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Aktuelle Ergebnisse des Kundenmonitor Deutschland 2000

von Dr. Frank Dornach, Dr. Matthias Metje, ServiceBarometer AG, Miinchen

Kundenzufriedenheit in
Deutschland weiter
ansteigend

Die  Kundenzufriedenheit in
Deutschland steigt weiter. Im Kun-
denmonitor Deutschland 2000 hat
sich dieser seit vier Jahren zu beob-
achtende Aufwirtstrend weiter fort-
gesetzt — wenn auch in abge-
schwéchter Form. Belegt wird dies
durch den Kundenzufriedenheits-
index GCSlI, der mit 62,7 von 100
moglichen Punkten seinen bisher
hochsten Stand seit 1995 erreicht
hat (Abb. 1). Gleichzeitig haben 18
Branchen so gut wie noch nie in
puncto Globalzufriedenheit abge-
schnitten (siehe Kasten).
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Abb. 1: GCSI — German Customer
Satisfaction Index
Kundenzufriedenheit in
Deutschland von 1995 bis 2000

Der Kundenmonitor Deutschland
ist die einzige Langsschnittstudie
zur breiten und brancheniibergrei-
fenden Messung der Kundenorien-
tierung in Deutschland und zu-
gleich das weltweit umfassendste
nationale Kundenbarometer. Zen-
traler Untersuchungsgegenstand ist
die Kundenorientierung von Unter-
nehmen und Organisationen in
Deutschland. MafSstab dafir sind
reprasentativ fir die deutschspra-
chige Bevolkerung erhobene Kun-
denzufriedenheits- und Kunden-
bindungsdaten fir das Angebot und

die Leistungen von Anbietern von
Produkten und Dienstleistungen.

Die Ergebnisse des Kundenmonitor
Deutschland 2000 basieren auf
computergestitzten Telefoninter-
views, die von Ende April bis Mitte
August 2000 erhoben wurden. In
43.568 Einzelinterviews wurden
private Endverbraucher ab 16
Jahren zu ihrer Kundenbeziehung
mit ihrem hauptsdchlich genutzten
Anbieter in durchschnittlich vier
verschiedenen Branchen befragt.

Globalzufriedenheit 1992 - 2000
18 Branchen mit Bestnoten
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Bestmarken 2000

Auf Basis von tber 190.000 Kun-
denbeziehungen zu tber 1.800
Unternehmen aus den 51 unter-
suchten Branchen im Kunden-
monitor Deutschland 2000 ergibt
sich: Uber alle 51 Branchen und
Kundenbeziehungen hinweg be-
tragt der Anteil der vollkommen zu-
friedenen Kunden 16,5 Prozent.

Optiker, Friseure und Apotheker
sind gemessen an der Global-
zufriedenheit erneut die Top-Bran-
chen im diesjahrigen Kundenmoni-
tor Deutschland. lhnen gelingt es,
dass durchschnittlich jeder vierte
Kunde vollkommen zufrieden ist.

Alle Top-Unternehmen mit einer
Eins vor dem Komma in der
Globalzufriedenheit (auf Basis von
mindestens 100 Kundenbezie-
hungen in der Stichprobe) aus den
51 untersuchten Branchen schaff-
ten es, dass rund jeder dritte Kunde
vollkommen zufrieden ist (Abb. 2).
Mit Amazon taucht in dieser Top-

Alle Untarnahman;
Dlorcitachamben pks Sechsla
e bageehnng
vk Rafradan

Liste bereits ein Champion aus dem
Online-Business auf.

Benchmarking

Zunehmend bewdhrt sich der dem
Kundenmonitor Deutschland zu-
grunde liegende branchentibergrei-
fende Ansatz: Die traditionellen
Produkt- und Branchengrenzen
|6sen sich auf, und somit erfolgen
Leistungsvergleiche aus Kunden-
sicht zunehmend mehr funktions-
bezogen und weniger branchen be-
zogen. Dies macht eine Uberar-
beitung vorhandener Kunden-
gewinnungs- und -bindungsinstru-
mente hinsichtlich der Anforde-
rungen eines funktionalen Bench-
marking erforderlich.

Besonders deutlich lasst sich das bei
der telefonischen Erreichbarkeit
von Unternehmen zeigen. Die
Kundenerwartungen werden hier
von den Versandbranchen gepragt,
die es schaffen, dass jeder vierte
Kunde der
Erreichbarkeit seines Versenders
vollkommen zufrieden ist.

mit telefonischen
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,,Online treibt Offline”

Wihrend in den letzten Jahren viele
Unternehmen Spitzenpositionen
der Kundenorientierung tber kon-
sequentes Qualitditsmanagement
und Kosteneffizienz erreichten,
Top-
Leistungen zunehmend in Frage:
Branchengrenzen verschwimmen
in den Augen der Kunden, und in
groller Anzahl entstehen neue
Geschéftsideen im E-Commerce,
die fir einzelne Branchen und
Disziplinen Begriff ,Top-
Leistung” neu definieren.

stellen  Kunden diese

den

Mittlerweile — so die Ergebnisse des
Kundenmonitor Deutschland 2000
— sind 18 Mio. Haushalte in
Deutschland online erreichbar, ca.
finf Millionen Nutzer betreiben
Shopping im Netz und ca. drei
Millionen buchen Reisen oder
Flige online. Die Breitenwirkung
der Effekte des E-Commerce nimmt
somit zu.

Onlinenutzer haben
geringere Kundenbindung

Quervergleiche zeigen neueste
Erkenntnisse zur beabsichtigten
Treue auf, die im Rahmen des
Kundenmonitor tiber Wiederwahl-
wahrscheinlichkeiten  (bestimmt
oder wahrscheinlich ja) gemessen

Abb. 2:

Kundenzufriedenheit in Deutschland

Jede sechste Kundenbeziehung trdgt

das Pradikat

vollkommen zufrieden”



wird. So sind fir Online- bzw.
Internetnutzer niedrigere Kunden-
bindungswerte fiir einzelne Bran-
chen nachweisbar (siehe Kasten
rechts). Dies betrifft insbesondere
die  Stromversorgungsunterneh-
men, Krankenkassen/-versicherun-
gen, Festnetz-Telefondienste, Pkw-
Hersteller, Banken und Sparkassen
sowie Reiseveranstalter. Diese Kun-
dengefdhrdung ist bei Online- bzw.
Internetnutzern unabhdngig davon
zu beobachten, ob sie mit ihrem
dazugehdrigen Unternehmen tat-
sachlich online in Kontakt traten
oder nicht.

Héhere Direktkaufquoten
in den neuen
Bundeslidndern

37,5 Mio. bzw. mehr als jeder
Zweite in Deutschland (Gber 16
Jahre) bestellt auch per Katalog,
Telefon oder im Internet (siehe
Kasten unten). Auf Basis von 29.840
Befragten des Kundenmonitor
Deutschland 2000 zeigt sich, dass
Kleidung, Schuhe, Accessoires von
43 Prozent der Bestellkunden und
damit mit grofem Abstand zu
Blichern (23 Prozent), Musik-CDs,
Videos, Spiele, Software (zu 18
Prozent) und Haushalts-, Biro-
artikel (zu 16 Prozent) per Versand
bestellt werden. Die Kundenquote
fur Bestellkdufe liegt dabei in den
neuen Bundeslindern wesentlich
iber dem Bundesschnitt: Uber
zwei von drei Befragten gaben an,
per Katalog, Telefon oder im
Internet zu kaufen oder zu bestel-
len. Insbesondere Haushalts- und
Einrichtungsgegenstinde  sowie
Elektrogerate haben in den neuen

Onlinenutzer* haben geringere Kundenbindung

Stromversorgungsunternehmen
Krankenkassen/-versicherungen
Telefondienste (Festnetz)
PKW-Hersteller (Fahrzeuge)
Banken und Sparkassen
Reiseveranstalter

Kundenbindung

Nichtnutzer Nutzer Diff.
Online/Internet Online/Internet
92,3% 82,7% -9,6%
85,6% 76,2% -9,4%
88,6% 81,5% -7,1%
73,0% 66,0% -7,0%
88,0% 81,7% -6,3%
78,8% 72,7% -6,1%

*Onlinenutzer = Kunden, die generell Online-/Internetmoglichkeiten haben

Bundesldndern nahezu doppelt so
hohe Bestelleranteile in der Be-
volkerung.

Deutliche Dialogdefizite
bei Finanzdienstleistern

Neben der Kundenzufriedenheit
wird in den meisten Branchen des

Kundenmonitor Deutschland auch
die Kontakthaufigkeit in Form von
personlichen, telefonischen, schrift-
lichen Kontakten und seit dem Jahr
2000 auch ber das Internet ermit-
telt (sieche Kasten Seite 6 oben).
Dabei zeigt sich beispielsweise,
dass im Durchschnitt 37 Prozent
der Kunden von Bausparkassen, 33

Kauf per Katalog, Telefon und Internet

Frage: Kaufen oder bestellen Sie auch per Katalog, Telefon
oder im Internet? (Basis: 29.840 Befragte)

Kaufen nicht per Katalog, Telefon oder Internet 44,9% 30,6 Mio.
Kaufen per Katalog, Telefon oder Internet 55,1% 37,5 Mio.
Kleidung, Schuhe, Accessoires 43,3% 16,3 Mio.
Biicher 22,9% 8,6 Mio.
Musik-CDs, Videos, Spiele, Software 18,4% 6,9 Mio.
Haushalts-, Blroartikel 16,1% 6,3 Mio.
Elektronische Gerate, Hausgerate, Telefone 13,8% 5,2 Mio.
Einrichtungsgegenstande, Designartikel 12,8% 4,8 Mio.
Geschenkartikel, Blumen 11,5% 4,3 Mio.
Kosmetikartikel, Parflim, Kérperpflege 11,3% 4,2 Mio.
Computer inkl. Zubehor 7,1% 2,7 Mio.
Auto-, Fahrrad-, Sportartikel 6,5% 2,4 Mio.
Lebensmittel, Getranke 4,6% 1,7 Mio.
Sonstiges 2,8% 1,1 Mio.



Prozent der Lebensversicherungs-
kunden und 24 Prozent der
Kunden von Kfz-Versicherungen in
den letzten zwolf Monaten vor der
Befragung keinen Kontakt zum
Unternehmen hatten. Speziell bei
Lebensversicherungskunden  hat
diese Funkstille dramatische Aus-
wirkungen auf die Kundenbindung:
Der Globalzufriedenheitswert sinkt
von 2,54 im Bundesdurchschnitt
auf 2,68 bei denjenigen Kunden,
die im letzten Jahr weder telefoni-
schen noch personlichen Kontakt
zu ihrer Lebensversicherung hatten.

ServiceBarometer AG

Kundenzufriedenheit in Deutschland — Dialogdefizite

Bausparkassen

Kontakt zu einem personlichen Ansprechpartner
Telefonischer Kontakt

Letzte 12 Monate kein Kontakt zum Kunden

Lebensversicherungen

Kontakt zu einem personlichen Ansprechpartner
Telefonischer Kontakt

Letzte 12 Monate kein Kontakt zum Kunden

Kfz-Versicherungen

Kontakt zu einem personlichen Ansprechpartner
Telefonischer Kontakt

Letzte 12 Monate kein Kontakt zum Kunden

Kontakt- Zufriedenheit*
quote  mit Anbieter
56% 2,39
36% 2,43
37% 2,52
41% 2,41
36% 2,45
33% 2,65
41% 2,16
49% 2,17
24% 2,28

* Zufriedenheit = Mittelwert der Globalzufriedenheit der Kunden mit ihrem Anbieter

X Anschrift: 81245 Minchen, Gottfried-Keller-StraRe 12,

Tel. 089/896669-16

oder im Internet: www.servicebarometer.de

X wurde mit dem Ziel gegriindet, neueste Erkenntnisse aus

Wissenschaft und Beratungspraxis fiir die Entwicklung und
Anwendung unternehmensweiter Instrumente zur Steigerung der
Kundenorientierung zu nutzen,

betreut Unternehmen in der permanenten Unternehmens-

verfiigt speziell iber Erfahrungen und Methoden zur Messung und
Verbesserung der Kunden- und Mitarbeiterorientierung von

ist fir Idee, Konzeption und Projektcontrolling der umfassendsten
Studie zur Kundenzufriedenheit in Deutschland verantwortlich

X

entwicklung,
X

Unternehmen,
X

und
X

hat Projekterfahrungen in zahlreichen Branchen wie z. B. Banken,
Bau- und Heimwerkermarkte, Lebensmittelmarkte, Reise-
veranstalter, Stromversorgungsunternehmen, Versicherungen.

/’

Kundenmonitor
Deutsch!and

oz i e e e

Weitere Informationen
zur Studie

Unter www.servicebarometer.de
besteht die Moglichkeit, weitere
Analysen und Kennzahlen aus dem
Kundenmonitor Deutschland 2000

herunterzuladen.



AMC-Akademie fiir ErnahrungsKommunikation e.V.

Das Symposium ,Wissenschaft und
Erndhrungspraxis” bedeutet fiir das
Haus AMC eine Tradition von 21
Jahren. Zielsetzung dieser Veran-
staltungsreihe war von Anfang an —
und dies gilt auch heute noch —,
den Dialog und den Transfer von
Wissenschaft und Praxis zu fordern.

Auch die AMC-Akademie fiir Er-
ndhrungsKommunikation e. V. wird
im néchsten Jahr 10 Jahre. Schwer-
punkt der AMC-Akademie ist es,
Beratungs- und Lehrkriften neue
Wege und Methoden der Kommuni-
kation mit dem Ratsuchenden auf-
zuzeigen und fiir den Beratungs-
alltag zu erschliefSen.

Die Veranstaltungsreihe hat im Laufe
der Zeit ihr Bild gewechselt. Heute
werden beide Zielsetzungen — also
der Dialog mit der Wissenschaft und
die  Kommunikation mit dem
Ratsuchenden — miteinander ver-
knipft. So versuchen wir die
Themen immer interdisziplindr zu
betrachten und viele Praxisbeispiele
zu bringen.

Lebensstile und Alter

Das aktuelle Symposium fand am
19. Oktober 2000 in Bingen statt.
Es beschdftigte sich mit dem Thema
,Lebensstile und Alter”. Senioren.
Im Mittelpunkt stand die Ziel-
gruppe der dlteren Menschen ab 55
Jahren. Altere Menschen nehmen
als Verbraucher eine immer wichti-
gere Rolle ein. In Deutschland gibt
es heute 19 Mio. Menschen, die 60
Jahre und élter sind. Es liegt nahe,
spezielle Beratungs- und Dienst-
leistungsangebote fir diese Ziel-
gruppe anzubieten. Doch wofiir in-
teressieren sich dltere Menschen?
Wie miissen sie angesprochen wer-
den, und wie konnen sie fir
Beratungsangebote begeistert wer-
den?

Es ist daher dringend notwendig,
sich mit den Bediirfnissen, Wiin-
schen und Lebensvorstellungen
dieser Zielgruppe auseinander zu
setzen, appellierte Professor Ingrid-
Ute Leonhduser wahrend der
Eroffnung des Symposiums.

Der neue Lebensstil

Neue Studien zum Lebensstil zei-
gen zwei verschiedene Tendenzen.
Einerseits ist das Erleben neuer
Freiheit, Genussorientierung, Mut
zur Mule, neuer Sinn fir die
Familie und damit verbunden eine
steigende Zufriedenheit alterer
Menschen festzustellen. Anderer-
seits finden sich auch Passivismus,
Bequemlichkeit und das Festhalten
an alten Gewohnheiten. Beiden
Stromungen gemeinsam ist jedoch,
dass Menschen im Alter den
Lebens- und Konsumstil der mittle-
ren Jahre weiterfihren — so Prof. Dr.
Glnter Wiswede vom Institut fur
Wirtschafts- und Sozialpsychologie
in Koln.

Die neuen , Senioren” sind deutlich
aktiver und vor allem stirker an
Reisen, Kosmetik und Mode inter-
essiert. Sie sind selbstbewusster, un-
abhangiger und mobiler. Als kauf-
kraftige Verbraucher achten sie kri-



tisch und wahlerisch auf Qualitat
und Komfort. In puncto Essen und
Trinken halten 83 Prozent der
50plus-Generation es fiir wichtig
bzw. besonders wichtig, sich kuli-
narische Wiinsche zu erfiillen, stell-
te Dr. Hanne Meyer-Hentschel,
Management Consulting,

briicken, in ihrem Vortrag fest.

Saar-

/ ten alle

Beratungsangebote fiir die
Zielgruppe

70 Fachleute aus der Erndhrungs-
wissenschaft und -beratung, Sozio-
logen, Marketingfachleute, Vertre-
ter von Verbanden und der
Industrie diskutierten ber die
Méglichkeiten, dltere Menschen fiir
Beratungsangebote zum Thema
,gesunde Erndhrung” zu interessie-

ren. Dieses Ziel scheint auf den ers-
ten Blick leicht erreichbar zu sein.
80 Prozent der Senioren achten in
besonderem Mafe auf eine gesun-
de Erndhrung, so Prof. Dr. Giinter
Wiswede.

