetz zur Modernisierung des GmbH-
Rechts und zur Bekdmpfung von Missbrauchen (MoMiG) hat
ausdriicklich die Zielsetzung verfolgt, die GmbH insbesondere
im Wettbewerb mit der Limited attraktiver zu machen. Da auch
das Umwandlungsgesetz inzwischen eine Regelung enthilt,
wie auch Umwandlungen einer Limited in eine GmbH rela-
tiv einfach und aufgrund der entsprechenden Regelungen im
Umwandlungsteuergesetz auch steuerneutral gestaltet werden
kénnen, sollte in Erwdgung gezogen werden, aus der englischen
Limited eine , normale”“ deutsche GmbH zu machen.

2. Wege in die GmbH

= Soll eine Limited kiinftig durch eine GmbH ersetzt wer-
den, bestinde zunichst die Méoglichkeit, dass die Li-
mited liquidiert und eine neue GmbH gegriindet wird,
die dann als Betreiber des jeweiligen Unternehmens
auftritt. Dieser Weg hat aber erhebliche Nachteile:
Durch die Liquidation der Gesellschaft wird ein Liquidati-
onsgewinn realisiert, wenn im Vermégen der Limited stille
Reserven vorhanden sind. Diese werden durch die Liquida-
tion aufgedeckt. In Hohe der Differenz zwischen den Buch-
werten und dem Verkehrswert entsteht dann ein Liquidati-
onsgewinn, der zu versteuern ist. Weiter kommt hinzu, dass
die Ubertragung der einzelnen Vermégenswerte, die sich in
der Limited befinden, nur mit der Zustimmung der Gldubiger
moglich ist. Auch eine Ubertragung der Vertragsverhiltnisse
(Pachtvertrag, Arbeitsverhiltnisse, Lieferantenvertrdge u. 4.)
erfolgt nicht automatisch, sondern nur nach Abstimmung
mit jedem einzelnen Glaubiger. Glaubiger kénnten solche
Situationen nutzen, vertragliche Konditionen zu ihren Guns-
ten zu verbessern.

* Eine bessere Moglichkeit ist die Verschmelzung der Lim-
ited auf eine deutsche GmbH. Nach den mit Wirkung
zum 25.04.2007 in das Umwandlungsgesetz eingefiigten
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§§ 122a ff. ist dieser Weg nun ausdriicklich vorgesehen. Die
Verschmelzung bietet den Vorteil, dass sie ohne Aufdeckung
der stillen Reserven erfolgen kann, so dass ein zu besteu-
ernder Gewinn nicht entsteht. Ein weiterer grofer Vorteil
der Verschmelzung ist der automatische Ubergang samtli-
cher Vertragsverhiltnisse, da die aufnehmende Gesellschaft
(GmbH) Rechtsnachfolgerin der tibertragenden Gesellschaft
(Limited) wird.

* Andere Uberlegungen, wie ein Formwechsel der Limited
in eine GmbH oder eine Verlegung des Satzungssitzes
der Limited nach Deutschland, fithren zu keinem Ergebnis.
Das deutsche Recht sieht beide Wege aus der Limited in die
GmbH ndmlich schlicht nicht vor.

3. Vorbereitung der Verschmelzung

Um die Limited im Wege der Verschmelzung auf eine GmbH
zu Uberfihren, ist es empfehlenswert, den Weg tiber eine Neu-
grindung zu wihlen. Da das Umwandlungsgesetz fir den Fall,
dass eine Tochtergesellschaft auf eine Muttergesellschaft ver-
schmolzen wird, verschiedene Erleichterungen vorsieht, bietet
es sich bei der gewiinschten Verschmelzung an, die GmbH im
Wege der Sachgrindung zu errichten und als Sacheinlage die
Anteile an der Limited einzubringen. Damit wird eine ,,Mutter-
Tochter-Konstruktion“ geschaffen. Dazu muss aber der Wert
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des Vermogens der Limited mindestens 25.000,-- Euro errei-
chen, andernfalls sind Barzuzahlungen erforderlich (8§ 5 und
9 GmbHG). Der Wert des Gesellschaftsvermdgens der Limited
kann durch eine zeitnahe Bilanz belegt werden.

4. Verschmelzung

Anschliefend findet dann die Verschmelzung der beiden Gesell-
schaften statt, so dass am Ende das Vermdgen der Limited auf
die GmbH tibergeht. Die Limited wird gel6scht.

5. Steuerliche Behandlung
des Verschmelzungsvorgangs

5.1. Auswirkungen der Verschmelzung bei der
iibertragenden Limited

Durch die Verschmelzung wird die Limited aufgelést. Fiir sie
ist eine steuerliche Schlussbilanz zu erstellen, aus der sich ein
Ubertragungsgewinn ergeben kann, wenn in dieser Schlussbi-
lanz das Betriebsvermégen mit dem gemeinen Wert angesetzt
wird. §11 Abs. 1 UmwStG (Umwandlungssteuergesetz) sieht
dies grundsatzlich vor. § 11 Abs. 2 UmwStG raumt allerdings die
Moglichkeit ein, das Betriebsvermégen der Limited einheitlich
mit den Buchwerten anzusetzen. Damit wird die Entstehung ei-
nes Ubertragungsgewinns vermieden.

