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VORWORT

»Welche Anforderungen stellt die Unternehmenswelt von morgen? Wie bereitet man sich angemessen
darauf vor — und welche Rolle spielt dabei die Schule von heute?” Fragen, die Schiiler und Lehrer
bewegen und im Laufe des nun fiinfjahrigen Engagements von THE BOSTON CONSULTING GROUP im Pro-
Bono-Projekt business@school immer wieder an uns herangetragen wurden. Diese Fragen schienen
uns so wichtig, dass wir das Projekt ,,Die Zukunft bilden® ins Leben gerufen haben. Ein Beraterteam von
THE BOSTON CONSULTING GROUP hat in den letzten sechs Monaten mit nahezu achtzig Unternehmen,
Branchen- und Bildungsexperten in Deutschland und Osterreich iiber die Anforderungen an die
gestaltenden Mitarbeiter der Zukunft intensiv diskutiert. Allen Gesprachspartnern gilt unser Dank fir
die Unterstiitzung unserer Suche nach den richtigen Wegen zur Losung der anstehenden Fragen.

Dabei stellte sich heraus, dass fiir einen erfolgreichen Berufsweg in der Wirtschaft kiinftig zunehmend
personliche Fahigkeiten wie Eigeninitiative, strategisches und vernetztes Denken, Ergebnisorientie-
rung oder Uberzeugungskraft benotigt werden, deren Grundlagen bereits im Schulalter gelegt und aus-
gebaut werden. Die Entfaltung einer freien Personlichkeit ist ein Ziel, das von Reformpadagogen wie
etwa Maria Montessori bereits explizit verfolgt wurde. Stirker als hierzulande wurden die Ideen bei-
spielsweise in zahlreichen Montessori-Schulen in den Niederlanden aufgegriffen und umgesetzt, wah-
rend sich das deutsche Schulsystem diesbeziiglich nicht grundlegend verandert hat.

Die Studienergebnisse lassen klare Riickschliisse zu, welche Anforderungen sich aus Sicht der Wirt-
schaft an die schulische Ausbildung ergeben: Die Schule soll stiarker als heute die persénlichen Fahig-
keiten ausbilden und sich nicht einseitig auf die Wissensvermittlung fokussieren. Dabei liegt die Her-
ausforderung im gekonnten Einsatz von Wissen als ,Tragersubstanz® fiir die Vermittlung von
Fahigkeiten durch kreative, interaktive Lehr- und Lernmethoden. Die Forderung an die Gymnasien
nach der Ausbildung eines soliden Sockels an Allgemeinwissen ausreichender Breite und Tiefe wird
dabei lediglich erganzt und nicht ersetzt.

Die sich auflésenden Grenzen zwischen Wissensbereichen und Branchen verlangen zunehmend nach
gestaltenden Mitarbeitern, die sich auf der Basis einer guten Grundausbildung schnell in einem neuen
Umfeld zurechtfinden, fachubergreifend denken koénnen und die ihnen gestellten Aufgaben mit
hoher personlicher Souveranitat 16sen. Dies fruhzeitig zu entwickeln, ist eine vielschichtige Aufgabe,
die nicht der Schule allein tibertragen werden sollte, jedoch von dieser als zentralem Orchestrator orga-
nisiert werden muss. Ein Gelingen ist entscheidend fiir die Herausbildung einer gleichermaBen wis-
sensgetriebenen wie unternehmerischen Gesellschaft.

THE BOSTON CONSULTING GROUP hat sich schon frihzeitig die Forderung des unternehmerischen Den-
kens und Handelns in der Gesellschaft auf die Fahne geschrieben. Die Bedeutung der Mitarbeiter fir
ein nachhaltig erfolgreiches Unternehmertum wird von BCG immer wieder hervorgehoben und in den
Mittelpunkt der Strategieentwicklung gestellt. Die vorliegende Studie méchte dazu einen weiteren Bei-
trag leisten und neue Wege in der Ausbildung der zukiinftigen Generationen aufzeigen.

An dieser Stelle geht unser Dank an Ulrike Lexis von der Bertelsmann Stiftung sowie an das gesamte
Projektteam mit Dr. Jeannette von Ratibor, Michael Brockhaus, Ulrike Bentlage, Andreas Gebhardt,
Andrea Ingrisch, Britta Rendlen, Yoshiko Roth und Bianka Schmitz, das die Studie erstellt hat.