Helmut Sauro von der
Augustinum GmbH, Mun-
chen, betonte die Wichtig-
keit, den einzelnen Per-

sonlichkeiten Freirdume
beim Leben in einem
Wohnstift zu schaffen.
Dabei soll die Eigen-

standigkeit und Lebens-
qualitdit der Menschen
bewahrt werden. So bie-
Wohnstifte
hochwertige  Service-
pakete mit Angeboten zu Kultur,
Gesundheit und Wellness.

Ein Beispiel fur die Lebendigkeit
und Aktivitdt der Menschen in der
zweiten Lebenshilfte ist die ,50er
Vereinigung” in GieSen. Hier ver-
folgen Menschen des gleichen
Geburtsjahrgangs das Ziel, gemein-
sam alt zu werden. Sie pflegen
Geselligkeit und Freundschaft, aber
helfen sich auch in der Not. Dies
beugt einer Vereinsamung im
hohen Alter vor, so Giinter Scholl
von der 50er Vereinigung in
Giellen.

Das Thema Ernahrung darf nicht zu
einseitig betrachtet und angeboten
werden. Auller den gesundheitli-
chen Aspekten spielt beim Essen
und Trinken auch die Kommuni-
kation, gerade bei dieser Alters-

gruppe, eine grofBe Rolle. Cesellige
Anlisse rund ums Essen sind bei él-
teren Menschen immer willkom-
men, stellte Iris Schatz, Journalistin
bei ,Medizin heute” in Koln, fest.

Essen ist auch sehr stark kulturell
und traditionell gepragt. Eine
Befragung im Raum GielRen bei
iber 65-jdhrigen Frauen zeigte,
dass Herkunft und Regionalkiiche
das Essverhalten in hohem Mafe
beeinflussen. Im Prinzip deckt sich
die Erndhrungsweise im Alter mit
der in jingeren Jahren, wie Dr.
Christine Brombach, Institut fur
Erndhrungswissenschaft in GielRen,
berichtete.

Angebote zur
Gesundheitsbildung

Die Zielgruppe ist bei Angeboten
zur Gesundheitsbildung zwar inter-
essiert, aber in der Regel nicht be-
reit, fur diese Angebote eine Ge-
bihr zu entrichten, eine Voranmel-
dung zu tatigen oder ,weite Wege”
zu gehen, berichtete Angelika
Schmidt, Akademie fiir Altere der
Volkshochschule Wiesbaden. Bil-
dungsveranstaltungen mussen den
Charakter der ,Freizeitgestaltung”
haben; auch eine gesunde Mahlzeit
als Bestandteil des Angebotes wird
sehr geschatzt, stellte Angelika
Schmidt abschliefSend fest.

Gibt es Patentrezepte?
Patentrezepte fiir die Beratung dlte-

rer Menschen gibt es nicht. Doch —
und darin waren sich die Teil-



nehmer des Symposiums einig — es
ist hochste Zeit, die Beratungs- und
Serviceangebote zum  Thema
Erndhrung weiter zu fassen und auf
die Interessen der Zielgruppe aus-
zurichten. Wichtig dabei ist, dass
Genuss im Vordergrund steht und
alte Gewohnheiten nicht vollig auf
den Kopf gestellt werden. Kurz: Die
Verpackung muss attraktiver wer-
den!

Weitere Informationen erhalten Sie
bei der

AMC-Akademie fur
ErndhrungsKommunikation e. V.
llona Berg

Mainzer Stralle 312

55411 Bingen

Tel. 0 67 21/180-239

Fax: 0 67 21/180-422

Eine unvergleichliche Erfolgsstory: 70 Jahre Vorwerk-Direktvertrieb

70 Jahre Vorwerk-Direktvertrieb,
das ist kein Firmenjubildum. Es ist
vielmehr das Jubilaum einer unter-
nehmerischen Idee. Es ist zugleich
das Jubilaum eines Produktes, nam-
lich des Vorwerk-Kobold. Es ist aber
ganz besonders das Jubildaum all
derjenigen Menschen, die diese be-
sondere Form des Vertriebs bei dem
Wuppertaler Familienunternehmen
ber die Jahre hinweg getragen und
verwirklicht haben.

Unzahlige Anekdoten Gber Fach-
berater, Kunden und GCerdte pragen
die Erfolgsstory des Direktvertriebs.
Aber der Reihe nach: 1930 ent-
wickelte der Ingenieur und techni-

sche Leiter bei Vorwerk, Engelbert
Gorissen, einen handlichen Klein-
staubsauger, und seine Sekretdrin
fand mit ihrem Ausspruch ,Das ist
ein richtiger kleiner Kobold!” unbe-
wusst den perfekten Namen fiir das
Gerdt. Bei dem Versuch jedoch,
den Kobold an die Kunden zu brin-
gen, wurde schnell deutlich: Uber
das Ladengeschaft war der Kobold
nicht abzusetzen, neben den ande-
ren, viel grofBeren (und unhandli-
cheren!) Gerdten des Wettbewerbs.
Die ztindende Idee brachte Werner
Mittelsten Scheid, Vater des heuti-
gen personlich haftenden Gesell-
schafters Dr. Jorg Mittelsten Scheid,
aus den USA mit: Dort hatte er die
Méglichkeiten des Direktvertriebs

W N

VORWERK
N A

kennen gelernt und erzdhlte seinem
Vater August Mittelsten Scheid be-
geistert von der Idee. Es sind diese
Begebenheiten, die eine Familien-
geschichte so unverwechselbar ma-
chen. Dr. Jorg Mittelsten Scheid er-
innert sich: ,Gerade hatte mein
Vater seinem Vater vorgeschlagen,
den Vertrieb zu tibernehmen und
den Versuch zu machen, den
Direktvertrieb auf unser Land zu
Ubertragen. Ich vermute, dass die
Adern an den Schldfen des Ce-
heimrats anschwollen, was sie in
meiner Erinnerung immer taten,



wenn der Zorn in ihm hochstieg. Es
spricht aber fir seinen Weitblick
und seine innere unternehmerische
Freiheit, dass er den Spaziergang
und das Gesprach abschloss, indem
er sich seinem Sohn zuwandte und
sagte: ,Na, Junge, wenn du so
davon Uberzeugt bist, dann mach’s
mal!” Damit tbertrug der Geheim-
rat seinem Sohn die Leitung des
Vertriebs fiir den Vorwerk-Kobold.”
Und das war die Geburtsstunde des
Vorwerk-Direktvertriebs, der in die-
sem Jahr sein 70-jahriges Jubildum
feiert. Die Entwicklung ist beein-
druckend: Aus dem Textilunter-
nehmen Vorwerk & Co., das 1883
gegriindet wurde, entwickelte sich
im Lauf der Jahrzehnte eine Unter-
nehmensgruppe mit in- und auslan-
dischen Gesellschaften und einem
breiten Tatigkeitsfeld.

,Der Fachberater Gberredet nicht,
er Uberzeugt.” Diese Verhaltens-
regel wurde bereits in den 30er
Jahren in einen Katalog aufgenom-
men, der den Fachberatern an die
Hand gegeben wurde. Von Beginn
an zeichnete sich Vorwerk nicht nur
durch die Qualitit der Geréte aus,
sondern dadurch, dass ein neues
Berufsbild geschaffen wurde: Die
Vertriebsorganisation war immer
viel mehr als eine grofse Truppe von
Aulendienst-Verkdufern. Der Fach-
berater war und ist ein echter
Reprasentant des Unternehmens,
das starke Zusammengehorigkeits-
gefiihl der Vertriebsorganisation hat
das Image des Fachberater-Berufs
positiv beeinflusst. Gemeinsame
Feiern und Ehrungen erhéhen die
Motivation und starken die Bindung
zum Unternehmen, und seit 70
Jahren symbolisiert die Kobold-
Nadel die Treue der Berater zum
Unternehmen.

Die Entscheidung von 1930, den
Kobold nicht weiter als Ladenhiiter
verstauben zu lassen,
einen Vertriebsweg zu
wagen, hat sich als wegweisender
Schritt in eine erfolgreiche Zukunft
erwiesen. Denn auch heute noch
hat der Direktvertrieb eine beson-
dere Bedeutung, wie Dr. Jorg
Mittelsten Scheid erklart: ,Immer
mehr Unternehmen suchen wieder
den unmittelbaren Kontakt zum
Kunden, indem sie ihn individuell
umwerben und direkt aufsuchen.
Ich bin davon tliberzeugt, dass der
Direktvertrieb gerade im Internet-
Zeitalter groBe Chancen hat. Der
personliche Kontakt bleibt bei der
Geschaftsabwicklung per Computer
vollig auf der Strecke. Hier liegt die
grofSe Chance des Direktvertriebs —
im  Kontakt Mensch  zu
Mensch.”

sondern
neuen

von



Lean Process Management (LPM)

Unternehmensgestaltungskonzept
im Direktvertrieb

Die neue Management-
Strategie — Zeit als Waffe
im Wettbewerb

Wir werden die Welt zukiinftig
immer weniger in Nord und Siid, in
arm und reich, sondern in langsam
und schnell einteilen.

Es ist heute schon unstrittig, dass die
zukiinftigen Sieger die Schnellen
sein werden. Warum sollte das
nicht auch fir Unternehmen des
Direktvertriebs gelten? Das, was
diese Unternehmen als entschei-
denden Vorsprung allen anderen
gegenlber haben, ist das Bewusst-
sein, dass Zeit als entscheidende
Ressource und wichtigste Waffe im
Wettbewerb klug und rationell ein-
gesetzt werden muss.

Wer kennt nicht den Satz ,Zeit ist
Geld”, und welches Unternehmen
als Direktvertriebler bemuht sich
nicht um das Geldverdienen? Doch
wie sieht unser Bemiihen um Zeit/
Geld wirklich aus, wie konsequent
sind wir, wenn wir den taglichen
Umgang mit Zeit einer naheren Be-
trachtung unterziehen?

von Manfred Kolodrujazk

Verwunderliches tritt zu Tage, all-
tagliches Geschehen wird nach
etwas grindlicherer Betrachtung
zum eigentlich Unglaublichen, so
unglaublich, dass wir uns nach Ver-
anderung des Alltaglichen kaum
noch an das bisher Alltagliche, bis-
her Normale erinnern konnen.
Manchmal, viel zu selten jedoch
stofen wir oder werden wir auf das
Phanomen Zeit gestoen. Unsanft

Manfred Kolodrujazk
Jahrgang 1949

Nach seinem Studium der Organi-
sationswissenschaft war er als wis-
senschaftlicher Mitarbeiter in
Fuhrungsfunktionen der Wissen-
schaftsorganisation / Qualitats-
management im lebensmitteltech-
nologischen Institut fiir Getreide-
verarbeitung Bergholz-Rehbriicke
tatig. Er leitete zahlreiche For-
schungsprojekte und entwickelte
normenkonforme  Qualititsma-
nagement-Systeme (nach DIN EN
ISO 9000-9004), die er auch in
zahlreichen Industrieunternehmen
einfiihrte.

und u. U. auch mit erheblichem
Aufwand verbunden wird dann
deutlich, welche gewaltigen Poten-
tiale in den Unternehmen schlum-
mern, was wir versiumt haben zu
tun.

Das Geld, das wir nicht verdienen,
liegt auf dem Boden der Werk-
hallen des Direktvertriebes, in den

Seit 1993 ist er Geschaftsfiihrer des Instituts fiir Management-Training in
Koln/Pulheim und engagierter KAIZEN-Trainer.



Verwaltungs- oder schlecht organi-
sierten Serviceeinheiten, in un-
genligend organisierten Transport-
fahrzeugen, in den Planungspro-
zessen, den Servicecentern, den
Lager- und Logistikprozessen, den
hohen Bestinden an Waren, den
Dispositionsprozessen, um nur eini-
ge zu nennen.

Dabei ist es doch so einfach und
nattirlich bekannt, wie wertvoll fir
jedes Unternehmen im Direkt-
vertrieb die Ressource Zeit ist.
Dennoch, das tagliche Geschehen
im betrieblichen Alltag lasst uns wie
Blinde erscheinen. Paradigmen
(Regeln und Normen) versperren
uns zu oft den Blick fur die realen
Verhaltnisse. Wir sehen die Dinge
nicht so, wie sie sind, sondern so
wie wir sie sehen wollen, wie wir
gelernt haben sie zu sehen. ,Das
haben wir doch noch nie so ge-
macht” oder ,Das haben wir doch
schon immer so gemacht”: Antwor-
ten, Ausreden, die wir nur allzu oft
horen, alles Entschuldigungen, um
nichts tun zu mussen.

Es ist eben sehr viel leichter, Ideen
abzulehnen, anstatt sie zu prifen,
auszuprobieren und in die Tat um-
zusetzen.

Von solcher Blindheit, Betriebs-
blindheit, und wie wir ihr erfolg-
reich entgegentreten konnen, da-
von berichten einige selbst erlebte
Fallbeispiele aus dem Alltag des
Direktvertriebs.

Dass dies im Bulletin des Direkt-
vertriebs zu lesen ist, ist fir mich
besonders erfreulich, konnte ich
doch bereits an gleicher Stelle 1995
tber dhnlich Alltagliches und den-
noch oft Vergessenes in Sachen
Qualitat berichten.

Meine heutige Zuriickmeldung hat
ganz einfach damit zu tun, dass ei-
nige Passagen, einige Erfahrungen
in der turbulenten Sphdre des
Direktvertriebs von mir selbst ge-
sammelt wurden, und es scheint so,
als sollten sie nahtlos an das an-
schlieBen, woritber ich 1995 be-
richtet habe.

Oft unwissend, manchmal desinter-
essiert und leichtfertig begegnen
wir der Zeit, dieser unwiederbring-
lichen Méglichkeit, etwas zu tun.
Seneca bestadtigt und kritisiert zu
Recht: ,Wir haben nicht zu wenig
Zeit, sondern wir vergeuden (ver-
schwenden) zu viel.” Wie Recht er
damit hat, werden ein paar Bei-
spiele aus dem Alltag des Direkt-
vertriebs zeigen.

Manchmal gewinnt man den Ein-
druck, dass wir Zeit als etwas
Unerschopfliches, immer Vorhan-
denes, eine Ressource unendlicher
Dimension betrachten. Wir verges-
sen, dass Zeit letztendlicher
Malstab fur die Freiraume und
Zwange unseres Handelns ist und
wir davon stets mehr in Anspruch
nehmen, verbrauchen, als uns zu-
steht. Ein schwacher Trost bleibt uns
im Bewusstsein fortschreitender
Zeit. Die leider nicht alltdgliche

Einsicht, dass Veranderung, Wandel
mit fortschreitender Zeit als das ei-
gentlich  Bestdndige, als das
Normale anzusehen ist.

Mit jedem Vergehen von Zeit ver-
andern sich Zustinde, Prozesse,
Ergebnisse unserer Arbeit, verdn-
dern wir uns selbst und unsere
Verhdltnisse, in denen wir leben
und arbeiten. Wahrscheinlich ist es
dieses Wissen um die Veranderung
auch ohne unser Zutun, was eine
aktive, bewusste Herbeifiihrung
von Verdnderungen so schwer
macht. Verdnderung wird von uns
nur ungern als das Normale aner-
kannt. Vielmehr ist es Sorge, die uns
beféllt, wenn wir an Verdnderung
denken. In der Mehrzahl der Fille
fordern wir nicht Veranderung, son-
dern verhindern Veranderung.

Der Grund liegt darin, dass wir die
Auswirkungen von Verdnderungen
oft nicht genau vorausbestimmen
konnen. Veranderungen sind oft
mit dem Prinzip Hoffnung verbun-
den. Wir hoffen mehr als zu wissen,
dass Veranderungen positive Wir-
kungen hinterlassen kénnen. Aus
Erfahrungen haben wir gelernt, vor-
sichtig, zogerlich zu sein, und so
bleiben wir sehr haufig lieber in
dem Zustand, in dem wir uns ein-
gerichtet haben. Zu mithsam war
der Weg im alten System, auf dem
wir gelernt haben, es zu beherr-
schen, uns zu arrangieren. Bewusst
herbeigefiihrte Veranderungen stel-
len eine echte Herausforderung fir
jeden Menschen dar, sie sind ein
Abenteuer, fur das nicht jeder von
uns geschaffen ist.



Also gilt nur allzu oft: ,Schuster,
bleib bei deinen Leisten” und tber-
lasse die Verdnderungen denen, die
sich berufen fiithlen, Neuland zu
betreten.

Die Unternehmen, die sich den
Wandel, das sogar planmaRige Ver-
andern auf ihre Fahnen geschrieben
haben, gehoren nicht gleich und
nicht immer zu den Siegern. Oft
gehen sie einen risikoreichen Weg.
lhre Kraft schopfen sie aus groSem
Mut und dem Glauben an eine
neue ldee. Sie sind Pioniere und
bereiten das Feld fir die Nach-
folger, die diese Pioniere nicht sel-
ten tiberholen.