Gorden, L. (2006): Englische Ltd. mit Verwaltungssitz in
Deutschland — Aktuelle Rechtsprechung und Haftungsrisiken,
GmbH-Steuerpraxis, S. 46-49.

Herrler, S., Schneider, S. (2009): Go ahead, come back -
von der Limited (zuriick) zur GmbH, Deutsches Steuerrecht
(DStR) Heft 47, S. 2433-2439.

Holst, R. v. (2004): Britische Limited als Alternative zur
GmbH?, GmbH-Steuerpraxis, S. 127-130.

0. V. (2006): FAQs zur Limited, GmbH Steuerpraxis,
S. 368.

Wengel, T., Pfeiffer, V. (2009): Die Limited im deutschen
Steuerrecht, Zeitschrift NWB Unternehmensteuern und
Bilanzen (StuB), S. 917-920.
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5.2. Steuerliche Auswirkung bei der
iibernehmenden GmbH

Die GmbH bucht den Anteil an der {ibertragenden Limited mit
dem Buchwert aufwandswirksam aus. Im Gegenzug werden
die erhaltenen Wirtschaftsgiiter der tibertragenden Limited
gewinnwirksam eingebucht. Damit entsteht ein Ubernahme-
gewinn bzw. -verlust, der sich aus der Differenz zwischen den
angesetzten Werten der iibernommenen Wirtschaftsgiiter und
dem Buchwert der Anteile an der Limited ergibt.

Der Gewinn bleibt steuerlich nach §12 Abs. 2 UmwStG in
Verbindung mit § 8b Abs. 2 KStG (Korperschaftsteuergesetz)
aufler Ansatz. Nach § 8b Abs. 3 KStG wird allerdings in Hoéhe
von 5% des Ubernahmegewinns eine fiktive nicht abzugsfihige
Betriebsausgabe hinzugerechnet, so dass im Ergebnis 95% des
Ubernahmegewinns steuerfrei bleiben. Wenn sich ein Ubernah-
meverlust ergibt, bleibt dieser vollstindig aufler Ansatz.

5.3. Steuerliche Folgen fiir ehemaligen
Anteilseigner der Limited

Bei der Verschmelzung einer Tochtergesellschaft auf die Mut-
tergesellschaft (,,Upstream-Merger*) werden den bisherigen
Gesellschaftern weder Anteile noch Zuzahlungen gewihrt, da
sie bereits fir die Einbringung der Anteile an der Limited durch
Anteile an der aufnehmenden GmbH abgefunden wurden. Der
Verschmelzungsvorgang selbst hat daher fiir sie unmittelbar kei-
ne steuerlichen Auswirkungen.
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BITBURGER: EINE ERFOLGSGESCHICHTE

De. Weener Wolf

Dr. Werner Wolf

Geschiftsfithrer Marketing und Vertrieb der
Bitburger Braugruppe

Braukunst in Rheinland-Pfalz — Ein Blick auf das
Kulturgut Bier und seine Tradition

Kultur hat stets mit gemeinsamen Erinnerungen und Erleb-
nissen zu tun. Das hat Bier auch. Es besitzt starke emotionale
Elemente. Bier wird leidenschaftlich hergestellt, konsumiert
und genossen. Die Menschen lieben ihr Lieblingsbier und dis-
kutieren gerne tber Biersorten und Geschmack. Und das auf
der ganzen Welt, tber alle gesellschaftlichen Schichten und Ge-
nerationen hinweg. Dabei verbindet der ,,goldene Gerstensaft®
auf eine ganz besondere Art und Weise. Er steht fur Genuss und
Geselligkeit, Gastfreundschaft und Gemiitlichkeit, fiir Vertrauen
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und Verlisslichkeit. Ein entscheidender Grund fiir die fithrende
Qualitit deutscher Biere ist, dass sie seit fast 500 Jahren auch
heute noch nach der &ltesten Lebensmittelverordnung der Welt
gebraut werden, dem deutschen Reinheitsgebot von 1516. Dieses
fordert, dass Bier nur Gerstenmalz, Hopfen und Wasser beinhal-
ten darf — und sonst nichts! Qualititsstandards, die das Bier aus
deutschen Landen zum Exportschlager machen.

Das erste Bier brauten die Sumerer vor iiber 6.000 Jahren — auch
wenn es geschmacklich mit unserem heutigen Getrink nicht viel
zu tun hatte. Die wahre Kunst des Bierbrauens entwickelte sich
erst ab 800 n. Chr. in den Klostern des Abendlandes, in denen
die Ménche Bier als nihrstoffreiches Getrink fiir die Fastenzeit
entdeckt hatten. Spiter galt es neben Fleisch und Brot wegen
seines hohen Kaloriengehaltes als wichtiges Nahrungsmittel.
Auch heute noch werden - bei mafivollem und verantwortungs-
bewusstem Genuss - die positiven Auswirkungen von Bier auf
die Gesundheit geschitzt. Denn Bier enthalt wertvolle Kohlen-
hydrate, Aminosduren, Mineralstoffe und Vitamine.