/ ) et RS

(
Dr. Antonella Mei-Pochtler Dr. Gunther Schwarz
Senior Vice President Vice President
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EXECUTIVE SUMMARY

= Wissensbasierter Wettbewerb — der gestaltende Mitarbeiter steht im Mittelpunkt der unterneh-
merischen Gesellschaft

Die Unternehmen aller Branchen stehen im wissensbasierten Wettbewerb der Zukunft vor kom-
plexen Herausforderungen. Nur eine erhéhte unternehmerische Vitalitt, die sich u. a. in einem
stairkeren Bedarf an unternehmerisch denkenden, gestaltenden Mitarbeitern fir erfolgsent-
scheidende Positionen im Unternehmen zeigt, sichert in Zukunft das Wirtschaftswachstum und
damit den gesellschaftlichen Wohlstand in Deutschland.

= Fachiibergreifende Kompetenzen — Arbeiten in entgrenzten Unternehmensbereichen

Den Satz ,Dafiir bin ich nicht zustindig ...“ wird man in Unternehmen kiinftig immer seltener
horen. Abteilungs- und Unternehmensgrenzen schwinden weiter zu Gunsten einer fachtiber-
greifenden und prozessorientierten Zusammenarbeit; der organisatorische Wandel wird zur Kon-
stante der taglichen Arbeit. Fiir den Einzelnen bedeutet dies, dass zusitzlich zu einem soliden
Basiswissen eine bereichstbergreifende Denk- und Arbeitsweise notig ist. Die Studie zeigt, dass
der Schwerpunkt der Anforderungen kunftig auf personellen Fahigkeiten wie zum Beispiel ver-
netztem Denken, Kreativitit, Uberzeugungskraft und Ergebnisorientierung liegt.

= Die Wirtschaft braucht den W+E*-Mitarbeiter — Wissen gepaart mit Energie, Engagement und
Eigeninitiative bilden den Kern

Der ,kluge Macher ist gefragt. Er nutzt intelligent sein fundiertes und breites Wissen und han-
delt umsetzungsorientiert. Unabhdngig davon, ob Kreativitit, analytische oder soziale Kompe-
tenzen gefordert werden, fur ihn ist entscheidend, Aufgaben mit hoher Eigenmotivation anzuge-

hen und zu 16sen.

= Schule als Drehscheibe — die steigende Bedeutung personlicher Fahigkeiten stellt die Schule vor
neue Herausforderungen

Der Schule kommt bei der Vorbereitung auf diese Entwicklungen eine Schlisselfunktion zu,
denn im Schulalter entwickeln junge Menschen ihre Personlichkeit und ihre Anlagen fir fachun-
abhangige Kompetenzen. Da die Wirtschaft ein hohes Interesse an der Entwicklung von Person-
lichkeiten haben muss, bieten sich vollig neue Chancen fiir die Zusammenarbeit zwischen Schu-
le und Wirtschaft. Die Lehrpline deutscher Schulen beschreiben bereits im Ansatz ein
Menschenbild, das dem Profil des ,gestaltenden Mitarbeiters“ nahe kommt, jedoch kommen zur
Entwicklung von Personlichkeitsmerkmalen geeignete Lehrmethoden nur punktuell zum Ein-

satz.



= Neue Wege in der Schule — Férderung von Fihigkeiten iiber neue Methoden der Wissensvermittlung

Es ist an der Zeit, dem Menschenbild der gestaltenden Personlichkeit in der Unterrichtsgestal-
tung deutlicher Rechnung zu tragen: Wissensvermittlung erfordert mit Blick auf die Ausbildung
von Fihigkeiten eine hohere methodische Vielfalt im Unterricht. Die Schule sollte dartiber hin-
aus gemeinsam mit externen Partnern Lernumgebungen schaffen, die die Ausbildung person-
licher Fahigkeiten férdern.

= Erfolgreiche Ansitze — aber wie wird die Ausnahme zur Regel?

Es gibt zahlreiche Wege, schon heute den Unterricht mehr auf die Eintibung von Fahigkeiten
auszurichten. Die hohe Beteiligung an freiwilligen Projekten wie etwa business@school oder
»Wirtschaft in die Schule® zeigt, dass es deutschen Lehrern und Schilern keineswegs an Interes-
se, Engagement oder ,,Unternehmergeist” fehlt. Als ,Plattform® verstanden, kann sich die Schu-

le fur Kooperationen 6ffnen und mehr praxisbezogene Lernerfahrungen erméglichen.
= Ein neues Schulprofil — die Schule im Mittelpunkt eines Bildungsnetzwerks

Fur eine tief greifende Anderung der Lernkultur ist ein langerer Transformationsprozess erfor-
derlich. Eine moderne Schule, die offene Lernumgebungen anbietet und Schiilern wie Lehrern
eine zeitgemaBe Infrastruktur bietet, fordert neue Finanzierungskonzepte. Private Public Part-
nerships etwa bieten Schulen neue Finanzierungsquellen und den externen Partnern Mitwir-
kungsrechte.