Die Schnellen unter den sich Be-
wegenden erreichen fast immer
und verdient als Erste die Ziellinie
,Gunst der Kunden”. Damit ver-
bunden
margen, mit denen sie ihre strategi-
sche Wettbewerbsfihigkeit tber
Weltklasseleistungen erfolgreich ab-
sichern.

sind hohere Gewinn-

Unternehmen  mit  Business-
modellen, Gewinnmodellen und
einer strategischen Absicherung,
die sich einem permanenten Wan-
del aussetzen, haben die beste
Chance, das zu bleiben oder zu
werden, was wir im Geschiftsleben
erfolgreich oder Sieger nennen. Alle
verfligbaren Ressourcen, insbeson-
dere Zeit, rationell einzusetzen, um
einen permanenten Wandel zum
Besseren zu bewirken, zeichnet sie
aus. Nichts bleibt bei ihnen in Kraft,

es sei denn, eine Uberprifung
rechtfertigt den alten Zustand!

Das ist die Handlungsmaxime der
Pioniere, der Vordenker, der be-
wussten Verdnderer. lhr Ziel ist Fort-
schritt durch Veranderung zum
Besseren; in welcher Form auch
immer.

Die neue Qualitat, Veranderung als
das Normale zu akzeptieren, be-
steht bereits heute und erst recht in
Zukunft in der hoheren Geschwin-
digkeit, mit der wir Prozesse, Pro-
dukte und Verhaltensweisen der
Menschen verandern und verbes-
sern.

Ist es noch verhaltnismaRig leicht,
reale Prozesse, ihre Planung und
Durchfiihrung durch Verbesse-
rungen zu beschleunigen, so ist es
unverhaltnismafig schwerer, die
Mitarbeiter als wichtigsten Leis-
tungsfaktor und die einzig mogli-
chen Gestalter von Veranderungen
in ihrer Leistungsbereitschaft, ihrem
Leistungsvermogen zu beeinflussen.

Warum? Weil Beschleunigung,
Mebhrleistung, hohere Produktivitat
fast immer mit zusétzlicher Be-
lastung, Mehrarbeit
gleichgesetzt wird. Wir denken
dabei zu gern an Schwitzen, ohne
zu verstehen, dass es um Nach-
denken geht, welches das Arbeiten
leichter macht, seine Qualitat ver-
bessert und Kunden zufriedener

absoluter

sein l4sst.

Lean Process Management hat des-
halb als Hauptwirkungsrichtung die
Verdnderung menschlichen Ver-
haltens, die Verdnderung seiner
Einstellungen zu einer prozessori-
entierten Verbesserung zum Gegen-
stand.

Mit dem Hintergrund, Prozesse
schneller zu machen, Zeit zu ge-
winnen, indem Verschwendung in
allen Erscheinungsformen erkannt,
analysiert und aus diesen Prozessen
bewusst und konsequent eliminiert
Nur Menschen konnen
Prozesse, Maschinen mit ,Weisheit”
versehen, und weil das so ist, steht
der Mensch mit seinem Vermégen,
kreativ zu sein, im Mittelpunkt aller
LPM-Aktivitdten.

wird.

Um diesem unersetzbaren Vorzug
menschlicher Arbeit gerecht zu
werden, missen LPM und seine
Methoden in erster Linie Moti-
vations- und Kommunikations-
management sein. Aus Erfahrungen
lernen steht auf dem Programm.

Kontinuierliche Einflussnahme auf
die Motivations- und Kommuni-
kationsqualitdt bildet die Voraus-
setzung fur eine neue Qualitat un-
serer Leistungsprozesse.

Auch diese Erkenntnis ist so neu
nicht, verlangt von uns jedoch eine
neue Umsetzungsqualitit, deren
Mechanismen wir nur ungentgend
Wie sagte der
Bundesprasident R. Herzog in sei-
ner richtungweisenden Rede in

beherrschen.



Berlin: ,Wir haben in Deutschland
kein Erkennntnisproblem, wir ha-
ben in Deutschland ein Umset-
zungsproblem.” Womit er den
Finger genau in die Wunde gelegt
hat, die es zu heilen gilt.

In Deutschland sind wir nicht in der
Lage, eine fur richtig befundene, er-
folgreiche Methode, Bewegung
uber einen langeren Zeitraum, 5 bis
10 Jahre lang, zu pflegen, weiterzu-
entwickeln und zu nutzen.

Der Satz ,Lasst uns das tun, was wir
beschlossen haben”, und zwar kon-
sequent bis zur Zielerreichung, ist
uns suspekt, zu langweilig. Deshalb
hetzen viele unserer Manager von
einem begrifflichen Hohepunkt,
von einer Kampagne zur anderen.
Sie sind immer auf der Héhe der
Zeit, wenn es um Modernitat geht.
Sie versagen, wenn sie Stand-
vermogen beweisen missen. Mit
einer solchen Haltung ist man

schwer auszumachen. Man kann
sich einer Bewertung, gemessen an

den Zielen und dem Erreichten, so
schon entziehen. Also beginnen wir
mit einer neuen Bewegung, ohne
die vorherige richtig zu Ende ge-
bracht zu haben.

Wer an dieser Fehlentwicklung eine
grofle Mitverantwortung zu tragen
hat? Es sind Vertreter einer Unter-
nehmensberaterszene, die ununter-
brochen nicht Neuland betritt, son-
dern geschéftstiichtig ,Neuland”
gewinnt, Neuland, das sich bei
ndherer Betrachtung mehr als ein-
mal als alter Hut in neuer Form-
gebung prasentiert.

Da werden ,Lernfarmen” zum All-
heilmittel, um die Einheit von
Theorie und Praxis in neuem, mo-
dernem Gewand erscheinen zu las-
sen. Dabei ist es doch so einleuch-
tend, dass man Schwimmen nicht
auf dem Bett, sondern nur im

Wasser, mit dem Erreichen des an-
deren Ufers erlernen kann.

Wer verandern will, um schneller
und besser zu werden, muss tber
die erforderlichen Informationen,
die Fahigkeiten zu
schaffung und Bereitstellung und
vor allem tiber den Willen verfiigen,
verdndern zu wollen. Dazu gehort
auch die Fahigkeit, solche Ver-
anderungen uber viele Jahre zu be-
gleiten und sie immer wieder ein-
zufordern, ohne das Ziel, besser
werden zu wollen, aus den Augen

ihrer Be-

zu verlieren.

Kann man Kenntnisse und Fahig-
keiten noch relativ leicht organisie-
ren, die Beeinflussung des Wollens
bedarf ungemein grolerer An-
strengungen.

Kénnen, Wollen und Durfen der
Fihrungskrafte und Mitarbeiter
eines Unternehmens missen des-
halb im LPM-Ansatz eine untrenn-
bare Einheit bilden, zu einer Art
Grundgesetz werden, wenn Ver-
anderungen in unseren Unterneh-
men und Einrichtungen Weltklasse-
leistungen in Produktivitit und
Qualitat hervorbringen sollen.

LPM ist ein Fiihrungs- und Unter-
nehmensgestaltungskonzept, in
dem der Hauptleistungsfaktor
Mensch zu dieser neuen Qualitat
des Handelns gefiihrt wird. Kein
leichter Weg, aber ein Weg, der
begreifbar ist und dessen Haupt-
wirkungsrichtung in eine menschli-



chere Arbeitslandschaft mit hochs-
ter Produktivitit und Qualitat
fuhren muss.

Weg von der technikzentrierten
Unternehmensorganisation  und
-kultur, hin zur humanorientierten
Vertrauensorganisation in Einheit
mit einer neuen Dimension der
Wertschopfung charakterisiert die
Hauptwirkungsrichtung des LPM.

Wenn das Wollen, die Motivation
nichts anderes ist als der Beweg-
grund fir ein bestimmtes Verhalten
der Menschen, dann missen
Beweggriinde als Leitlinien zielstre-
big entwickelt werden, missen
Uberzeugungen unserer Mitarbei-
ter und Fuhrungskréfte entwickelt
werden, die diese neue Dimension
der Wertsch6épfung moglich ma-
chen. Dabei muss die Forderung
nach ,Verdnderung/Verbesserung”
zum Bediirfnis nach Verdnderung/
Verbesserung werden.

Genau das will LPM bewirken, ver-
mittelt Gber die Einsicht, dass Zeit
unsere wertvollste Ressource neben
der menschlichen Ressource ist. So
wie Seneca Uber die Zeit sagt, dass
wir nicht zu wenig Zeit haben, son-
der zu viel davon vergeuden, so er-
ganzt La Bruyere: ,Menschen, die
ihre Zeit schlecht verwenden, sind
die Ersten, die sich tber deren
Kiirze beklagen.”

Und wir verwenden mit wenigen
Ausnahmen unsere Zeit schlecht!
Wir verschwenden sie taglich in gi-

Lean Process Management

Ziele:

X

X
X

X X

Hohere Eigenverantwortung der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte in
Prozessen und an deren Ergebnissen

Grolere Entscheidungsspielrdume fiir alle Mitarbeiter

Drastische Beschleunigung aller Prozesse durch konsequente
Eliminierung von Verschwendung in all ihren Erscheinungsformen
Die Analyse und Visualisierung des gesamten Wertstromes begin-
nend im eigenen Unternehmen und dariiber hinaus unter konse-
quenter Einbindung aller Lieferanten und Kunden
(Potentiallandkarten entstehen und werden in einer konsequent
handlungsorientierten Kultur erschlossen)

Aktive Mitwirkung aller Mitarbeiter und Fiihrungskrafte an der
Gestaltung/Verbesserung der Arbeitsbedingungen

Entstehung einer neuen Fach- und Sozialkompetenz als Einheit
Entwicklung von Problembewusstsein und Problemlésungsfahig-
keiten im Team einschliefSlich neuer teamorientierter Entgeltsysteme
Die Fahigkeit, etwas sofort zu tun und nicht immer nur dartiber zu
reden

Methoden:

X

X X

Eine wirksame Einfiihrungsstrategie, vermittelt tiber ein Phasen-
konzept mit Sensibilisierung, Schulung /Training und konsequen-
ter Umsetzung erkannter Verbesserungspotentiale

Der strukturierte Planungsprozess zur Positionsbestimmung und
Entwicklung zukiinftiger Unternehmensziele tiber alle Funktionen
hinweg unter Einbeziehung aller Mitarbeiter (Wo waren wir? Wo
sind wir? Wo wollen wir in naher und weiterer Zukunft sein?)
Strukturierte Qualifizierungsmethoden in Form von Teamtrainings,
LPM-Workshops, Moderatorenausbildung und
Projektmanagement-Trainings

Eine effiziente, interfunktionale innerbetriebliche Organisations-
struktur ohne Schnittstellen, sondern mit Nahtstellen

Eine neue Qualitdt des betrieblichen Vorschlagswesens und der
Visualisierung von Verdnderungen in einer nie endenden
Bewegung

Ein ganzheitlicher Veranderungsanspruch, unternehmensweit,
ohne Vernachldssigung der Details (alle Mitarbeiter, alle Prozesse,
alle Produkte, alle Organisationseinheiten)

Prozessorientierung statt funktions- und Hierarchieorientierung
Projektarbeit zur Gewahrleistung von Langfristigkeit und
Permanenz der LPM-Bewegung

Durchsetzung einer totalen internen und externen Kunden-
orientierung



gantischen Dimensionen. Dafur
sprechen immer noch die Bilder in
den Unternehmen und Einrich-
tungen unseres Landes. Unter-
nehmen des Direktvertriebes sind
davon leider nicht ausgeschlossen.
Die Verschwendung von Zeit ist zu-
gleich auch immer die Verschwen-
dung aller anderen Ressourcen.

Sieben Arten der Verschwendung,
die japanische Spezialisten des
Toyota-Produktionssystems schon
vor Jahrzehnten identifiziert haben,
wie

Uberproduktion,
Warten,
Transportieren,
Fehler im Prozess,
Fehler im Produkt,
Bestande,
Bewegung

X XXX XXX

sind nur die dufSere Erscheinungs-
form eines schlechten Umgangs mit
der Zeit, der leider auch in Unter-
nehmen des Direktvertriebes viel
zu oft angetroffen wird.

Die schlimmste Form der Ver-
schwendung aber ist die Ver-
schwendung der menschlichen
Ressourcen in Unternehmen und
Einrichtungen, und genau dagegen
wendet sich LPM.

LPM verfolgt seine Ziele, damit in
der uns zur Verfiigung stehenden
Zeit eine neue Leistungsqualitét in
einer neuen Leistungskultur gelebt
werden kann. Hierfir stehen viel-
faltige Methoden zur Verfiigung.

Konkretes Tun ist im LPM wichti-
ger als theoretische Wissensver-
mittlung, abstrakte Analyse und
Diskussion!

Der Kern des LPM wird bestimmt
von dem Ziel, eine neue Unter-
nehmenskultur zu gestalten, in der
Fehler und Probleme nicht verur-
teilt, sondern als eine Schatztruhe
betrachtet werden, die man heben
muss, um besser zu werden. Eine
Kultur, in der Mitarbeiter
Fiihrungskrafte als eine geschlosse-
ne Mannschaft auftreten und unter-
nehmerisches Handeln fir jeden
moglich machen. Das Gefiihl, sich
wohl zu fuhlen, wird gesucht.
Warmepotentiale miissen erschlos-
sen werden in einer LPM-orientier-
ten Unternehmenskultur, in der aus
sozialer und betrieblicher Gebor-
genheit soziale und betriebliche
Energie erwdchst.

und

Die Pfeiler des LPM heillen: Pro-
duktivitit und Qualitdt in einer
menschlichen Arbeitswelt. Ein-
drucksvoll ist dabei die Ausstrah-
lung, nachhaltig die Wirkung.

Die Methoden und Wirkungs-
richtungen des LPM kennen keine
Grenzen, keine Unternehmens-
grenzen, keine Branchengrenzen,
nur neue Werte. Motivierte Mit-
arbeiter, schnelle Prozesse, die im
Wesentlichen frei sind von Ver-
schwendung, zum Nutzen des
Unternehmens, der Kunden und
der Mitarbeiter. Scheinbare Gegen-
sdtze l6sen sich im LPM auf. Moti-
vation und Identifikation werden

moglich, es entsteht eine Atmo-
sphére kreativer Unruhe und aufre-
gender Lebendigkeit.

Verschwendung im
Direktvertrieb —
eine Branche

wie jede andere?

Die Antwort lautet ,ja“. Der Grund
ist simpel, denn wo gearbeitet wird,
da werden Fehler gemacht. Nur
wer nicht arbeitet, macht keine
Fehler.

Fehler stehen in den folgenden
Absédtzen und Schilderungen nicht
fur den klassischen Fehler und seine
Definition als Nichterfiillung von
Anforderungen, sondern Fehler
sind hier zu verstehen als alle
Formen von Verschwendung, auf
die wir in unseren taglichen Arbeits-
abldufen, Prozessen stolsen.

Damit deutlich wird, was unter
Verschwendung zu verstehen ist,
betrachten wir uns die nachfolgen-
de Grafik: Irgendein Leistungs-
prozess im Direktvertrieb, dessen
Bestandteile (Operationen) in wert-
schopfende (graue) und in nicht
wertschépfende (weille) Bestand-
teile zerlegt werden kann.

Durchlaufzeit

Wertschopfend bedeutet, dass wir
in den grauen Prozessoperationen




Leistungen erbringen, die dem vom
Kunden gewtinschten Produkt/ der
gewiinschten Leistung entsprechen.

Wir vervollkommnen das Material
oder auch Informationen mit dem
Ziel, dem Halbfertigprodukt immer
mehr Wert hinzuzufligen, so lange,
bis es den geforderten Kunden-
erwartungen entspricht. Dabei be-
zieht sich dieser Prozess nicht nur
auf Forderungen/Erwartungen der
externen Kunden, sondern schlief3t
gleichberechtigt die internen, un-
ternehmenseigenen Kunden-Liefe-
ranten-Beziehungen ein.

Was ist daran so ungewdhnlich?
Ungewodhnlich und von den we-
nigsten Mitarbeitern und Fithrungs-
kraften bewusst wahrgenommen
werden die Disproportionen zwi-
schen Grau und Weil}, zwischen
wertschépfenden und nicht wert-
schopfenden Prozessanteilen.

Wer glaubt schon, dass in unserer
taglichen Arbeit, in unseren mit so
viel Miihe organisierten Leistungs-
prozessen nur ca. 10 % wertschop-
fende Arbeit steckt? Ja, sie haben
richtig gelesen: 10 % — der Rest ist
Verschwendung.

Einige der Leser werden das viel-
leicht als eine Beleidigung ihrer tag-
lichen fleifSigen Arbeit im Unter-
nehmen ansehen. Da hilft nur eins:
tief in die Prozesse eindringen und
genau ermitteln, welche Arbeits-
anteile wirklich dem Produkt fir
den Kunden dienen und welche es

nicht tun. Dabei stofsen wir auf eine
Grauzone, von der die meisten von
uns nicht genau sagen kénnen, ob
sie der Wertschopfung oder der
Verschwendung zuzurechnen ist.