Auch in der rheinland-pfilzischen Kulturgeschichte spielt Bier
seit dem Mittelalter eine wichtige Rolle. Das Bundesland ist
nicht nur Deutschlands Weinland Nummer 1, sondern auch in
Sachen Bier bedeutend. Die Region steht fiir eine erlesene Qua-
litat der Braugerste und einen besonders hochwertigen Hopfen.
So entfallen iiber 5,5 Millionen Hektoliter der bundesweiten
Bierproduktion und gut eine halbe Milliarde Euro Bierumsatz
auf Rheinland-Pfalz (vgl. Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr,
Landwirtschaft und Weinbau 2009). Das Bundesland gehért da-
mit zu den Top 5 der Bier produzierenden Regionen in Deutsch-
land. Damit ist auch Bier ein entscheidender Wirtschaftsfaktor
fiir das Land. So verwundert es nicht, dass die Anbaufliche fiir
Braugerste sogar die GrofRe der Rebflichen tibersteigt.

Insgesamt 43 Brauereien und Hausbrauereien formen eine ab-
wechslungsreiche Bierlandschaft, in der sich mit Pils, Alt, Wei-
zenbier oder dunklem Bier alle Geschmacksvorlieben erfiillen.
Neben zahlreichen regionalen Brauereien ist Rheinland-Pfalz
aber auch Heimat einer der bedeutendsten deutschen Privat-
brauereien und dem bundesweit grofiten Fassbierlieferanten, der
1817 gegriundeten Bitburger Brauerei.

Solche Erfolge wiren ohne bedeutende Innovationen in der
Brauwirtschaft undenkbar. Besonders einschneidend wirkten
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sich im 19. Jahrhundert neue Girverfahren und die technischen
Fortschritte der Industrialisierung auf die Branche aus. Das Bei-
spiel der Bitburger Brauerei belegt dies eindrucksvoll. So fiihrte
das Unternehmen im Jahr 1909 das nach Pilsener Art gebrau-
te ,,Original-Simonbrau-Deutsch-Pilsener” ein und legte damit
nicht nur den Grundstein des Erfolges der Marke Bitburger,
sondern auch fiir das Wachstum des Unternehmens. Denn die
untergirige Brauart des Pils machte es besonders lagerfihig.
Die erfolgreiche Expansion der Brauerei wurde wenige Jahre
spater noch durch den Ausbau des Eisenbahnnetzes beflugelt.
War es bisher kaum méglich gewesen, Bier ohne Qualititsver-
lust tiber weite Strecken zu transportieren, belieferte Bitburger
ab 1910 mit dem Anschluss an die so genannte Eifelstrecke, die
das Rhein/Ruhr-Gebiet mit dem Saargebiet verband, auch weiter
entfernte Kunden mit frischem Fassbier.

Bitburger:
Kompromissloser Anspruch an hochste Qualitat

Die Geschichte der Bitburger Brauerei ist eine Erfolgsgeschichte.
1817 von Johann Peter Wallenborn als Landbrauerei in Bitburg
gegriindet, zihlt das Unternehmen heute zu den bedeutendsten
Privatbrauereien in Deutschland und befindet sich bereits in
siebter Familiengeneration. Dabei bestimmt der Anspruch, mit
leidenschaftlicher Hingabe bestes Bier zu brauen, das tigliche
Handeln aller Mitarbeiter.

Mit der Einfithrung des ,Original-Simonbrau-Deutsch-Pilseners”
im Jahr 1909 begann der Erfolg der Marke Bitburger. Die konse-
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quente Verwendung des das Markenbild bestimmenden ,,Genie-
Rers” seit 1929 und des charakteristischen Schriftzuges ,,Bitbur-
ger” haben das Premium Pils zu einer der beliebtesten Marken
in Deutschland gemacht. Der Slogan ,,Bitte ein Bit* wurde zum

Personalentwicklung —
Mitarbeit in vielen Bereichen

Die Bitburger Braugruppe ist einer der gréfiten Arbeitgeber
der Region. Engagierte Studierende bekommen bei uns die
Méglichkeit, in einem mehrmonatigen Praktikum erste Be-
rufserfahrungen zu sammeln. Die Praktika werden in unter-
schiedlichen Abteilungen bei Bitburger angeboten und rich-
ten sich an Studierende aller Fachrichtungen.

Wenn Sie einen reizvollen Einstieg ins Berufsleben suchen,
sind Sie bei uns gleichfalls richtig. Die Bitburger Braugruppe
bietet Trainee-Programme in verschiedenen Bereichen und
in einem attraktiven Wirkungsumfeld an, das auf verantwor-
tungsvolle Aufgaben vorbereitet. Als Trainee erwerben Sie
fundierte Kenntnisse und Erfahrungen in den entsprechen-
den Bereichen. Sie werden aktiv in das Tagesgeschift einbe-
zogen und arbeiten an projektbezogenen Aufgaben.

Gleichzeitig besteht die Moglichkeit der Erstellung praxis-
orientierter Bachelor- und Masterarbeiten. Dieses Angebot
ist aber nur dann gegeben, wenn geeignete Projekte zur Be-
arbeitung anstehen.
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bekanntesten Werbespruch der Braubranche. Der Erfolg ldsst
sich in Zahlen bemessen: Mit einer jihrlichen Produktion von
rund vier Millionen Hektolitern ist Bitburger eine der gréfiten
nationalen Pilsmarken.

Kein anderes Pils wird an deutschen Theken so oft gezapft wie
Bitburger. Das Premium Pils ist damit die Fassbiermarke Num-
mer 1 in Deutschland. Weltweit fithren rund 50.000 Gaststt-
ten, Restaurants und Hotels in 60 Lindern auf fiinf Kontinenten
Bitburger Premium Pils. Dieser Erfolg griindet auf einer speziell
auf Gastronomie und Hotellerie zugeschnittenen Beratung und
Serviceangeboten, wie der Bitburger , Konzeptfabrik®. Seit tiber
zehn Jahren bietet diese Ideenschmiede Gastronomen umfassen-
des Know-how, kreative Denkanst6fie und Unterstiitzung bei der
individuellen Gestaltung ihrer Betriebe.

Mit der Einfithrung von Bitburger Drive alkoholfrei und Bitbur-
ger Light begann 1992 der Ausbau der Produktpalette. Seit 2005
erganzt die junge Marke Bit das traditionelle Premium-Angebot.
Im gleichen Jahr wurde auch der Klassiker unter den Biermisch-
getranken, das Bitburger Radler, auf den Markt gebracht. Mit
dem Relaunch des alkoholfreien Bieres als Bitburger Alkoholfrei
0,0% in 2007 bietet Bitburger eines der wenigen vollstindig al-

koholfreien Pilsener auf dem deutschen Markt an.

U N T E R N E H M E N A U F E I N E N B L I C K Der Erfolg des Unternehmens griindet auf einem kompromisslo-

sen Qualititsanspruch und dem bis heute geltenden Motto ,,Mit
Liebe, Leidenschaft und Sorgfalt im Brauprozess das Beste ge-
Unternehmen: Bitburger Braugruppe GmbH ben, um das beste Bier zu brauen“. Denn nur mit hochwertigen
Rohstoffen, Herzblut fiir den Beruf und modernster Technik ent-
steht das echte Bitburger Premium Pils.

Sitz: Romermauer 3, 54634 Bitburg

Griindungsjahr: 1817 Wer mehr tiber die hohen Qualititsgrundsitze des Familienun-
Geschiftsfithrung: Dr. Werner Wolf (Sprecher), ternehmens und die Entstehung des Premium-Bieres von Bit-
Alfred Miiller, Jan Niewodniczanski burger erfahren mochte, kann dies seit Sommer 2009 auf eine

ganz neue Art und Weise tun. Mit der neuen Bitburger Marken-

Geschiftstitigkeit: Die Bitb B i zahlt zu d
eschattstatighert: Lie Bitburger brauerel zailt zu cen Erlebniswelt bietet Bitburger eine einzigartige multimediale In-

bedeutendsten Premium-Brauereien Deutschlands. Mit einer
jahrlichen Produktion von rund 4 Millionen Hektolitern ist
Bitburger eine der grofiten Pilsmarken in Deutschland. In der
Gastronomie steht die Marke seit Jahrzehnten an der Spitze —
kein anderes Pils wird an deutschen Theken so oft gezapft.

szenierung, in der die Marke mit allen Sinnen erlebbar und der
Brauprozess in all seinen Facetten prasentiert wird.

Unternehmensgruppe: Seit dem 1. Januar 2007 agieren die
starken Premium-Marken Bitburger, Konig Pilsener, Kostritzer,
Wernesgriiner und Licher vereint unter dem Dach der Bitbur-
ger Braugruppe GmbH.

LITERATUR

Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und
Weinbau (Hrsg.) (2009): Bierland Rheinland-Pfalz, Mainz.
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DIE HEBERGER GRUPPE:

MIT QUALIFIZIERTEN MITARBEITERN UND
TECHNISCHEN INNOVATIONEN ZUM ERFOLG

Isanthe Heberger, Jannike Wolf

Isanthe Heberger

Justiziarin, Leiterin Abteilung Personal-
management

Die Heberger Gruppe, die 1948 von Jakob Heberger gegriin-
det wurde, ist eines der grofiten mittelstindischen Bau-
unternehmen in Deutschland. Seit mehr als 60 Jahren ist
das Unternehmen in Familienbesitz und hat sich von einer
zunichst regional ausgerichteten Firma in einen internati-
onal titigen Konzern gewandelt. Holdinggesellschaft der
Unternehmensgruppe ist die Heberger Bau AG mit Sitz in
Schifferstadt, von wo aus mehr als zwanzig Tochtergesell-
schaften weltweit gesteuert werden.

Leistungsspektrum

Die Heberger Gruppe zihlt zu den technisch fiihrenden Bau-
unternehmen im In- und Ausland mit einer Jahresleistung von
mehr als 350 Mio. Euro.