Diesen Bereich von Tétigkeiten be-
zeichnen wir als so genannte Stiitz-
leistungen. Sie sind notwendige
Rahmenbedingung bei der Erbrin-
gung und Aufrechterhaltung der ei-
gentlichen Leistungsprozesse im
Unternehmen. Ohne sie lauft
nichts, aber ihr Umfang ist es wert,
nach Sinn oder Unsinn hin unter-
sucht zu werden.

Verstandlicher wird eine solche
Analyse, wenn wir neben dem
Begriff der Wertschopfung bzw.
Nichtwertschopfung (Verschwen-
dung) folgende drei Begriffe ver-
wenden:

X Nutzleistung, deren
Maximierung notwendig ist
(Wertschopfung)

X Stitzleistung, deren
Minimierung notwendig ist

X Blindleistung, deren
Eliminierung notwendig ist
(Nichtwertschopfung oder
Verschwendung) — Japaner
sprechen von MUDA, wenn
sie Verschwendung meinen.

Viele der Leser konnen sich vorstel-
len, haben es selbst schon einmal
erlebt oder in den Medien gesehen,
wie ein Chirurg operiert. lhm ist es
moglich, sich zu fast 100 % auf die
eigentliche Wertschépfung, nam-
lich die schnellstmogliche Wieder-
herstellung der Gesundheit eines

Patienten, zu konzentrieren. Mog-
lich wird ihm das, weil ihm ein per-
fektes Servicesystem zur Verfligung
steht. Operationsschwestern um-
sorgen ihn, versorgen ihn mit allen
erforderlichen Cerdten und Instru-
menten. Ja, man wischt ihm sogar
den Schweil’ von der Stirn, wenn es
erforderlich ist. Paradiesische Zu-
stande, von denen wir in unseren
Unternehmen nur trdumen kon-
nen. Und warum das alles? Nur um
die reine Wertschopfung mit maxi-
malem Erfolg zu ermdglichen.

Daraus sollten viele Unternehmen
lernen. Sich viel 6fter die Frage stel-
len: Wer ist bei uns im Unter-
nehmen eigentlich der Chirurg?

Die Beantwortung dieser Frage
fuhrt dann auch sehr schnell zu der
nicht immer geliebten Erkenntnis,
wer fir das Unternehmen eigent-
lich das Geld verdient. Ich tberlas-
se lhnen die Beantwortung der
Frage, wenn Sie als Geldander zur
Beantwortung der Frage die drei
Arten von Tétigkeiten Nutzleistung,
Stutzleistung und Blindleistung her-
anziehen wollen.

Doch nun zu den erlebten Fillen,
in denen in Unternehmen des
Direktvertriebs die Frage nach
Nutzleistung, Stitzleistung und
Blindleistung auf den Prifstand
kam. Zur Fairness verpflichtet,
nenne ich die Unternehmen nicht
beim Namen, obwohl ich mir vor-
stellen kann, dass sie nichts dage-
gen hatten, genannt zu werden,
denn sie gehdéren zu den mutigen



Unternehmen, die sich einer sol-
chen Analyse geoffnet haben. Mit
grollem Erfolg tbrigens, was die
ErschlieBung der Ver-
besserungspotentiale und ihre Um-
setzung in die Praxis betrifft. Und
immer ging es um Zeit, die im Er-
gebnis so genannter LPM-Work-
shops im jeweils untersuchten
System drastisch reduziert werden
konnte.

Der Fall 1:

Es geht um den Prozess
der Disposition

von Werbemitteln

Ein Verbesserungsteam aus ca. 8
Mitarbeitern, das interfunktional,
also aus verschiedenen Organi-
sationseinheiten zusammengesetzt
war, untersuchte und verdnderte
sofort innerhalb von vier Tagen den
Prozess der Disposition von Werbe-
mitteln.

Die Ausgangssituation:

Das Unternehmen verfligte tiber ca.
600 lebende Werbemittel vom
Radiergummi bis zum hochwerti-
gen Hochglanzprospekt.

Diese Werbemittel wurden in
Deutschland in mehr als 12 Lagern
verfligbar gehalten. lhre Struktur
und bestandsseitige Organisation
erfolgte durch einen einzigen Mit-
arbeiter in der Funktion eines Dis-
ponenten an einem rechnerunter-
stitzten Arbeitsplatz. Bis dahin

nichts Besonderes, wire da nicht

ein Standard, eine Reglemen-
tierung, die Folgendes festlegte:

Immer wenn der Mindestbestand
eines Werbemittels in einem der
0. g. Lager unterschritten wurde,
erhielt der Disponent Gber den
Rechner ein Signal auf seinem
Bildschirm. Es folgte die natirliche
Aufforderung zur Disposition dieses
Werbemittels an den Mitarbeiter.
Gern hétte der dieser Aufforderung
Folge geleistet, ware da nicht diese
schon erwdhnte Regel, Vorschrift,
die Folgendes festlegte:

Immer wenn eine Unterschreitung
eines
Werbemittels tiber Rechner signali-
siert wurde, der Mitarbeiter dieses
Werbemittel nachbestellen wollte,
hatte er die Pflicht, einen Prif- und
Kontrollvorgang auszulosen, der
wie folgt aussah:

Minimalbestandes eines

Von ihm musste eine Anfrage ge-
startet werden, ob dieses Werbe-
mittel noch aktuell ist und ob er be-
rechtigt sei, dieses bei positivem
Bescheid auch nachzubestellen.
Das Unglaubliche dieses Priifstan-
dards war, dass in ihn fast alle
Organisationseinheiten bis hin zur
Geschaftsfihrung  eingebunden

Disposition von Werbemitteln im Direktvertrieb

(Fall 1)

Vor LPM-Workshop:

X Eine Person war fir die Disposition von ca. 600 Werbemitteln
mittels Rechnerunterstiitzung verantwortlich

X 12 Lager in Deutschland mussten bestandsseitig betreut werden

X Jedes Werbemittel musste in eine Bestdtigungsrunde vor

Nachbestellung

X Die Priifung und Bestdtigung der Werbemittel schloss fast alle
Funktionen des Unternehmens ein
X  Durchlaufzeit fir einen Prifungslauf: 3 Tage bis zu 6 Monaten

Nach LPM-Workshop:

X 100%ige Dispositionsverantwortung der Materialwirtschaft fiir

alle Werbemittel

X Umkehrung der Verantwortung bei Dispositionsvorgangen;
betriebliche Funktionen haben die Materialwirtschaft
zu informieren bei Anderungen der Werbemittel oder Auslauf

X X X

Reduzierung der Durchlaufzeit nahe 100 %
Drastische Reduzierung des Meldebestandes
Standige Lieferfahigkeit bei mehr als 95 % der Werbemittel



waren, eine gewaltige Abzeich-
nungsrunde durch verantwortliche
Fiihrungskréfte sich anschloss und
Zeit, viel Zeit ins Land ging: nach
Ermittlung des Verbesserungsteams
eine Zeitspanne von 2 Tagen bis zu
6 Monaten. Abgesehen von der
Tatsache, dass durch diese Ver-
zogerung der Nachbestellung po-
tentielle Kunden nicht in den Besitz
von Werbemitteln kamen, ist ne-
benbei zu vermerken, dass dieser
Verzogerungsmodus das Unterneh-
men viele Mannmonate an voéllig
sinnloser Leistung kostete. Die
Durchlaufzeit bis zur Regulierung,
,gestatteten  Nachbe-
stellung” dauerte teilweise Monate
und langer.

bis zur

Dass durch diese Vorgehensweise
der Disponent eigentlich vollig dis-
kriminiert wurde, dass man ihm die
Fahigkeit absprach, eigenverant-
wortlich tatig zu werden, sei nur am
Rande erwédhnt.

Sehr viel grofSer war der Schaden,
der dem Unternehmen durch u. U.
nicht verfigbare Werbemittel,
durch grolle Zeitverzogerung im
Entscheidungsprozess und erhebli-
che Kosten fiir den Priifmodus ent-
stand.

Was hat das Verbesserungsteam
getan?

Es hat den Prozess analysiert, visua-
lisiert und die o. g. Feststellung ge-
troffen. Es wurde die berechtigte
Frage gestellt: Wie oft wurde denn
bisher die Nachbestellung eines

Werbemittels durch die , Prifrunde
der Weisen” aufgehalten? Die
Antwort: In den letzten 10 Jahren
so gut wie niel

Es wurde sofort der Vorschlag un-
terbreitet, die Verantwortung in
diesem Prozess zu 80 % dem Dis-
ponenten zu Ubertragen, ohne
Durchlaufen der oben geschilder-
ten Prifrunde.

Das bedeutete eine totale Umkehr
der Verantwortlichkeiten, richtiger
gesagt, eine Erhohung der Ver-
antwortung aller in diesen Prozess
Eingebundenen. Warum musste der
Disponent diese
Priifrunde einlduten? Doch nur des-
halb, weil die eigentlich Ver-
antwortlichen fir die Werbemittel
nicht rechtzeitig und immer dann,
wenn erforderlich, gegentiber dem
Disponenten signalisiert haben:
Dieses Werbemittel hat sich veran-
dert, bitte nicht mehr das alte
Werbemittel bestellen. Von nun an
hatten sich alle, die zum Umgang
mit Werbemitteln etwas zu sagen
hatten, an den Disponenten zu
wenden und ihn UGber neue
Werbemittel sofort zu informieren.

immer erst

Die Forderung des Verbesserungs-
teams, den Disponenten fiir 80 %
der Werbemitteldisposition verant-
wortlich zu machen, wurde in der
Ergebnisprasentation des Teams
durch den Geschaftsfiihrer mit so-
fortiger Wirkung auf 100 % erhoht,
denn es war tiberhaupt nicht einzu-
sehen, warum es Ausnahmen
geben sollte.

Diejenigen, die Werbemittel zu ver-
antworten hatten, hatten nun auch
die Pflicht, sich an den Disponen-
ten zu wenden, wenn sich Werbe-
mittel verdnderten.

Das Ergebnis war eine riesige
Ressourcenfreisetzung, eine deutli-
che Qualitatsverbesserung des Pro-
zesses, hohere Kundenzufrieden-
heit und die Erkenntnis, dass man
mit guten Ideen sehr schnell zu dra-
matischen Verbesserungen gelan-
gen kann.

Der Fall 2: Der Prozess
des Verkaufens von
Tiefkihlkost

Der zweite zu schildernde Fall folg-
te dem gleichen Organisations-
muster. Ein Verbesserungsteam
begab sich an den ,Tatort”, und das
ist wortlich zu nehmen.

Ca. 12 Teammitglieder hatten auf
ihre Fahnen geschrieben, den Pro-
zess des Verkaufens tiefgekihlter
Lebensmittel zu untersuchen, und
eine vor Beginn des Workshops
skeptische Unternehmensleitung
hatte die Zielstellung mit auf den
Weg gegeben, alles dafiir zu tun,
dass das Ziel 15 % Umsatzsteige-
rung pro Verkaufsfahrzeug erreicht
wird.

In den Vorbesprechungen mit der
Unternehmensleitung zur Work-
shop-Durchfiihrung fand man die
Frage nach dem Chirurgen im
Unternehmen zwar recht interes-



sant. So recht glauben konnte man
die Forderung der Ubertragung des
Chirurgenprinzips auf einen Ver-
kaufsfahrer jedoch nicht. Da aber
auch dieses Unternehmen zu den
progressiven, zu den Pionieren
einer Bewegung zu zahlen ist, wil-
ligte man ein und harrte der Dinge,
die da kommen sollten.

Ich mochte das Ergebnis dieser
nicht ganz alltaglichen ,Veranstal-
tung” vorwegnehmen.

Es wurden nicht 15 % Umsatz-
steigerung wie geplant erreicht,
sondern unter Nutzung des gesam-
ten aufgedeckten Potentials 42 %.
Konkret festgelegt und in der
Prasentation des Verbesserungs-
teams vorgestellt wurden 23 %.
Hier waren weitsichtige Planer am
Werk, die sich der Tatsache wohl
bewusst waren, dass Vorsicht die
Mutter der Porzellankiste ist und
LPM eine nie endende Bewegung
in kleinen Schritten sein soll. Also
konnte es nicht schaden, wenn man
sich auch fur die Zukunft etwas
Futter lieR, um besser zu werden.

Auch hier kommt zum Ausdruck,
was in derartigen LPM-Workshops
immer wieder festzustellen ist:
Zogerlichkeit und verstandliche
Angst, die oft dramatischen Aus-
wirkungen der Eliminierung von
Verschwendung zu akzeptieren und
sich dazu zu bekennen. Denn es
droht Beauflagung oder u. U. eine
neue Norm.

Doch wie wurde vorgegangen?

Nachdem am ersten Tag eine theo-
retische Einweisung in die ,Ge-
heimnisse” des LPM erfolgt war,
wurde das Verbesserungsteam in
zwei Teilteams aufgeteilt. Teilteam
1 tbernahm die Prozessanalyse in-
nerhalb der Filiale, und Teilteam 2
fuhr mit ca. 8 Mitgliedern jeweils
einen ganzen Tag auf dem Ver-
kaufsfahrzeug mit in das Verkaufs-
gebiet. Teilteam 2 untersuchte so
auf 8 Verkaufsfahrzeugen begin-
nend beim Betreten des Betriebs
durch den Verkaufsfahrer bis zu sei-
ner Rickkehr aus dem Ver-
kaufsgebiet in die Filiale alle in die-
ser Zeit ablaufenden Vorgange, und
es wurden seltsame Dinge zu Tage
gefordert.

Wie ein Chirurg operierte der
Verkaufsfahrer wirklich nicht, ob-
wohl sich alle dariber klar waren,
wer in dieser und in vielen anderen
Filialen das Geld verdienen musste.
Es wurde festgestellt, wo im Prozess
die grofSte Verschwendung lag:

Jeden Morgen, wenn der Verkaufs-
fahrer auf das Betriebsgelande kam,
um eigentlich so schnell wie mog-
lich in das Verkaufsgebiet zu fahren
—denn er soll ja verkaufen —, be-
gann der Prozess des Aufriistens sei-
nes Verkaufsfahrzeuges (Ausrdu-
men, Einrdumen, Entsorgen, Ein-
satzbereitschaft des Fahrzeuges
prifen und herstellen usw.). War es
nach manchmal 1 2 Stunden end-
lich so weit, dass er ins Verkaufs-
gebiet fahren konnte, so erwarteten
ihn dort weitere Uberraschungen:

Verkaufen von Tiefkiihlkost im Direktvertrieb (Fall 2)

Vor LPM-Workshop:

X

Hohe Verluste verkaufsaktiver Zeit in einem ca. 8-stiindigen

Arbeitstag pro Verkaufsfahrer und Fahrzeug

XXX XXX

Nach LPM-Workshop:

Hohe Ristzeiten beim Be- und Entladen

Mehrfaches Anlaufen von Banken/Post

Hoher Zeitaufwand bei telefonischer Terminierung
Ungeeignetes Verkaufsfahrzeug

Nur geringe Kundenvorbestellungen auf dem Fahrzeug
Telefonische Nachbereitung am Ende des Tages

X Der Verkaufsfahrer wird zum ,Chirurgen” und im Wesentlichen
von allen nicht verkaufsaktiven Tatigkeiten befreit

X Ergebnis:

Einsparung von 207 Minuten/Tag

und Umwandlung in verkaufsaktive Zeit: 42 %



X  Kunden, die avisiert waren,
sind nicht zu Hause

X Mehrmalige Einzahlung seiner
Einnahmen auf Post oder
Sparkasse, natiirlich immer
unter Einreihung in die dort
tblichen Warteschlangen
(Zeitverlust ca. 20 Min.
jeweils)

X  Fehlende Transportbehdlter
fur zu transportierende Ware
vom Fahrzeug zum Kunden
an die Haustur

X Fehlende Beleuchtung im
Verkaufsfahrzeug verbunden
mit langen Suchzeiten der
Ware

X Durcheinanderrutschen der
Ware im Verkaufsfahrzeug bei
plotzlichem Bremsen

X Und eine umfangreiche
Nachbereitung des
Verkaufstags in der Filiale
nach Riickkehr, die ebenfalls
die Verkaufstatigkeit erheblich
reduzierte

Das Verbesserungsteam hat auf
Grund dieser und anderer Fest-
stellungen fur alle diese Defekte
und Formen der Verschwendung
Gegenmalinahmen eingeleitet, die
letztendlich zu einer drastischen
Umsatzsteigerung pro Verkaufs-
fahrzeug fuhrten.

Wenn man bericksichtigt, in welch
kurzer Zeit diese Ergebnisse er-
reicht wurden, und sich dartber
hinaus die Ubertragung auf alle an-
deren Filialen vorstellt, so kann man
sich leicht die Vorteile fur das
Unternehmen ausmalen.