Das Leistungsspektrum umfasst insbesondere die Sparten Bau,
Betonprodukte und Projektentwicklung sowie Laden- und In-
nenausbau. Daneben unterhdlt die Gruppe einen Flugbetrieb,
der bevorzugt von grofien Industriekunden der Region genutzt
wird. Er gewdhrleistet eine optimale Verkehrsanbindung des
Standortes Schifferstadt an die Mitgliedsstaaten der Europa-
ischen Union und ist ein wichtiger Baustein bei Expansionen
der Gesellschaften ins Ausland.

Die Kompetenzen von Heberger reichen von Hochbau und
schliisselfertigem Bauen iiber Ingenieur- und Tiefbau bis hin zu
Kabelbau und der Sanierung von Gebiduden. Daneben betreibt
die Unternehmensgruppe zwei Fertigteilwerke in Neuluffheim
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Jannike Wolf

Personalreferentin

E-Mail: Jannike Wolf@heberger.de

und Prag, in denen unter anderem auch Badmodule fiir die
gruppeneigene Gesellschaft Hellweg Bad Systeme hergestellt
werden. Projektentwicklungen in Deutschland und Spanien
runden das Portfolio ab.

Die Unternehmensentwicklung

Die Unternehmensentwicklung von Heberger ist im Schwer-
punkt von organischem Wachstum geprigt. Daraus folgt eine
strategische Ausrichtung, die sowohl im Inland als auch im
Ausland starke regionale Beziige aufweist. So gelang es, nicht
nur nationale sondern auch internationale Mirkte langfristig
zu erschliefen und Kunden an Heberger zu binden. Mittler-
weile ist Heberger neben Standorten in der Metropolregion
Rhein-Neckar, Mainz, Baumholder, St. Ingbert, Finsterwalde
und Leipzig auch in Irland, Kroatien, Luxemburg, Polen, Portu-
gal, Ruménien, Spanien sowie in Tschechien, Ungarn und den
Vereinigten Arabischen Emiraten vertreten. Ein durch Partner-
schaft geprigtes Verhiltnis zu Kunden und Nachunternehmern
gewihrleistet nachhaltige Unternehmenserfolge.

Mitarbeiter

Qualifizierte Mitarbeiter, die mit hohem Fachwissen und En-
gagement die Unternehmensziele verfolgen, tragen wesentlich
zum Ergebnis der Firmengruppe und der Kundenzufriedenheit
bei. Dabei steht die Entwicklung qualitativ hochwertiger, tech-
nischer Lésungen im Fokus des Unternehmensinteresses.
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Heberger setzt auf neueste Technologien bei Konstruktion und
Ausfithrung. Bauleiter arbeiten unter anderem mit eigenen ge-
werblichen Mitarbeitern zusammen und sind mit ihren Teams
die Leistungstrager des Kernbereichs Bau. Ihr beruflicher Wer-
degang wird seitens des Unternehmens durch Schulungs- und
Entwicklungsmafinahmen gefordert. Auslandsaufenthalte sind
als Karrierebausteine ebenfalls vorgesehen.

Aktuelle Grof3projekte

Grof3kraftwerk Mannheim

Fir die Groflkraftwerk Mannheim AG errichtet Heberger in
Arbeitsgemeinschaften mit weiteren Partnern den neuen Stein-
kohleblock des Groftkraftwerks, der Ende 2013 in Betrieb ge-
nommen wird. Das Investitionsvolumen des Projektes belduft
sich auf 1,2 Milliarden Euro. Gebaut wird bei laufendem Be-
trieb. In Spitzenzeiten sind bis zu 1.500 Arbeiter auf der Bau-
stelle beschiftigt.

Bis zum Sommer 2013 werden insbesondere Fundamente fiir
die Turbinen, Schaltanlagengebiude und ein Maschinenhaus
errichtet. Insgesamt werden dabei 130.000 m? Beton, 10.000 m?
Unterwasserbeton, 30.000 Tonnen Stahl, 30.000 m? Spundwén-
de sowie 30 km Bohrpfihle verbaut.

Im Bereich Tiefbau werden
wiahrend einer Bauzeit von

vier Jahren fiinf km Regenwas-
ser- und Schmutzwasserkani-
le sowie acht km Trinkwasser-,
Feuerloschwasser- und Be-
triebswassersysteme verlegt.
Zudem werden 32 km Kabel-
rohre eingebaut, die durch 75
Kabelschichte mit mehr als
10 m3® Rauminhalt verbunden

sind.

KONTAKT

Solarthemie Kraftwerk ,,Puerto Errado II"

Solarthermie Kraftwerk ,,Puerto Errado II*

Seit April 2010 baut die spanische Tochter der Heberger Grup-
pe, die Heberger Espanola S.A., zusammen mit anderen Bauun-
ternehmen das grofite Solarthermie-Kraftwerk der Welt. ,,Puerto
Errado II* ist das zweite Kraftwerk seiner Art, das in der Region
Murcia in Stdspanien errichtet wird. Mit einer Spiegelfliche
von mehr als 300.000 m? entsteht ein 30 Megawatt Kraftwerk,
das mit technisch hoch innovativer, direkt verdampfender Fres-
nel- Kollektortechnik betrieben wird.