Doch noch einmal zuriick zur
Fahrzeugaufristung am Morgen
und zu einem Vergleich eines dhnli-
chen Rustvorganges, der sich auf-
dréngt: Viele der Leser haben si-
cherlich an einem Sonntag vor dem
Fernseher sitzend ein Formel-1-
Rennen beobachtet. Der Boxen-
stopp in weniger als 8 Sekunden ist
heute in einem guten Team die
Regel. Wenn Michael Schumacher
in diesem Jahr zum dritten Mal
Weltmeister geworden ist, so des-
halb, weil er tiber ein erstklassiges
Serviceteam verfligte. Diese Welt-
meisterschaft wurde durch einen
Ristvorgang entschieden, der weni-
ger als 7,6 Sekunden dauerte. Sie
fragen sich, was die Formel 1 mit
dem Verkauf von Tiefkiihlkost zu
tun hat?

Denken Sie einfach mal dartiber
nach und gestalten Sie in lhren
Filialen den weltbesten ,Boxen-

stopp” den man bei Direktvertrieb-
lern von Tiefkihlkost beobachten
kann. Es lohnt sich!

Der Fall 3: Reklamationen
haben Vorrang!

Ein Hersteller spezieller, in jedem
Haushalt benétigter Mobel hatte
die mutige Aufgabe gestellt, Licht
ins Dunkel der
schlachten zu bringen. Da es nichts
gibt, was man nicht besser machen
kann, nahm ein Verbesserungsteam
diesen speziellen Prozess unter die
Lupe. Das Ergebnis war beein-
druckend, erst recht, wenn man be-
denkt, wodurch es erreicht wurde.

Reklamations-

Der Reklamationsprozess (Fall 3)

Vor LPM-Workshop:

X  Reklamationsdauer Normalgeschaft

X Weihnachtsgeschaft

Ziel in beiden Fillen:

Nach LPM-Workshop:

X Reklamationsdauer Normalgeschaft

X Weihnachtsgeschaft

Es wurde der Grundsatz verwirklicht:

Reklamationen haben Vorrang!

26 Arbeitstage
50 Arbeitstage

20 Arbeitstage

10 Arbeitstage
10 Arbeitstage



Verwaltungsprozess
Zahlungsabwicklung [ Mahnwesen (Fall 4)

Vor LPM-Workshop:

X

X XXX XXX

Typischer LosgrofRenprozess bestimmt durch Rechenzentrum
monatlich 2-mal Ubergabe mehrerer hundert Adressen

11 unterschiedliche Formulare / Akten bis zum Mahnbescheid
21 partiell beteiligte Mitarbeiter

Zykluszeit 7 Minuten pro Mahnbescheid

Arbeitsoperationen tiber 5 Etagen des Unternehmens verteilt
5 Zwischenablagen / Archivierung

Diverse Zwischenpriifungen, hohe Fehlerrate bei Korrekturen
Kein fliefender Prozessverlauf

Nach LPM-Workshop:

X XX XXX

X

Reduzierung der Prozessaktivititen um 75 %

Reduzierung der Durchlaufzeit um 85 %

Senkung der Arbeitsfliche um 70 %

Bestandsreduzierung um 90 %

Reduzierung der partiell beteiligten Mitarbeiter von 21 auf 1
Reduzierung der Bearbeitungszeit/Mahnbescheid

von 7 auf 0,5 Minuten

Abschaffung von 180.000 Blatt Formularen,

Wegfall von 6 Formularen

Der Fall 4:
Verwaltungsprozess
Zahlungsabwicklung /
Mahnwesen

Das gleiche Unternehmen, das sich
mit 0. g. Mobelproduktion beschaf-
tigt, hatte Sorgen mit der Zahlungs-
moral seiner Kunden. Dem war in
einem LPM-Workshop entgegenzu-
treten. Am Anfang stand die Team-
bildung und die Analyse des
Prozesses. Nach vier Tagen intensi-
ver Arbeit im Team und mit allen
am Prozess beteiligten Mitarbeitern
stand das Ergebnis wie im Kasten
ersichtlich fest.

Der Kommentar des Geschifts-
fuhrers zu diesem Ergebnis: ,Wenn
ich gewusst hatte, welche Reserven
in unseren Verwaltungsprozessen
stecken, ich hitte mit Lean Process
Management nicht in der Pro-
duktion begonnen.”



WIV - Wein International:

Internationaler Weingarten als Besuchermagnet der EXPO

Eine wohltuende Ausnahme: Der
Internationale Weingarten auf der
EXPO in Hannover erwies sich als
Besuchermagnet. Insgesamt hatte
sich ja die EXPO gewaltig verkalku-
liert: Statt der angekiindigten 40
Millionen Besucher kamen nur 18
Millionen. Auch der Besucherstrom
aus dem Ausland war nur schwach.
Aber der Internationale Weingarten
gegeniliber dem ,Planet of Vision”
war mit einer reizvollen Wein-
pavillon-Gestaltung ein Blickfang,
der viele Besucher anlockte.

Die Firmen Bacchus Weinhaus Graf
Eltz, Niederthidler Hof, Pierre
Laforest, Kurfirstenhof und Wein-
haus St. Katharinen Heinrich Nepo-
muk Steyert prdasentierten sich mit
jeweils typischen Pavillons. So gab
es einen deutschen Pavillon, einen
italienischen, einen franzosischen,

einen spanischen,
einen  stdafrikani-
schen, einen amerika-
nischen und einen
Ubersee-Stand.
Schon von aullen
signalisierten diese
Stande eine klare
Zuordnung. Die
Pavillons waren reiz-
voll dekoriert und landertypisch ge-
staltet. Im Inneren des Weingartens
gab es einen tberdachten Bereich
nach Art eines Weingewdlbes.
Ergdnzend hierzu prasentierte die
Firma Bouton GmbH eine Reihe
von Food-Pavillons mit kleinen
Leckereien und Spezialititen, die
zum Wein passten. Dartiber hinaus
gab es ein attraktives Besucher-
restaurant mit einer schonen
Veranda mit Blick auf die Haupt-
magistrale der EXPO.

Die Erfahrung zeigt, dass
eine Weinerlebnisinsze-
nierung bei den Be-
suchern gut ankommt.
Fir zusatzliche Attrakti-
vitdt sorgte eine Bihne,
auf der ab nachmittags
Livemusik  gespielt
wurde. Weitere Attraktionen:
der eigens eingerichtete Weinberg,
ein Weinlehrpfad mit Original-

Rebstocken, Terminals, auf denen
sich der Internet-Weinanbieter
Wein24.de présentierte, und eine
grofBe Flasche, gebildet aus vielen
Einzelflaschen — ein Aufbau fur das
Guinnessbuch der Rekorde. Eine
grofe Akzeptanz fand auch die
Cigar-Lounge, wo die Kunden in
Ruhe Zigarren und Wein verkosten
konnten.

Insgesamt ein gelungener Auftritt
der WIV Wein International GmbH,
der von den Kunden honoriert
wurde.




Unternehmenskommunikation ist
kein Selbstzweck. Wer Geld aus-
gibt, erwartet daraus einen zahlba-
ren Nutzen. In einer modernen
Auffassung wird Kommunikation als
Investition in den Unternehmens-
wert begriffen. Dem steht die veral-
tete Auffassung gegentber, die
Kommunikation als so genannten
,weichen Faktor” betrachtet — mit
der fatalen Folge, dass sich Kommu-
nikation einer finanzwirtschaftli-
chen Betrachtung weitgehend ent-
zieht. Fir manche mag dies eine
bequeme Position sein. Nur: Sie ist
heute nicht mehr aufrechtzuerhal-
ten.

Der intensiv gefiihrte Wettbewerb
auf den internationalen Waren-
und Finanzmarkten und inzwischen
gleichgewichtig auf dem Personal-
markt verlangt zwingend eine
Differenzierung im Marktauftritt.
Dies muss man sich vor Augen hal-
ten, wenn man in der modernen
Wirtschaft von Kommunikation
spricht, weil es hier um ganz ande-
re finanzielle GroRenordnungen
geht. Marken- und Firmenimage
werden — und dies gilt ldngst nicht
mehr ausschlieflich fiir den natio-
nalen Markt — zu wettbewerbsbe-
stimmenden GroRen; Kommunika-
tion wird zum entscheidenden,

von Manfred Piwinger

lange Zeit unterschatzten Wert-
treiber im Unternehmen.

Allein aus der Tatsache, dass die
Unternehmen heute betrichtliche
Mittel
wahrnehmbar kommunizieren zu

aufwenden missen, um

kénnen, erwichst die Notwen-
digkeit, Kommunikation aus dem
Dornroschenschlaf des ,nice to
have” herauszufiihren und strate-

gisch neu innerhalb des Unter-
nehmenskonzeptes zu positionie-
ren. Die dramatische Beschleuni-
gung der Informationsbereitstellung
fuhrt weltweit zu einem rasanten
Anstieg der Kommunikations-
kosten, die oft nicht mehr tber-
schaubar sind. Obwohl dies ziem-
lich offensichtlich ist, fehlt zurzeit
noch ein geeignetes Instrumen-
tarium  zur
Kommunikationsaufwendungen

Berechnung der

,Marken sind die Goldader der
Unternehmen”, sagt Franz-Rudolf
Esch, Direktor beim Institut fiir
Marken und Kommunikations-
forschung an der Universitit
Gieen. Und mehr: ,Marketing als
Werttreiber” titelte eben der 28.
Deutsche Marketingtag. Das gilt
erst recht fir die Dachmarke,
das Unternehmen, sagt Manfred
Piwinger (Foto), langjdhriger Spre-
cher der Vorwerk-Gruppe und
einer der frihen deutschen Pio-
niere, Kommunikation als Invest-
ment zu betrachten. Die Trends an
der Borse bestdtigen das.

Piwinger berdt heute Unternehmen in Image- und Kommunikations-
fragen und ist u. a. Lehrbeauftragter fur Unternehmenskommunikation
an der Universitdt Leipzig. Manfred Piwinger ist erreichbar unter Tel.
0202 /309 65 20. E-Mail: manfred@piwi.wupper.de



und deren Eingliederung in das be-
triebliche Rechnungswesen. Weder
die Betriebswirtschaft noch die
Kommunikationswissenschaften
haben bisher geeignete
Vorschldge gemacht. Ein Grund ist
sicherlich, dass der Kommuni-
kationsbegriff fiir sich genommen
ziemlich schwammig ist, was die
Zuordnung erschwert, ja haufig
sogar unmoglich macht. Dies darf
nicht bedeuten, dass man einer sol-
chen Betrachtung ausweicht. Die
Notwendigkeit,
kommunikation begrifflich klar zu
fassen, sowie die spétere Ein-
richtung eines Kommunikations-
Audits verbunden mit einem
Image- und Kommunikations-
Controlling als weiterer Forderung
ergibt sich daraus folgerichtig. Es ist
offensichtlich eine Licke, dass ein
strategisches
Audit sowohl in der Theorie als
auch in der unternehmerischen
Praxis bislang héchstens ansatzwei-
se anzutreffen ist.

dazu

Unternehmens-

Kommunikations-

1. Kommunikation
als Erfolgsfaktor

Kommunikation ist ihrem Wesen
nach strategisch angelegt. Wenn ge-
legentlich die Betriebswirtschaft
uberflussigerweise ein ,strategisch”
voranstellt, soll wohl eher der stra-
tegische Wert der Kommunikation
betont werden. Als Werttreiber im
Unternehmen ist sie lange Zeit un-
terschatzt worden. Heute aber, ins-
besondere bedingt durch die stér-
ker ins Blickfeld geratenen Finanz-
markte und die Enge des Personal-
marktes, wird ihre Wichtigkeit als
Erfolgsfaktor im Unternehmen neu

gewichtet. Folglich ist Kommuni-
Strategiebestandteil
gleichrangig zu anderen Faktoren
wie Bereitstellung von Finanz-
mitteln fiir Markterschliefungen,
Forschung und Entwicklung, Pro-
duktentwicklung, Personalplanung
und Marketingaufwendungen etc.
in den Planungsrhythmus der
Unternehmen mit einzubeziehen.

kation als

2. Kommunikation
ist Investment

Manche haben ja schon von
Watzlawick gelernt, dass man nicht
,nicht kommunizieren” kann. Aber:
Kommunikation gibt es nicht zum
Nulltarif. Es ist ein Irrglaube, zu mei-
nen, dass Kommunikation kosten-
los zu haben ist. Mit der Attitide
,Kommunikation ist wichtig” ist
kein strategischer Blumentopf zu
gewinnen. Die Gegenthese lautet:
Kommunikation kostet Geld, viel
Geld sogar.

Kommunikation ist eine Investition
in den Unternehmenswert und hat
sich denselben Regeln zu unterwer-
fen wie jede andere Investition.

3. Kommunikation
verlangt Controlling

Daraus folgt: Kommunikations-
kosten flieBen in die betriebliche
Unternehmensplanung ein und
sind periodisch zu bewerten.
Gleichzeitig entstehen neue, ei-
gentlich aber ,normale” Anforde-
rungen an die Kommunikation, die
das Fachgebiet heute nur hochst

eingeschrankt erfillt. Gemeint ist
der Nachweis ihres Beitrages zum
Unternehmenserfolg; betriebswirt-
schaftlich gesprochen: die Be-
rechnung des ROI, des Return on
Investment, sowie die Einbindung
in das strategische Controlling als
eine weitere Forderung.

4. Kommunikation
ist Steuerung

Wenn dies bisher noch nicht gelun-
gen ist, so hat dies mehrere
Griinde. Zum einen sind Kommuni-
kationskosten nicht eindeutig defi-
niert, was zum Teil daran liegt, dass
der Kommunikationsbegriff nicht
eindeutig definiert ist. Allen bisheri-
gen Definitionsversuchen fehlt es
an Scharfe. Zweitens: Wenn man
die Kommunikation ihres zweifellos
vorhandenen Unterhaltungswertes
entkleidet und starker ihren
Charakter als Steuerungsinstrument
anerkennt, ist eine breitere, aber
wesentlich genauere Beschreibung
des Kommunikationsbegriffes drin-
gend geboten.

5. Kommunikation
ist ergebnisrelevant

In der hier verfolgten Betrachtung
ist Kommunikation eine Investition
in immaterielle Vermogenswerte,
vorrangig in Image und Marken-
wert. Beide bauen auf Bekanntheit
und Ansehenswerte wie:

Reputation
Wertschdtzung
guter Ruf
Ansehen

X X X X



Image und Marke

Bekanntheit =  unspezifisch

(,bekannt, wie ein bunter Hund*)

Image = spezifisch
(steht ,fir etwas”)
Marke = ein Kommunikationskirzel

In der Marke
verdichtet sich
das Image auf
einen Begriff.

(dhnlich, wie ein Symbol)

X Vertrauen
X Sympathie u. A.

Image ist ein Wettbewerbswert. Er
drickt tiber den positiven bzw. ne-
gativen Wettbewerbsabstand die
Stellung des jeweiligen Unter-
nehmens gegentiber den wichtigen
Konkurrenten in definierten Mark-
ten aus, ist folglich ergebnisrelevant
fur die geforderte Berechnung eines
ROI der Kommunikationsinvesti-
tionen. Ein Ausdruck im Ubrigen,
an den man sich alsbald gewohnen
sollte.

6. Kommunikation
ist Transaktion

Eine von den Strategen des Unter-
nehmens gesteuerte Kommunika-
tion bedingt eine saubere Auf-
teilung zwischen Kommunikation
und Information. Ublicherweise
trennt man das nicht. Mein
Vorschlag dazu ist: Information den
Transaktionskosten* zuzurechnen;

* Eigentlich musste es heifien ,Leistungs-
kosten”. Doch ,Transaktion” driickt besser
aus, was ich meine.

Kosten der Kommunikation abwei-
chend davon als Investition zu be-
handeln. Information ist funktional.
Kosten der Kommunikation sind
Prozesskosten der strategischen
Unternehmensentwicklung
von daher derzeit in den verschie-
densten Geschaftsprozessen ver-
steckt.

und

Dies erschwert ihre Berechnung
zundchst. In die von mir bevorzugte
breitere Definition von Kom-
munikation fallen Marketingkosten,
samtliche Reprasentationsaufwen-
dungen, besonders Design und Ver-
packungen, Kosten der Kunden-
gewinnung und Kundenbindung,
Werbeausgaben,  PR/Offentlich-
keitsarbeit u. a.

7. Kommunikation
ist mehr als Pflicht

Im Rahmen der fiir borsennotierte
Gesellschaften vorgeschriebenen
Risikobewertung nimmt Kommuni-
kation eine Schlisselrolle ein.
Falsche Kommunikation allein kann
fur bestimmte Unternehmen ein

Risiko an sich darstellen. Das
hochste Risiko der Kommunikation
ist das Missverstandnis. In Zusam-
menarbeit mit dem KonTraG
(Gesetz zur Kontrolle und Trans-
parenz im Unternehmensbereich)
bleibt dies freilich ein Nebenaspekt.
Bei diesem Gesetz geht es um das
Geschiftsrisiko, das durch Informa-
tionsverpflichtungen und ein ver-
pflichtendes Risikomanagement im
Sinne von Transparenz und An-
legerschutz frithzeitig und offen zu
kommunizieren ist.

8. Kommunikation
schafft Goodwill

Markenwert, Image und Goodwiill
bilden zentrale Messgrofien fiir die
Unternehmenskommunikation. Im
GrofSen und Ganzen spielt es keine
Rolle, wenn in manchen Fillen
(z. B. Coca-Cola) Markenwert und
Imagewert identisch sind. Beide
flieBen in die Goodwill-Bilan-
zierung. Ich wage die These, dass
Goodwill schon bald weitaus star-
ker zum Malstab der Unter-
nehmensbewertung herangezogen
wird, als dies heute der Fall ist. Der
Goodwill kénnte gleichzeitig zur
Messlatte des Kommunikations-ROI
werden.

9. Kommunikation
ist ein Prozess

Haltung zeigen: Kommunikation ist
eine Inszenierungsstrategie mit
wertschopfendem Charakter. In der
Inszenierung steckt der Aufwand.
Inszenierung ist als ein Prozess zu
verstehen. Man spricht in diesem



Zusammenhang auch von Repu-
tationsmanagement. Andere Aus-
driicke sind: Impression Manage-
ment und Marketing of Self. Eine
derart prozesshafte Betrachtung
von Kommunikation eréffnet uns
weitere Moglichkeiten der Kosten-
erfassung und Effizienzberechnung:
Die Prozesskosten sind Kommuni-
kationskosten.

710. Kommunikation
schafft Werte

Die vorausgegangenen Uberlegun-
gen sind zundchst grundsatzlicher
Natur, enthalten an einigen Stellen
aber auch schon praktische An-
satze. Es wird darzustellen versucht,
dass Kommunikation ein Prozess
der Selbstreprasentation ist, der
nach bestimmten Regeln verlduft.
Hingewiesen wird auf die Ver-
kntpfung von Kommunikation mit
anderen Steuerungsfunktionen im
Unternehmen. Der Vorschlag eines
erweiterten Controllings wird eror-
tert.

Da Kommunikation nicht zum
Nulltarif zu haben ist, wird vorge-
schlagen, Image-Kommunikations-
kosten als Investition zu behandeln.
Zusammen mit anderen investiven
Ausgaben im Unternehmen tragt
Kommunikation zur Erhéhung des
Unternehmenswertes bei, indem
sie  Reputation, Ansehen und
Vertrauen schafft. Kommunikation
ist also eine strategische Position in-
nerhalb von Fithrung und Unter-
nehmensentwicklung.  Orientie-
rungspunkte sind dabei die
Strategie, die Ziele und Wertvor-

stellungen. Kommunikation macht
in dieser Sichtweise nur Sinn, wenn
sie einen werterhohenden Beitrag
im Unternehmen leistet. Die For-
derung nach mehr Kommunikation

ist anhand dieser Kriterien zu pri-
fen. Viele Unternehmen unter-
schatzen die Moglichkeit, durch
Informations- und  Kommuni-
kationsqualitat Wert zu generieren.

Grundverstandnis als Basis eines Kommunikations-Konzepts

1.

Kommunikation macht nur Sinn, wenn sie einen werterhohenden
Beitrag im Unternehmen leistet.

So verstanden, stellt Kommunikation eine Investition dar und hat
sich denselben Regeln wie diese zu unterwerfen.

Kommunikation ist eine strategische Position innerhalb von
Fiihrung und Unternehmensentwicklung.

,Kommuniziert” werden sollen infolgedessen Ziele, Werte und Stil
des Unternehmens.

Sie mussen fir alle Formen unternehmerischer Selbstdarstellung
bestimmt werden und kennzeichnen die Wettbewerbsstellung im
Markt.

In der zentralen Unternehmenskommunikation haben
symbolische und emotionale Formen einen hohen Stellenwert.
Sie kommunizieren das, was mit Worten nicht gesagt werden
kann.

Endziel und Messkriterium jeder Unternehmenskommunikation
sind Bekanntheit und Image unter Wettbewerbskriterien.
Der dahin fiihrende Prozess ist der des Impression Management.

Zur Messung der Leistungsfahigkeit und des Erfolgs der
Unternehmenskommunikation ist das betriebswirtschaftliche
Controlling um die Position ,Image- und Kommunikations-
Controlling” zu erweitern.

Die Forderung nach mehr Kommunikation ist anhand dieser
Kriterien zu priifen.
Unnétige Kommunikation ist teuer und hat zu unterbleiben.



von Dr. Klaus Brandmeyer, Institut fiir Markentechnik, Genf

Eine Marke kommt zunichst als
Unternehmensleistung zur Welt;
ganz gleich, ob es sich dabei um ein
Produkt oder einen Dienst handelt.
Zundchst ist sie nicht mehr als ein —
hoffentlich — leistungsernstes Ange-
bot. Der Neuling erhdlt zwar bei der
Taufe schon einen Namen, aber
auch das macht noch keine Marke
aus ihm, sondern markiert ihn nur.
Und selbst sofort einsetzende Wer-
bung wiirde am Sachverhalt nichts
dndern: Noch ist das Neue nur ein
benennbares kidufliches Etwas. Was
also, bitte schén, muss geschehen,
damit daraus eine Marke wird?

© Klaus Brandmeyer, Genf

Allererstens: Es muss sich unter-
scheiden. Leicht gesagt in einem
Umfeld,
Gleichheit produziert, durch glei-
che Ausbildung, durch gleiche
Produktionstechniken, durch ge-
setzliche und durch vermeintliche
Branchen-Normen, durch Bench-
marking und unselige Anpassung an
vermeintlich tberlegene Wettbe-
werber. Der Wille zur Ungleichheit
ist moglicherweise das Unterneh-
merischste an einer Marke iber-
haupt. Angestellte Gem(iter tun sich
gerade in diesem Punkt schwer.
,Das macht sonst keiner” vermag
sie ganz schon zu erschrecken.

welches zunehmend

Dabei muss der Unterschied gar
nicht grofs sein. Denn im Meer der
Cleichheit fallt ja schon die kleinste
Abweichung auf: Der handge-
schriebene
Landliebe, die blaue Farbe von
Weihenstephan, das Wort
Steinofen-Pizza bei Wagner. Kostet
alles (fast) nichts; denn benannt,
bedruckt, bezeichnet werden mus-
sen die Sachen eh. Im Falle dass der
kleine Unterschied nicht evident ist,
sondern mit inneren Qualitaten zu
tun hat, liegen die Dinge etwas
schwieriger. Denn dann gilt es, un-

Markenname von

sichtbare Eigenschaften in sinnlich
Erfahrbares zu tbersetzen. Wie
beispielsweise Tupperware das luft-
dichte SchlieBen seiner Dosen
durch den Tupperware-Seufzer
horbar macht oder eine Bank die
Vertrauenswiirdigkeit ihrer Berater
durch deren blaue Anziige zeigt.

Wenn Produkteigenschaften oder
Geschaftsprinzipien —auf
Weise Gestalt gewinnen, ist ein
wichtiger Schritt auf dem Weg zur
Marke getan. Jetzt gilt es, das
Charakteristische ihrer Gestalt wei-
ter herauszuarbeiten und zu kom-
munizieren, in der Firma wie auch
drauflen im Markt.
Marke exklusiv positionieren will,
wird Gber selektive Distribution und
tber Abmachungen nachdenken,
die nicht mit dem Diskriminie-
rungsverbot  kollidieren;
JTiroler Almbauern Fassbutter” zu
einer Marke machen will, wird
holzgeschnitzte Verkaufsforderung
und Trachtenjacken fiir seine Fahrer
entwerfen und sicherstellen, dass
sein Produkt gemdll EU-Regeln
auch kinftig aus Tirol kommt.

solche

Wer seine

wer



Dann gilt es die Leistung und die
Gestaltmerkmale, das Muster also,
mit denen man erste positive
Resonanzen im Markt erzeugt hat,
jeden Tag neu zu reproduzieren
und Selbstahnlichkeit in allen
Stufen der Wertschopfungskette bis
in die Absatzstelle sicherzustellen.
Detailbesessen, konsequent und in-
tolerant gegen jede Abweichung.
So wachsen einem erste Kaufer zu,
dann Wiederkdufer und Kunden,
und schlieBlich — zehn Jahre sind
mindestens vergangen — ist eine
Kundschaft entstanden. Dann erst
ist es so weit. Denn Kundschaft be-
deutet, dass sich in der Publikums-
seele so etwas wie ein positives
Vorurteil und 6ffentliches Vertrauen
in die angebotene Unternehmens-
leistung gebildet hat — gespeichert
unter einem Markennamen, ver-
knlpft mit charakteristischen, sinn-
lich erfahrbaren Komponenten —
dem Klang der Harley-Davidson,
dem Boxermotor der BMW-
Motorrader, der Tupperparty, der
roten Farbe von Ferrari oder der
Handschrift einer Nivea.

Erst wenn eine Leistung dank der
Gestaltungsarbeit und -Disziplin
des Managements in der Volksseele
eine vertraute Gestalt angenommen
hat, darf man markentechnisch von
Marke sprechen. Denn erst dann
kommt der zutiefst kaufmannische
Sinn des Prinzips Marke voll zum
Tragen: Die Transaktionskosten sin-
ken dank des Vertrauens der
Kundschaft; und intern sinkt der
Aufwand, weil alle Unternehmens-
bereiche — vom Rohstoffeinkauf bis
zum Vertrieb — eingespielt sind und
Innovationen auf das Notwendige
und Vertragliche reduziert wurden.

Dr. Klaus Brandmeyer

Dr. Klaus Brandmeyer ist Direktor
am GCenfer Institut fir Marken-
technik.

Als internationale Wirtschafts-
beratung fiir strategische und ope-
rative Markenfiihrung unterstutzt
das Institut fir Markentechnik
seine Klienten bei der Starkung
und Durchsetzung ihrer Marken —
speziell unter den heutigen Be-
dingungen des Verdrangungs-
marktes.

Dr. Brandmeyers Arbeit umfasst

schwerpunktmaRig: Positionierung, Markengestalt, produktorientierte
Kommunikation und Re-Okonomisierung der Werbung. Er ist Autor
zahlreicher Aufsitze und Biicher zum Thema Marke.



Nach wie vor: Unter Billigkeitsgesichtspunkten
kann eine Altersversorgung zur Ausgleichsminderung fiihren

von Rechtsanwalt Dr. Wolfram Kiistner, Géttingen

Mit dem Urteil vom 10.08.2000 hat
das Landgericht Minchen | einen
bedeutungsvollen Beitrag zum
Handelsvertreterrecht und insbe-
sondere zur Problematik Aus-
gleichsanspruch/Altersversorgung
geleistet." Zwar hat es nicht etwa
die seit dem BGH-Urteil vom
23.05.1966” geltende Rechtslage in
Frage gestellt, wonach eine vom
Unternehmen zu Gunsten des
Handelsvertreters
Hinterbliebenen eingerichtete und
finanzierte Altersversorgung im
Regelfall zu einer Ausgleichs-
minderung unter Billigkeitsgesichts-
punkten fihren konne. Dieser all-
gemeine Grundsatz gilt im Einzelfall
nach wie vor.

und  seiner

Das Gericht hat aber festgestellt,
dass die von der Beklagten verwen-
deten Anrechnungsklauseln sowohl
einen Verstoll gegen den Unab-
dingsbarkeitsgrundsatz des § 89 b
Abs. 4 Satz 1 HGB als auch gegen
die Billigkeitsvoraussetzung gem.
§ 89 b Abs. 1 Satz 1 Ziff. 3 HGB
darstelle.

Die beanstandeten Klauseln lauten
wie folgt:

Klausel 8.3.1:

,Die Vertragsparteien sind sich dar-
Uber einig, dass in Hohe des
Kapitalwerts einer auf der Grund-
lage dieses Vertragsverhdltnisses
von den Gesellschaften finanzierten
Versorgung aus Billigkeitsgriinden
kein  Ausgleichsanspruch nach
§ 89 b Handelsgesetzbuch (HGB)
entsteht. Diese Regelung beruht auf
der Rechtsprechung des Bundes-
gerichtshofs. Angerechnet werden

sowohl eine Alters-, BU- sowie
Hinterbliebenenversorgung  des
Vertreters
bliebenen in der Form einer zu be-
anspruchenden Rente als auch eine
unverfallbare Rentenanwartschaft.”

und seiner Hinter-

Klausel 8.3.3:

,Da dem Vertreter eine Teilnahme
an Versorgungseinrichtungen der
Gesellschaften gerade in Erwartung
einer Anrechnung der Versorgungs-
leistungen auf einen Ausgleichsan-
spruch erméglicht wird, sind sich
die Parteien einig, dass eine An-
rechnung aus Billigkeitsgrinden
auch dann erfolgen soll, wenn zwi-
schen Beendigung des Vertragsver-
haltnisses und tatsachlichem Ein-
setzen der Versorgungszahlung ge-
gebenenfalls ein langer Zeitraum

liegt.”

Das Cericht hat festgestellt, dass
eine Verallgemeinerung des vom
BGH in seinem Urteil vom
23.05.1966 entwickelten Grund-
satzes, wie diese in den vorstehen-
den Klauseln angesprochen werde,



ausgeschlossen sei. Denn es konne
keine Rede davon sein, dass eine
vom Unternehmen finanzierte
Altersversorgung stets zu einer
Ausgleichsminderung fihre und
dass zwischen den Parteien inso-
weit Einigkeit dartiber bestehe, dass
ein Ausgleichsanspruch im Umfang
des Kapitalwerts einer solchen
Altersversorgung nicht entstehen
koénne, unwirksam sei.

Gleichwohl kann es nicht verwun-
dern, dass von der Klagerin diese
Feststellung im  Urteil vom
10.08.2000 als grofer Erfolg ange-
sehen wird, weil durch jenes Urteil
nunmehr ,dem von den Ver-
sicherern seit vielen Jahren zu
Lasten der Vertreter praktizierten
Abzug der Versorgung vom Aus-
gleich ein Ende” bereitet worden
sei.” Der Bundesverband der
Versicherungskaufleute hat dazu
festgestellt, die Versicherungsver-
treter hatten sowohl auf den zwin-
genden und unverzichtbar im
Gesetz geregelten Ausgleichsan-
spruch als auch auf eine vom
Versicherungsunternehmen zuge-
sagte und nach dem Betriebs-
rentengesetz unverfallbar geworde-
ne Altersversorgung Anspruch, also
auf beide Anspriiche nebeneinan-
der, und ,die von dem Versicherer
erfundene Doppelbelastung”
konne ein anderes Ergebnis nicht
rechtfertigen.*

Diese Stellungnahme des BVK ist
nicht nur falsch, sondern auch irre-
fihrend, weil ihre Interpretation
das Urteil geradezu in sein Gegen-
teil verkehrt. Zwar hat sich das

Gericht mit der auf der Grundlage
des BGH-Urteils vom 23.05.1966
seit Jahrzehnten praktizierten An-
rechnung, also einer Ausgleichs-
minderung unter Billigkeitsgesichts-
punkten mit Ricksicht auf eine
dem Versicherungsvertreter zuste-
hende unverfallbare Altersversor-
gung nur am Rande befasst, aller-
dings durchaus im positiven Sinne,
also im Sinne des Grundsatzurteils
vom 23.05.1966. Im Urteil wird un-
missverstandlich festgestellt, dass
ein Ausgleichsanspruch nach § 89 b
HGB nur insoweit entstehen
konne, ,als er unter Beriicksichti-
gung aller Umstande der Billigkeit
entspreche”. Denn nach dem
BGH-Urteil vom 23.05.1966 kom-
me es auf die Umstinde des
Einzelfalles an, so dass also eine
Billigkeitsprifung durchaus auch zu
der Folgerung fiithren kénne, dass
eine Ausgleichsminderung gerade
ausgeschlossen sei.

Das Landgericht hat also lediglich
festgestellt, dass nur die von der
Beklagten verwendeten und dem
AGBG unterliegenden Anrech-
nungsklauseln unwirksam seien,
dass aber andererseits dem Billig-
keitsgrundsatz gem. § 89 b Abs. 1
Satz 1 Ziff. 3 HGB als Anspruchs-
voraussetzung fur die Entstehung —
oder Nichtentstehung — des Aus-
gleichsanspruchs durchaus Bedeu-
tung zukomme und er die Hohe
des geschuldeten Ausgleichs beein-
flussen kénne.

Es hat ausgefiihrt:

,Damit ist bei der Prifung der
Billigkeit auch dann, wenn die an-
gegriffenen Klauseln unwirksam
sind, der Umstand der bestehenden
Altersversorgung,
Beklagten finanziert wurde, natiir-
lich zu berticksichtigen und kann
gleichwohl im Einzelfall zu einer
teilweisen oder vollen Anrechnung
des Kapitalwertes ftihren.”

die von der

Nach der zutreffenden Auffassung
des Landgerichts sind die vom
Versicherungsunternehmen
wendeten Klauseln unter Zugrun-
delegung des Empfangerhorizonts
unwirksam, weil eine Auslegung
ihrer generalisierenden Aussage
entgegen der Rechtsprechung erge-
be, dass durch diese Klausel ,,zwin-
gend und ohne Beriicksichtigung
des Einzelfalles in Hohe des
Kapitalwerts einer auf der Grund-
lage dieses Versicherungsvertreter-
Verhaltnisses von der Beklagten fi-
nanzierten Versorgung kein Aus-
gleichsanspruch nach § 89 b HGB
entsteht und dass eine Anrechnung
aus Billigkeitsgrinden auch dann
erfolgen solle, wenn eine zeitlich
ggf. auch lange Falligkeitsdifferenz
zwischen dem Ausgleichsanspruch
und der Versorgungszahlung”
liege.”

ver-

Weil der Klauselinhalt festlege, dass
,in Hohe des Kapitalwerts kein
Ausgleichsanspruch entsteht”, ent-
halte die Klausel
Einigkeit der Vertragsparteien tber
das Merkmal der Billigkeit als
Anspruchsvoraussetzung.
werde auf Billigkeitsgriinde abgeho-
ben, aber Gegenstand der Klausel

auch keine

Zwar



sei gerade nicht die ,Billigkeit” als
solche; vielmehr wiirden letztlich
auf Veranlassung der Beklagten ne-
gative Billigkeitsgriinde gegen die
Entstehung eines Ausgleichsan-
spruchs angefiihrt.