Heberger wurde mit der Erstellung von Fundamenten und der
Montage der 28 Kollektorenreihen beauftragt, die jeweils ca.
einen km lang sind. Zudem ist Heberger fiir den Bau von vier
Versorgungsgebduden im Solarfeld verantwortlich. Fiir einen
Auftragswert von ca. 2,5 Millionen Euro werden ein Kontrollge-
baude fiir Transformatoren, ein Verwaltungsgebdude, ein Was-
seraufbereitungsgebdude sowie ein Lagergebdude mit Werkstatt
gebaut. Bei Fertigstellung des Kraftwerks in 24 Monaten, wer-
den 20.000 spanische Haushalte mit umweltfreundlich gewon-
nener Energie versorgt.

UNTERNEHMEN AUF EINEN BLICK

Heberger Bau AG
Jannike Wolf
Waldspitzweg 3
67105 Schifferstadt

Telefon: 06235 - 930-338

www.heberger.de
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Griindung: 1948 in Schifferstadt

Heberger-Gruppe
Umsatz: 217,5 Mio. Euro
Beschiiftigte: 1.164 weltweit
davon 505 im Ausland und 659 im Inland

Die genannten Zahlen beziehen sich auf das Jahr 2009.
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NOVO NORDISK - ENGAGIERT
GEGEN DIABETES

Marie-Luise Krcompholz

Seit iiber 85 Jahren erforscht das dinische Unternehmen mit
Deutschlandsitz in Mainz die Stoffwechselkrankheit Diabetes
mellitus und bringt immer wieder Innovationen auf den Markt,
die das Leben der Betroffenen verbessern. Mit dem ganzheitli-
chen Konzept ,,Changing Diabetes“ geht Novo Nordisk weit iiber
die Bereitstellung hochwirksamer Medikamente hinaus, um die
Diabetesepidemie und ihre Folgen umfassend zu bekdmpfen.

1. Novo Nordisk — Business aufgrund persénlicher
Betroffenheit

Novo Nordisk ist ein inter-
national titiges und for-
schendes Unternehmen der
Gesundheitsbranche mit
einer weltweit fithrenden
Position in der Diabetesver-
sorgung. Das Unternehmen
mit Hauptsitz in Danemark
beschiftigt weltweit mehr als 29.300 Mitarbeiter, seine Produk-
te werden in 179 Lindern vertrieben.

Die Erfolgsgeschichte begann 1922 mit einer USA-Vortragsreise
des ddnischen Physiologen und Medizin-Nobelpreistragers August
Krogh. Zusammen mit seiner an Diabetes erkrankten Frau mach-
te er einen Abstecher nach Kanada, wo die Forscher Frederick
Banting und Charles Best erstmals das Hormon Insulin isoliert
und Menschen mit Diabetes damit erfolgreich behandelt hatten.
Kroghs erhielten die Erlaubnis, das Produkt kiinftig auch in Skan-
dinavien produzieren zu diirfen. Gemeinsam mit dem Arzt Hans
Christian Hagedorn und dem Apotheker August Kongsted ent-
wickelte Krogh das erste ddnische Insulin. Schon nach wenigen
Wochen konnten sie die ersten Patienten erfolgreich behandeln,
und im Frithjahr 1923 begann die neu gegriindete Firma mit dem
Namen Nordisk Insulinlaboratorium das Produkt anzubieten.
Zwei Jahre spiter griindeten die beiden Briider und ehemaligen
Mitarbeiter des Nordisk Insulinlaboratoriums Harald und Thor-
vald Pedersen das Novo Therapeutic Laboratorium. Sie fihrten
1925 als Wahrzeichen des Unternehmens den Apis-Stier ein,
angelehnt an eine mythologische Figur aus dem alten Agypten.
Damit folgten sie einer jahrhundertealten Tradition, nach der
Apotheken mit Tiersymbolen gekennzeichnet waren.
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novo nordisk

Marie-Luise Krompholz

hilt einen Master-Abschluss in Informa-
tions- und Wissensmanagement. Sie ist bei
Novo Nordisk Deutschland in der Abteilung
Public Affairs fiir die Offentlichkeitsarbeit
und Unternehmenskommunikation zur
Dachmarke ,,Changing Diabetes® zustindig.

E-Mail: mlas@novonordisk.com

Aufgrund ihrer persénlichen Erfahrungen gentigte es den Fir-
mengriindern nicht, Insulin herzustellen und zu vertreiben —
sie wollten auch die Lebensqualitit der Menschen mit Diabetes
verbessern und mehr iiber die Erkrankung erfahren. Dazu griin-
deten sie zwei Diabetes-Behandlungszentren und Forschungs-
einrichtungen in Danemark. Ein Ergebnis dieser Forschung war
z.B. das 1946 entwickelte Basis-Insulin NPH-Insulin (Neutrales
Protamin Hagedorn-Insulin), das tiber Jahrzehnte zu den am
meisten verwendeten Insulinpriparaten zghlt.