Die Klausel schliefe auch — und ge-
rade darin sieht das Gericht auch
eine Missachtung der vom BGH im
Urteil vom 23.05.1966 entwickel-
ten Grundsdtze — eine Einzelfall-
prifung und Einzelfallabwagung
,fur jeden Fall ohne Ausnahme der
Entstehung Ausgleichs-
anspruchs in Hohe des Kapitalwerts
einer bestehenden Altersversor-
gung” aus.

eines

Von besonderer Bedeutung diirfte
in diesem Zusammenhang das
Urteil auch im Hinblick auf die Falle
der ,erheblichen Filligkeitsdiffe-
renz” sein. Das Urteil stellt namlich
fest, dass die ,festgeschriebene
Anrechnung des Kapitalwerts der
Altersversorgung auf den Aus-
gleichsanspruch, also eine gene-
relle Ausgleichsminderung, insbe-
sondere fir die Félle einer erhebli-
chen Filligkeitsdifferenz keines-
wegs von vornherein und immer
der Billigkeit entsprechen” misse.
Denn gerade in diesen Fallen
konne die Anrechnung unbillig
sein, weil damit dem Sinn und
Zweck des Ausgleichsanspruchs als
Gegenleistung fur die durch die
Provision noch nicht voll abgegolte-
nen Leistungen nicht ausreichend
Rechnung getragen werde.

SchlieBlich verstdft nach der zutref-
fenden Auffassung des Landgerichts
die Anrechnungsklausel aber auch
gegen das Transparenzverbot.
Denn der Hinweis in der Klausel
8.3.1 und 8.3.3, ,diese Regelung
beruht auf der Rechtsprechung des
BGH”, erwecke bei den Vertrags-
partnern der Beklagten den Ein-
druck, die Regelung betreffend die
Nichtentstehung eines Ausgleichs-
anspruchs beruhe auf der Rechts-
grundlage der BGH-Rechtspre-
chung und ihr misse deshalb ge-
folgt werden. Dieser Hinweis, so
stellt das Urteil fest, sei sachlich un-
zutreffend, weil er sich aus der
Rechtsprechung des BGH nicht er-
gebe. Deshalb enthalte die Klausel
die Gefahr, dass der Vertreter von
der Durchsetzung bestehender
Rechte abgehalten werde.

Aus alledem folgt, dass, wie er-
wahnt, das Landgericht die von der
Klagerin angegriffenen Klauseln fir
sich betrachtet fir unwirksam halt,
weil sie nicht nur gegen den Un-
abdingbarkeitsgrundsatz des § 89 b
Abs. 4 S. 1 HGB, sondern auch
gegen den Billigkeitsgrundsatz gem.
§ 89 b Abs. 1 Satz 1 Ziff. 3 HGB ver-
stoBen, welch Letzterer nach der
Rechtsprechung des BGH stets an-
hand einer Einzelfallprifung und
-abwdgung zu beurteilen sei.

Das Urteil kann also nicht dahinge-
hend verstanden und interpretiert
werden, dass kinftig eine Aus-
gleichsminderung mit Ricksicht auf
eine vom vertretenen Unterneh-
men finanzierte Altersversorgung
stets ausgeschlossen sei und das

Unternehmen — wie die Kldgerin
meint — stets den ungekirzten
Ausgleichsanspruch unabhéangig von
und neben der unverfallbar gewor-
denen Altersversorgung schulde.

Fur das vertretene Unternehmen
fahrt das Urteil mithin auch zu der
Folgerung, dass eine Doppelbe-
lastung des Unternehmens stets in
Betracht kommen konne, wenn der
Ausgleichsanspruch unter Billig-
keitsgesichtspunkten infolge der
dem Vertreter zustehenden Ver-
sorgungsanspriiche ganz oder teil-
weise zu mindern sei. Stets werde
es im Hinblick auf die Ausgleichs-
berechnung auf eine sorgféltige
Priifung ankommen, ob und ggf. in-
wieweit sich die dem Vertreter zu-
stehende vom Unternehmen fi-
nanzierte Altersversorgung unter
Billigkeitsgesichtspunkten  aus-
gleichsrechtlich auswirkt, wobei alle
im Einzelfall vorliegenden Gesichts-
punkte — auch die Frage der
Doppelbelastung des Unterneh-
mens — einer sorgfaltigen Prifung
bediirfen, wobei die Bandbreite
vom volligen Ausschluss des Aus-
gleichs bis zu einem ungekiirzten
Ausgleich und daneben zur vollen
Altersversorgung reiche.

Da, wie sich aus dieser Interpreta-
tion des Urteils ergibt, die vom
Landgericht behandelten Probleme
nur die Wirksamkeit der von der
Beklagten verwendeten Klauseln
betreffen, sei vermerkt, dass eine
,entscharfte” Klausel unschadlich
sein durfte, die lediglich der Klar-
stellung der Problematik aufgrund
der Rechtsprechung des BGH



dient, ohne dass eine solche ,ent-
scharfte Klausel”, die allein auf
Billigkeitsgesichtspunkte abstellt,
gleichzeitig einen Verstos gegen
§ 89 b Abs. 4 HGB darstellt.

Eine solche Klausel kénnte wie folgt lauten:

,Die Vertragspartner sind sich dartiber einig, dass in Hohe des Kapital-
werts einer auf der Grundlage dieses Vertretervertragsverhaltnisses von
den Gesellschaften finanzierten Versorgung ein geminderter oder gar
kein Ausgleichsanspruch entstehen kann, wenn im Einzelfall einem un-
gekirzten Ausgleichsanspruch Billigkeitsgrundsdtze gegeniiberstehen,
wie dies der BGH bereits in seinem mehrfach bestétigten Urteil vom
23.05.1966 festgestellt hat.

Den Billigkeitsgriinden kann im Einzelfall besondere Bedeutung zukom-
men, wenn zwischen der Falligkeit des Ausgleichsanspruchs und dem
Rentenbeginn eine zeitliche Differenz besteht.”

Mit einer rechtskraftigen Entschei-
dung beziglich der hier streitigen
Klauseln dirfte zweifellos erst dann
zu rechnen sein, wenn der BGH
diese Problematik in 3. Instanz ent-
schieden hat. Solange eine rechts-
kraftige Entscheidung noch nicht
vorliegt, sollten, um Meinungsver-
schiedenheiten zu vermeiden, nur
individuell ausgehandelte Anrech-
nungsklauseln verwendet werden,
in denen zum Ausdruck kommen
muss, dass die Verhiltnisse des
Einzelfalls entscheidend sind und
beziiglich der Auswirkungen der
Altersversorgung auf den Aus-
gleichsanspruch auf die gegebenen
Umstande abgestellt wird.

FulBnoten

1) Vgl. Baumann, WVK (Wirtschaftsdienst ftr
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Generell zur Problematik Ausgleichsan-
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im Urteil vom 23.05.1966 ausdrticklich
festgehalten.

6) Vgl. dazu Kustner in ,Grundsatze”, Rz. 526,
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Bausparkasse Mainz feiert runden Geburtstag

Mehr als 400.000 Familien hat die
Bausparkasse Mainz (BKM) in den
ersten 70 Jahren ihres Bestehens ins
eigene Heim gebracht. Eine bemer-
kenswerte Zahl fiir eine Bauspar-
kasse, die zwar nicht die grofSte im
Land ist, aber eine der wandlungs-
fahigsten und kreativsten. Dazu zwei
Beispiele aus jiingster Vergangen-
heit.

Zu Beginn der 90er Jahre fiihrte die
BKM, als erste Bausparkasse tiber-
haupt, einen Bauspartarif ein, bei
dem der Sparer bereits nach 24
Monaten den Zuteilungszeitpunkt

BKM-Vorstandsmitglied Peter Ulrich:
~Wohneigentum ist die einzige
Altersvorsorge, die man schon in
jungen Jahren nutzen kann.”

selbst bestimmen und so eine ge-
plante BaumaBnahme friiher star-
ten kann. Aus nahe liegenden Griin-
den ,Formel S“ genannt, ist dieser
Wahlzuteilungstarif zum Vorbild fiir
viele seither in der Branche ent-
wickelte Bauspartarife geworden.

Als 1996 die verbesserte staatliche
Eigenheimzulage zu greifen be-
gann, legte die BKM mit dem Main-
zer Eigenheim-Darlehen (MED) ein
Finanzierungsprodukt auf, das auf
diese Forderung exakt zugeschnit-
ten war. Das MED stellt die staatli-
che Zulage in abgezinster Form als
Eigenkapital zur Verfigung. So
eroffnet sich auch fir Familien mit
geringeren Ersparnissen die Chan-
ce, schnell Wohneigentum zu er-
werben. Rund 1600 Haushalte
haben die Vorteile des MED auf
dem Weg ins eigene Heim bereits
genutzt, und taglich kommen mehr
hinzu.

Das eigene Heim, Wohneigentum
fir moglichst viele Familien und ins-
besondere auch das kostengtinstige
Bauen gehoren nach wie vor zu den
zentralen Themen jener Bauspar-
kasse, die 1930 von Architekten in
Mainz gegriindet wurde. Sie ver-
banden damit die Absicht, auch

Familien mit kleineren Einkommen
den Kauf eines von ihnen entworfe-
nen Hauses zu ermdglichen. Der
Unternehmenstradition entspre-
chend, bietet die BKM auch heute
ein eigenes Hausprogramm an. Das
Unternehmen, das seit geraumer
Zeit Partner der INTER Versiche-
rungsgruppe ist, setzt dabei mit den
Hausern der ,Kalkil“-Reihe gezielt
auf kostengtinstiges Bauen: Die in
zwei Selbstbausystemen bereitge-
stellten Modelle eroéffnen dem Bau-
herrn die Méglichkeit, durch Eigen-
leistung beim Bauen zu sparen.

Wo das eigene Haus zunehmend
an Bedeutung fiir die Altersvorsorge
gewinnt, ist die Kompetenz einer
Bausparkasse mit langjahriger Er-
fahrung in den Bereichen Eigen-
heimbau und Vorsorge besonders
gefragt. ,Wir haben stets darauf hin-
gewiesen”, so BKM-Vorstandsmit-
glied Peter Ulrich, ,dass Wohn-
eigentum die einzige Altersvorsorge
ist, die schon in jungen Jahren ge-
nutzt werden kann. Wer friih ins ei-
gene Haus zieht, verfligt im Alter
iber mehr Rente.” Der jungen Fa-
milie den Weg ins eigene Heim zu
ebnen, ist dann auch das erklarte
Ziel der Bausparkasse Mainz, die in
diesen Tagen auf 70 erfolgreiche
Jahre zurtckblicken kann.



Eismann komplettiert Sortiment
und erweitert das Service-Angebot

Passend zum Essen erstklassige Weine

*
éismann
U

Mit der Aufnahme von Weinen hat
Eismann aktuell und gezielt sein
Sortiment ergdnzt. Jetzt konnen
Eismann-Kunden ein komplettes
Ment ordern und sparen dabei
noch einmal zusatzlich Zeit. Denn
die Entscheidung ,Welcher Wein
passt am besten zu welchem
Gericht?“ hat Eismann bereits fir
den Kunden herausgefunden. Die
Experten von Eismann haben sich
fur zwei besonders edle Tropfen aus
Italien entschieden, die je nach
Gericht zu Fisch oder Fleisch, zum
Hauptmeni oder zu kleinen
Vorspeisen passen. So hat der
Kunde nicht die lastige Qual der

Wahl bei der Auswahl unter den
vielen erhéltlichen Weinsorten.

,Mit dem Wein zeigen wir unsere
besondere Kompetenz als Vermitt-
ler des besonderen Genusses von
Essen und Trinken daheim und bie-
ten unseren Kunden einen zusitzli-
chen bequemen Service”, erklart
Eismann-Geschaftsfihrer Rudolf
Hertz die Sortimentserweiterung.

Nicht zuletzt das rasante Markt-
wachstum im Bereich Tiefkihl-
produkte im Jahr 1999 und damit
verbunden der gestiegene Absatz
waren Ausloser bei Eismann, das
Stammsortiment und somit den
Service um Wein zu erganzen.

Die wachsende Akzeptanz zeigt:
Bequemes, aber gleichzeitig quali-
tatives Einkaufen liegt voll im Trend
und wird vom Verbraucher der
heutigen Convenience-Gesellschaft
sogar zunehmend eingefordert.

Der Zusatz-Service tragt den
Namen ,Eismann Vinothek”. Die
Auswabhl erlesener Spit-
zenweine aus ltalien gibt
es im 4-er Pack, mit je
zwei Flaschen Rotwein
Merlot DOC ,,del Piave”

und Weillwein Char-
donnay DOC ,GCrave
Friuli“, far insgesamt

29,80 Mark. So ist eine
Bevorratung fir jedes
Ment und jede GCe-
legenheit gesichert.

Eismann ist seit Uber 25 Jahren er-
folgreich in Deutschland tdtig und
zahlt zu den fihrenden europi-
schen Direktanbietern von Tief-
kithlkost und Eiskrem. Europaweit
besuchen die Verkaufsfahrer, im
Volksmund auch ,Eismdnner” ge-
nannt, im regelmdligen Turnus
rund vier Millionen Haushalte.
Allein 1.700 Eisméanner fahren in
Deutschland mit ihrer ,rollenden
Tiefkihltruhe” nach einem festen
Plan ihre Kunden an. Dort wird
ohne Qualitatsverlust die schockge-
frorene Ware, ob Fleisch, Fisch oder
Gemise, direkt in die Tiefkiihltruhe
des Kunden geliefert.




Electronic Commerce (Teil 4)

Marktchancen im Internet nutzen

Quo vadis? -

Die Zukunft des E-Commerce

Schein und Sein

Das Internet boomt immer noch.
Die Coldgraberstimmung der ers-
ten Jahre ist zwar mittlerweile ge-
dampft, aber die Anzahl der Nutzer
steigt weiterhin steil an, und die
Preise fir den Zugang zum Internet
befinden sich im freien Fall. Eine
Analyse des Internetverhaltens der
Nutzer zeigt aber, dass vor allem

von Michael Paarmann

Endverbraucher das Web in erster
Linie zur Informationsrecherche,
Kommunikation und zum Online-
Banking nutzen und sich gravieren-
de Verdnderungen nicht abzeich-
nen. Hier und da wird zwar mal ein
Buch per Klick erstanden oder eine
Reise online gebucht, aber der
grole Sinneswandel im Online-
verhalten des Privat-Users zeichnet
sich nicht ab. So verwundert
es kaum, dass bis dato kaum ein
E-Commerce-Unternehmen Ce-
winne einfahrt. Die starken Ein-
briiche der Aktienkurse dieser
Unternehmen in der jiingsten Ver-
gangenheit unterstreichen diese
Situation. Es scheint, dass zwischen
den optimistischen Prognosen der
neunziger Jahre bezlglich der
Cewinne im E-Commerce und der

Michael Paarmann ist Berater fiir den
Bereich 1&K-Technologien
(Inter-/Intranet, Multimedia) beim
Zentrum fiir Innovation und Technik
in Nordrhein-Westfalen (ZENIT
GmbH) in Miilheim an der Ruhr.

heutigen Realitdt des Jahres 2000
eine grole Liicke klafft. Waren die
Erwartungen iberzogen, oder hat
sich die Entwicklung einfach in eine
andere Richtung verlagert? Wie
sehen die Chancen und Ent-
wicklungspotentiale in der Zukunft
aus? Mogliche Antworten auf diese
Fragen zeigt der letzte Artikel dieser
Serie Uber die Marktchancen im
Internet auf.

Zwei Welten

Unterschiedlicher konnte die Ent-
wicklung fast nicht mehr verlaufen:
Wihrend im B2B (Business-to-
Business)-Bereich der Handel flo-
riert und die Unternehmen beacht-
liche Gewinne realisieren, krankt
der B2C (Business-to-Consumer)-
Bereich an der verhaltenen Akzep-
tanz der Nutzer. Es sind nahezu aus-
schlie8lich Unternehmen des letzt-
genannten Bereichs, die sich per-
manent an der Grenze zum Kon-
kurs bewegen. Die Vorlieben der
Privatkunden, das Internet primar
zur Information und Unterhaltung



zu nutzen, zeigt auf, dass ein
Unternehmen im B2C-Bereich bes-
tenfalls mittelfristig mit schwarzen
Zahlen rechnen kann. Deshalb
haben viele Unternehmen wie z. B.
eBay, die sich zundchst ausschlief’-
lich im B2C-Feld tummelten, mitt-
lerweile ein zweites Standbein im
lukrativeren B2B-Markt.