2. Fiihrende Position in Diabetesbehandlung
und -forschung

Aus der Diabetes-Forschung der beiden Unternehmen gingen
zahlreiche weitere Innovationen hervor. Seit 1985 kann Insulin
mit dem NovoPen® verabreicht werden, dem weltweit ersten

Insulin-Injektionssystem in Form eines Fiillfederhalters. Im Jahr
1989 fusionierten Novo Industri A/S und Nordisk Gentofte A/S
zu Novo Nordisk.
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Zu Beginn der 1990er Jahre entwickelte Novo Nordisk das
Prinzip der kurz wirksamen Insulinanaloga, die mit ihrem
Wirkungsverlauf der natiirlichen Insulinausschiittung ins Blut
starker dhneln als herkémmliches Human-Insulin. Durch ge-
zielte Verdnderungen des Insulinmolekiils gelang es auch, ein
Praparat mit einer verbesserten Verzoégerungswirkung herzu-
stellen. Das Unternehmen ist der einzige Hersteller mit einer
vollstindigen Palette moderner Insulinanaloga. Im Sommer
2009 brachte Novo Nordisk ein Medikament aus der Klasse der
GLP-1-Analoga auf den deutschen Markt. GLP-1 ist ein Hormon,
welches die Insulinfreisetzung bei Typ 2 Diabetes abhingig von
der Hohe des Blutzuckers steuert. Dartiber hinaus kann es den
Appetit verringern und den Blutdruck senken.

Heute ist Novo Nordisk international fithrend in der Diabetes-
behandlung mit einem weltweiten Anteil von 51% am Insulin-
markt. Im Jahr 2009 wurde tber 1 Milliarde Euro in Forschung
und Entwicklung investiert, davon ca. 750 Millionen Euro in
Diabetes-Forschungsprojekte. Ultimatives Ziel ist es, die Stoff-
wechselkrankheit zu besiegen.

3. Ethische Unternehmensfiihrung als Erfolgsrezept

Novo Nordisk ist als Aktiengesellschaft an den Bérsen in Kopen-
hagen und New York gelistet. Die Mehrheit der Stimmrechte
liegt jedoch bei der Novo Nordisk-Stiftung, die finanzielle Un-
terstiitzung nach wissenschaftlichen, humanitiren und sozialen
Vorgaben gewihrt. Diese Struktur erméglicht dem Unterneh-
men den Zugang zum Kapitalmarkt, um die kostenintensive
Forschung nach besseren Behandlungs- und Heilungsmoglich-
keiten zu finanzieren, gleichzeitig sorgt sie fiir Stabilitit und
ermoglicht langfristig ausgerichtetes Handeln. Die Stiftung
verpflichtet Novo Nordisk, nach einer Heilung fiir Diabetes zu
forschen und dabei die Belange von Patienten und Gesellschaft
zu berticksichtigen.

Seit rund 20 Jahren orientiert sich das Management erfolgreich
an dem Prinzip der so genannten ,Iriple Bottom Line®, der
Balance zwischen finanziellem Erfolg, sozialer und 6kologischer
Verantwortung. Novo Nordisk gehért zu den Top 5-Unterneh-
men in den Dow Jones Sustainability Indizes, seine Unterneh-
menskultur und ethischen Grundsitze gelten international als
vorbildhaft (Sackmann 2006, Ersbgll 2009). Im Zentrum ste-
hen Transparenz und partnerschaftlicher Dialog mit allen rele-
vanten Anspruchsgruppen, um gemeinsam zukunftsweisende
Lésungen zu finden.

4. Changing Diabetes — ein umfassendes Konzept

Angesichts der weltweiten dramatischen Ausbreitung der Stoff-
wechselkrankheit sieht der Diabetes-Spezialist seine vordring-
liche Aufgabe und Kompetenz darin, Diabetes ganzheitlich
und umfassend zu verdndern. Der Anspruch ,Changing Dia-
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betes“ umfasst dabei weit mehr als die Pharmaproduktion und
Forschung nach innovativen Therapien. So informiert Novo
Nordisk beispielsweise am Weltdiabetestag (14. November) in
vielen Landern iiber die Erkrankung, ihre Folgen und Mdglich-
keiten der Vorbeugung. Entwicklungslinder erhalten Unter-
stiitzung beim Aufbau staatlicher Gesundheitssysteme. Mit der
Studie DAWN (Diabetes Attitudes, Wishes and Needs) wird die
psychosoziale Situation der Menschen mit Diabetes erfasst und
die Erkenntnisse in anschlieRenden Programmen und Aktionen
umgesetzt. Jugendliche und junge Erwachsene erhalten in dem
Erlebniscamp ,,My Camp D* Hilfestellung und Motivation fur
das tégliche Leben mit der chronischen Erkrankung. Die Novo
Nordisk Akademie fordert die Kommunikation zwischen Arzten
und Betroffenen. Und das Changing Diabetes Barometer infor-
miert iiber den Stand und Verbesserungsmdoglichkeiten der Dia-
betesversorgung im Lindervergleich.

5. Diabetes in Deutschland:
die unterschitzte Epidemie

Die Zahl der Erwachsenen mit Diabetes in Deutschland steigt
seit Jahren kontinuierlich und wird derzeit auf 12% (ca. 10
Millionen Betroffene) geschitzt — damit hat Deutschland die
hochste Erkrankungsrate in Europa (International Diabetes Fe-
deration IDF 2009). Etwa 90 % der Betroffenen leiden an Dia-
betes Typ 2, der durch genetische Veranlagung, fortschreitendes
Lebensalter und eine ungesunde Lebensweise mit Ubergewicht
und Bewegungsmangel ausgel6st wird. Die anfanglichen Sym-
ptome wie Abgeschlagenheit und vermehrter Drang zum Was-
serlassen sind meist unspezifisch, und so wissen nur etwa 7,5
Millionen Bundesbiirger, dass sie zuckerkrank sind.

Haufig wird Diabetes erst diagnostiziert und behandelt, wenn be-
reits Folgeschaden wie Herzinfarkt oder Schlaganfall aufgetreten
sind, Nierenversagen, Erblindung, Fuf- oder Beinamputationen
drohen. Im Jahr 2010 werden rund 55.000 Menschen in Deutsch-
land nach Expertenschitzungen aufgrund ihres Diabetes sterben
(IDF 2009). Mindestens 12 % der Kosten im deutschen Gesund-
heitswesen werden direkt oder indirekt durch Diabetes hervor-
gerufen (IDF 2009). Weniger als ein Zehntel davon entfallen auf
Arzneimittel zur Behandlung des Diabetes, Komplikationen oder
Folgeerkrankungen und deren Behandlung verursachen die weit-
aus hochsten Kosten (Martin et al. 2007).

6. Engagement als Hauptsponsor beim
Novo Nordisk Gutenberg Marathon

Um die Diabetesepidemie mit ihren schwerwiegenden Folgen
fiir den Einzelnen und die Gesellschaft einzudimmen, ist die
rechtzeitige Erkennung und frithzeitige Behandlung entschei-
dend. Daher hat Novo Nordisk auch in Deutschland seine Akti-
vititen zu Aufkldrung und Pravention ausgeweitet und setzt ei-
nen Schwerpunkt auf Offentlichkeitsarbeit. Das Titelsponsoring
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des Novo Nordisk Gutenberg Marathon ist verbunden mit der
Botschaft, dass viele Menschen durch regelmifliige Bewegung
ihr Diabetesrisiko verringern, ihm quasi ,,davonlaufen® kénnen.
An den Aktionsstinden des Unternehmens kann jeder Besucher
sein Diabetesrisiko ermitteln und bekommt praktische Tipps fir
einen gesunden Lebensstil mit auf den Weg.

Aber auch wer bereits an Diabetes erkrankt ist, profitiert von
koérperlicher Aktivitit. Bei dem von Novo Nordisk initiierten
Modellprojekt ,D-Run” lernen Menschen mit Diabetes, unter
professioneller Anleitung ihren Lebensstil so stark zu verin-
dern, dass sie sogar einen Halbmarathon laufen kénnen. Und
dass sich durch das Training ihre medizinischen Parameter ver-
bessern und Folgeschdden hinauszogern lassen. Auch das For-
mat ist innovativ: begleitet von einer Kamera, sind ihre Fort-
schritte in einer Doku-Soap im Internet unter www.d-run.de
mitzuerleben.

Glaubwiirdig vermittelt wird der Anspruch, Diabetes zu ver-
andern aber vor allem durch das grofle Engagement der Mitar-
beiter. Mit ihren ,We are changing diabetes“-Trikots gingen in
diesem Jahr rund 40 Liufer aus Deutschland an den Start, unter-
stiitzt von iiber 60 Kollegen aus Danemark und anderen européi-
schen Niederlassungen. Sogar der deutsche Geschiftsfithrer war
als laufendes Vorbild auf der Strecke. Aktiv und mit Spaf§ dabei
waren aber auch all die vielen Mitarbeiter, die an die Besucher
Apfel als gesunde Zwischenmahlzeit verteilten, ihre Kollegen
lautstark anfeuerten und sie beim Zieleinlauf bejubelten.

Ein Marathon-Finish versinnbildlicht ,,Changing Diabetes® in
besonderer Weise. Auch Diabetes zu verdndern ist ein ambiti-
oniertes Ziel, fiir das es einen langen Atem braucht, eine sys-
tematische Vorbereitung und viel personliches Engagement.
Genau diese Herausforderung spornt uns an.
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Novo Nordisk Deutschland
Standort: Mainz-Lerchenberg

Abteilungen: Medizin, Klinische Forschung, Marketing,
Vertrieb, Gesundheitsokonomie, Unternehmenskommuni-
kation, Finanzen, Personal und Administration

www.novonordisk.de

Novo Nordisk ist ein international titiges und forschungs-
orientiertes Unternehmen in der Gesundheitsbranche mit
Hauptsitz in Kopenhagen, Danemark. Seine Produkte wer-
den in 179 Lindern vertrieben.

Geschiiftsfelder: Diabetes, Blutgerinnung, Wachstums-
hormon- und Hormonersatztherapie

Mitarbeiter: iiber 29.300 weltweit, davon rund 600 in
Deutschland

Umsatz 2009: ca. 6,9 Milliarden Euro weltweit
Anteil Geschiftsbereich Diabetes: 73 %

Anteil Forschung und Entwicklung: iiber 15%
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