Die Akzeptanz der Kunden im B2B-
Bereich ist ungleich hoher als im
Consumer-Bereich. Zudem ist der
B2B-Sektor deutlich diversifizierter,
und der Aufwand fiir einen An-
bieter ist im Allgemeinen nicht so
hoch wie im B2C-Bereich, da es
hier nicht so auf aufwendige
Gimmicks und neueste Flash-Ani-
mationen ankommt. Folglich sind
die Gewinnchancen fiir einen An-
bieter deutlich grofSer (vgl. Abb. 1).

Old Economy vs.

New Economy

Ein weiterer Trend, der reinen B2C-
Unternehmen das Leben er-

schwert, ist die Einkehr der Old
Economy in Felder der New Eco-
nomy. Der klassische Versandhan-
del wie z. B. Otto oder Quelle
machte den Anfang, etablierte
Buchhandler wie z. B. Baedeker
zogen nach, und mittlerweile
haben sogar Lebensmittelunterneh-
men wie z.B. REWE ihre E-
Commerce-Plattform. In einer eu-
ropdischen Studie von Growth EEIC
wurde jingst ermittelt,
Internetnutzer traditionelle
Anbieter gegenlber den neuen
Alternativen wenn méglich vorzie-
hen. Mit dem starkeren Eintritt der
Old Economy in die neuen Medien

dass

@ Tatal

0 Business-to-Business

[ Business-to-Consumer

003 L
04 =@ - LERL } 1580
0 500 1000 1500 2000
in Mrd. Euro

Quelle: Forrester Resesth

Abb. 1: B2B und B2C Umsétze in Europa

wird jungen Start-ups zunehmend
das Wasser abgegraben - eine
Lichtung des Anbietermarktes ist
somit zu erwarten. Aber wie ent-
wickeln sich die E-Commerce-
Tatigkeiten selbst weiter?

Drei Generationen des
E-Commerce

der E-
Commerce-Applikationen spricht
man mittlerweile von drei Genera-
tionen. Die erste Generation be-
schreibt die Internetseiten, die als
Reprdsentanz und zur Kontakt-
aufnahme dienen. In diesem Sta-
dium befindet sich die tiberwiegen-
de Mehrheit der Websites. Die
zweite Generation stellt die Weiter-
entwicklung zur E-Commerce-Platt-
form dar, auf der z. B. Angebote on-
line bestellt werden kénnen und
ein direkter Abgleich mit Waren-
wirtschaftssystemen erfolgt. Diesen
Stand haben momentan die gangi-
gen Onlinestores von Buchhand-
lern oder Computerfachhandlern.

In Entwicklung von

Die dritte Generation ist die voll-
standige Umstellung der gesamten
Geschaftsablaufe auf Internetbasis.
Bestellungen werden beispielswei-
se direkt per WWW geordert, der
Auftrag geht ein und wird automati-
siert an die Produktion und den
Vertrieb weitergeleitet. Die geor-
derte Ware wird produziert und
versendet, der Rechnungsbetrag
wird per digitaler Zahlungsweise
beglichen und die Warenwirt-
schaftssysteme werden abgegli-
chen. Somit wird mit minimalem
Personalaufwand ein geschéftlicher
Ablauf getatigt, der rund um die
Uhr durchgefiihrt werden kann.
Auch die Kommunikation der
Geschéftspartner wird vollstandig
Uber das Internet abgewickelt. Es
gibt lediglich eine Hand voll Unter-
nehmen, die diese Schritte umge-
setzt haben.
nehmen hat die Umstellung auf
E-Business-Systeme der dritten
Generation zu einem erheblichen
Wandel in der Unternehmens-
struktur geftihrt. Die Anzahl der

In diesen Unter-



Mitarbeiter, die mit verwaltender
Tatigkeit betraut waren, nahm stark
ab. Viele Unternehmen, gerade im
KMU-Bereich, scheuen jedoch so
einschneidende Umorganisationen.

Risikofaktoren

Vielleicht auch diese
Zurtickhaltung gut begriindet, denn
ein entscheidender Faktor kommt
hier verstarkt zum Zuge: Sicherheit.
Ein sehr augenscheinliches Gefah-
renpotential liegt beispielsweise in
dem Austausch und der Speiche-
rung von Kreditkartennummern. Es
gibt zwar ausgereifte Sicherheits-
l6sungen, doch bedienen diese
meist nur die Sicherung des Uber-
tragungsweges vom Benutzer zum
Unternehmen. Sichere Verschlisse-
lungsalgorithmen sind hier sogar auf
dem freien Softwaremarkt gratis
verfiigbar. Aber die Absicherung der
Tausenden von Nummern auf
einem Unternehmensserver bleibt
ein Unsicherheitsfaktor, der zudem
eine wesentlich hohere Attraktivitat
fur potentielle Hacker bietet. Auch
ausgefeilte Firewallsysteme und si-
cherste Passwortabfragen bringen
nichts, wenn ein direkter Zugang
zum Server moglich ist. Studien zei-
gen, dass der grofte Schaden durch
unautorisierte Zugriffe von Mit-
arbeitern des betroffenen Unter-
nehmens hervorgerufen wird.

ist aber

Ein Unternehmen, welches samtli-
che Geschiftsprozesse auf das
WWW umstellt, ist gegentiber un-
autorisierten Zugriffen wesentlich
empfindlicher als ein Unter-
nehmen, welches lediglich eine
Internetprasenz auf den Servern ir-
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Abb.2: Durchschnittlicher Schaden pro Netz und Jahr

gendeines Providers besitzt. In den
allermeisten Fallen ist es ein
Leichtes, mit Hilfe einer entspre-
chend praparierten Startdiskette
und eines mobilen Datenspeichers
erhebliche Mengen Daten inner-
halb kurzer Zeit vom Server zu ko-
pieren und in aller Ruhe auszuwer-
ten. In diesem Zusammenhang sei
erwdhnt, dass vor allem der Einsatz
von Microsoft-Systemen erhebliche
Sicherheitsrisiken mit sich bringt.
Eine einfache E-mail mit einem klei-
nen Makrovirus reicht bereits aus,
um weltweit Unternehmen mit
Infrastruktur
lahm zu legen. Alternative Betriebs-
systeme wie z. B. das freie LINUX
sind wesentlich robuster gegentiber
Angriffen. Nédhere Erlduterungen
hierzu finden Sie in dem Kasten
,LINUX — stabile und sichere
Netzwerke”.

Microsoft-basierter

Ein weiterer Aspekt der zukinftigen
Entwicklung des E-Commerce wird
die Netzperformance sein. In den
letzten zwei Jahren wurden die vor-
handenen Kapazitdten stetig ausge-
baut. Mittlerweile haben sich
Anbieter am Markt etabliert, die so

genanntes ASP (Application Service
Providing) anbieten. Kurz gesagt
handelt es sich dabei um die
Méglichkeit, Nutzungsrechte fir
Anwendungen wie z. B. Daten-
banken, Office-Programme oder
Warenwirtschaftssysteme zu mieten
und diese Applikationen ubers
Internet zu nutzen. Dies erspart den
Kauf von Lizenzen und die aufwen-
dige lokale Installation auf den PCs
der Mitarbeiter. Die Einsparpoten-
tiale in diesem Bereich sind enorm.
Allerdings zeigt sich auch, dass die
derzeitige Netzperformance fir
aullergewodhnliche  Belastungen
immer noch nicht ausreicht. Es sei
hier an den Borsengang von Infi-
neon erinnert, der am ersten Han-
delstag die Internetserver vieler
lieB.
Sicherheit und Netzperformance
sind zwei entscheidende Faktoren
fur die Evolution des E-Commerce.

Banken zusammenbrechen

Der Beginn einer weit
reichenden Entwicklung

Dass die Entwicklung fortschreiten
wird, steht allerdings auller Frage.
E-Commerce bringt so viele Vorteile
fur Anbieter und Kunden, dass die



Weiterentwicklung derzeit nur von
den technischen Bedingungen be-
schrankt wird. Die Retrospektive
der letzten Jahre zeigt, dass E-
Commerce erst am Beginn seiner
Entwicklung steht. Die Auswir-
kungen auf die Struktur von
Unternehmen lassen sich derzeit
nur in ersten Zigen erkennen. Das
Ausmald der Auswirkungen auf ge-
sellschaftlicher Ebene zeichnet sich
derzeit nur schemenhaft ab. Wird
es in Zukunft noch Buchladen
geben, oder gibt es Millionen Tele-
Arbeitsplatze?  Finden  Weiter-
bildungsveranstaltungen nur noch
im Internet unter Einsparung der
Reisekosten statt? Solche Fragen
stehen nur beispielhaft daftr, wel-
che Konsequenzen die zunehmen-

haben kénnte. Damit verbunden
sind auch Auswirkungen auf das ge-
samte soziale Geflige der Gesell-
schaft, die in ihren Einzelheiten nur
schwer abzuschétzen sind und den
Rahmen dieses Artikels sprengen
wiirden. In der nahen Zukunft lasst
sich aber der Trend ausmachen,
dass E-Commerce-Anwendungen
in neue Bereiche expandieren wer-
den. Hier sei beispielhaft die
Nutzung von E-Commerce-Ange-
boten per TV oder Handy genannt.
Einige solcher Entwicklungen sind
bereits marktreif, so dass der poten-
tielle Kundenkreis fir E-Commerce-
Angebote immer groler wird und
sich auch in Schichten erstreckt, die
derzeit noch dem PC gegeniiber
zuriickhaltend eingestellt sind.

de Vernetzung der Gesellschaft

LINUX - stabile und sichere Netzwerke

LINUX ist heute ein ausgereiftes, freies Betriebssystem fiir den Einsatz im
Intra- und Internet. Besonders unter den Aspekten Sicherheit und
Stabilitat setzt LINUX Akzente. Ausfallzeiten und Stillstinde von Servern
sind in produzierenden, aber auch in dienstleistenden Unternehmen
nicht nur inakzeptabel, sondern verursachen gro8e finanzielle Schaden.
Langzeitstudien haben gezeigt, dass LINUX sich vor allem gegeniiber
Windows NT durch weniger Ausfdlle und kiirzere Wartungszeiten aus-
zeichnet. Zudem fallen bei der Anschaffung eines LINUX-Systems keine
Lizenzgebiihren an. Auch im dauerhaften Betrieb und in der Erweiterung
werden fir LINUX keine Lizenzen benétigt. Betrachtet man die Total
Cost of Ownership (TCO) dieses Betriebssystems, also die kumulierten
Kosten wahrend des gesamten Lebenszyklus des Systems, stellt man fest,
dass LINUX im Vergleich zu den Konkurrenzsystemen deutlich besser
abschneidet. Dabei lassen die Anwendungsbereiche von LINUX keine
Wiinsche offen. Vor allem im Server-Bereich sind die Einsatzgebiete von
LINUX vielfaltig: Ob als Web-, E-mail-, Datei- und Druckerserver fir
Intra- und Internet, als Datenbankserver fiir E-=Commerce-Anwendungen
oder als Firewall zur Sicherung von Daten — in einer Distribution ist be-
reits alles enthalten, und LINUX fugt sich problemlos in bereits beste-
hende Windows- oder Novell-Netzwerke ein.

Die heimlichen Gewinner

Ein weiterer Trend wird sich eben-
falls in der Zukunft verstarken — die
eigentlichen Gewinner der Vernet-
zung sind die Logistikunternehmen.
Sie profitieren am meisten vom
Internetboom, da sie im Gegensatz
zu Internet-Unternehmen kaum
Investitionen haben. Vor allem pri-
vate Logistikfirmen haben von der
steigenden Anzahl von Online-
bestellungen profitiert. Parallelen
zur Zeit der Goldgraber lassen sich
ziehen, in der in erster Linie die
Ausstatter und Drogeristen Ge-
winne einfuhren, die eigentlichen
Goldgraber aber meist leer ausgin-
gen. Viele Anbieter im E-Com-
merce-Bereich werden sicherlich in
den kommenden Jahren von der
Bildflache verschwinden, und es
wird nach der Konsolidierung des
Marktes eine gesunde, stetige Ent-
wicklung einsetzen.

Fazit

Zum Abschluss dieses Artikels der
E-Commerce-Serie bleibt als Fazit
festzuhalten, dass es mit einer
wohliberlegten Strategie jedem
Unternehmen gelingen kann, die
positiven Aspekte des E-Commerce
fur sich zu nutzen und sich auf die-
sem neuen Markt der Zukunft zu
platzieren. Denn eines ist sicher:
Ein Unternehmen, welches sich
nicht an der stetigen Vernetzung
beteiligt, wird auf mittelfristige Sicht
vom Markt verschwinden. Nutzen
Sie die Moglichkeiten!



Im August beging Family Frost sei-
nen 10. Geburtstag. Was lag also
naher, als mit den Kunden dieses
Ereignis gebiihrend zu feiern?
Neben 10 supergiinstigen Ange-
boten gab es noch etwas ganz
Besonderes: Beim grollen Geburts-
tagsgewinnspiel waren 10 knallgel-
be VW Lupo zu gewinnen. Mehr als
50.000 Coupons wurden an den
gelben Wagen von Family Frost ab-
gegeben bzw. gingen in der
Zentrale ein. Fortuna hatte es also
sehr schwer, zumal ja nur 10 Kun-
den gewinnen konnten. Und die
konnten ihr Gluick erst gar nicht fas-
sen, als sie die frohe Nachricht er-
hielten. Gibt es doch genug derarti-
ge Aktionen, bei denen nur leere
Versprechungen gemacht werden.
Umso wichtiger war es, Vertrauen
zu schaffen, im Oktober im
Sortimentsprospekt und am Ver-
kaufsfahrzeug tber die Gewinner
zu informieren. Auch die Lokal-
presse berichtete tiber die Uberga-
be der Autos durch die zustandigen
ortlichen Family Frost-Betriebe.
Uber die Familie Ploetz aus Anger-
miinde, die ihren Lupo von Master-
Franchisenehmer Hans-Henning

Zahlreiche Events
im Geburtstagsmonat von Family Frost

Schroder in dessen Depot in
Eberswalde-Lichterfelde erhielt,
war beispielsweise in sechs Lokal-
zeitungen und Anzeigenblattern
der Uckermark (Brandenburg) zu
lesen.

Daneben gab es viele weitere
Aktionen zum Geburtstag. Den

Auftakt bildete das 3. Family Frost
Feriencamp im  Harz.  Aus
Deutschland kamen 100 Kinder,
die die Reise gewonnen hatten,
sowie 30 Kinder von Mitarbeitern
des Unternehmens. Erstmals nah-
men auslandische Kinder teil, die
von Tochterunternehmen aus Polen
und der Tschechischen Republik
geschickt wurden. ,Toll, was wir




hier erlebt haben. Nur leider war
die Zeit viel zu kurz” — das war der
einhellige Kommentar (iber eine
Woche Spiel, Spafs und interessan-
te Ausflige, natirlich mit viel Eis.
Uber diverse Eisbuffets und andere
Produkte des Unternehmens konn-
ten sich die Gewinner von Rate-
sendungen rund ums Eis bzw. ,10-
jahrige Geburtstage” freuen, die bei
einigen regionalen Radiosendern
im August liefen. Hoch her ging es
am 2. September bei einer Radio-
Sportshow zum ,Tag der Sachsen”
in Zwickau, als einige Tausend
Zuschauer mit Eis erfrischt wurden.
Der 12. Family Frost Cup in Erfurt
am gleichen Wochenende, an dem
24 Mannschaften der E-Junioren
teilnahmen, war gewissermalien
die Abschlussveranstaltung der
Geburtstagsaktivitdten. Regionale
Presse, Horfunk und Fernsehen be-
richteten tber das Fullballereignis
der Nachwuchskicker.

,Manchmal gibt es sie doch, die saftigen Gewinne bei Gewinnspielen.
Der Angerminder Harald Ploetz hat ein Auto gewonnen, allerdings so-
zusagen im Schlaf, denn seine Ehefrau Birgit hatte den Schein fiir das
Family-Frost-Gewinnspiel abgegeben. Im August feierte das Unter-
nehmen den zehnten Geburtstag ...”

,Markische Oderzeitung”, Angermiinde, 09.09.00

,Anette Miiller aus Nordhausen strahlte gestern wie ein Schneekénig. In
der Nohraer Niederlassung von Family Frost bekam sie von Beatrix und
Gerd Hattenhauer die Schlissel zu einem knallgelben VW Lupo tiber-
reicht, den sie gewonnen hat. Ihr erster Weg fihrte sie in die
Rolandstadt, wo sie ihren Sohn Ricki (3) vom Kindergarten abholte.”
,Thiringer Allgemeine”, Nordhausen, 14.09.00
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