= Engagement fiir die unternehmerische Gesellschaft — alle Beteiligten sind gefordert

Die bestmogliche Ausbildung der heranwachsenden Generation ist ein Anliegen aller — nicht nur
von Schulen und Unternehmen. Eltern, Politik, kulturelle und gesellschaftliche Institutionen
sind ebenfalls wertvolle und notwendige Partner, wenn es darum geht, Schiilern optimale Lern-
umgebungen und Erfahrungsraume zu bieten.
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EINLEITUNG

Bildung ist die wichtigste Investition in die Zukunft — jedes Einzelnen, jedes Unternehmens und der
Gesellschaft als Ganzes. Bildung umfasst dabei mehr als die Fachkenntnisse und -kompetenzen, die fiir
die unterschiedlichen Berufe oder Studiengange erforderlich sind. Mut, Kreativitit, Selbstverantwor-
tung, Risikofreude und Innovationsfihigkeit finden sich auf keinem Lehrplan. Doch genau darauf
kommt es an: fiir die Unternehmen, die handeringend nach Talenten suchen, und vor allem fur die
Schiiler und Schiilerinnen, fiir die der Beruf mehr bedeutet als eine Arbeit, die ihnen den Lebens-
unterhalt sichern soll.

,Die Schule von heute bereitet die Schiller nicht auf die zukiinftigen Anforderungen vor!“ In diesem
Satz lasst sich die Kritik zusammenfassen, die gegenwartig von vielen Seiten am deutschen Schul- und
Bildungssystem getibt wird. Renommierte Studien, wie beispielsweise die von der IEA (International
Association for the Evaluation of Educational Achievement) durchgefiihrte TIMSS-Studie ( Third International
Mathematics and Science Study), bescheinigen deutschen Schiilern ein mittelmaBliges mathematisch-
naturwissenschaftliches Verstindnis, vor allem in der anspruchsvollen konzeptionellen sowie anwen-
dungsorientierten Nutzung von Wissen. Erstsemestern fehle es an sprachlicher Ausdrucksfahigkeit,
Kreativitat und analytischem Denken, ergab eine Studie des Instituts far Wirtschaft (Koln), fur die rund
1.400 Hochschullehrer befragt wurden. Auf der Basis von Umfragen unter Fithrungskriften internatio-
naler Unternehmen attestiert auch das World Competitiveness Yearbook 2001 dem deutschen Bildungs-
system deutliche Mangel mit Blick auf die Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaft.

Die Diagnose ist kaum strittig: Das deutsche Bildungssystem ist verbesserungsbedurftig, und das in vie-
len Einzelaspekten. Dazu zahlen auch die veranderten Anforderungen, die Unternehmen an ihre kiinf-
tigen Mitarbeiter stellen: Neben einem hohen Grad an Allgemeinbildung und dem berufsspezifischen
Fachwissen sind es vor allem die so genannten fachiibergreifenden Schlisselqualifikationen, die die in
Deutschland ausgebildeten jungen Menschen benétigen — jene Eigenschaften, die es ihnen ermog-
lichen, in einer wissensbasierten Wirtschaft mit flexiblen Netzwerkstrukturen erfolgreich zu agieren.
Von der Nachfrageseite der Unternehmen her gedacht, ist es der in allen Branchen beklagte Mangel an
qualifizierten Mitarbeitern, der Wachstum und Wettbewerbsfihigkeit beschrankt.

Zukunftsfrage Bildung

Wissenswetthewerb



Vielfalt der Doch welche Fahigkeiten und Qualifikationen sind es genau, die von jungen Menschen kinftig im
Féhigkeiten Berufsleben gefordert werden? Welche Mitarbeiter brauchen Unternehmen im Jahr 2010, um im inter-
nationalen Wettbewerb erfolgreich zu bestehen? Und was miissen sie leisten, was mussen sie an Vor-

aussetzungen mitbringen?

ABBILDUNG 1

Uberzeugungskraft

Diese Fahigkeit ist erforderlich ...

... als Basisauspragung

... deutlich und sicher

... in herausragender Auspragung

KOMPETENZRAD: GRUNDLAGE ZUR ERHEBUNG DER FAHIGKEITSPROFILE

10



Im Sommer 2001 hat THE BOSTON CONSULTING GROUP in einer breit angelegten Untersuchung Inter- Anforderungsprofile
views mit Fiihrungskréften deutscher Unternehmen aus verschiedenen Branchen gefiihrt. Ziel der Stu-
die war es, die oft pauschal formulierten Klagen in moglichst konkrete Beschreibungen bestimmter,
zukunftsorientierter Fahigkeitsprofile zu verwandeln. Dabei wurden zwar anspruchsvolle Tatigkeiten,
aber nicht explizit Fihrungsaufgaben diskutiert. Ausgehend von einer Skizze der Branchenentwick-
lung und der strategischen Erfolgsfaktoren sind fir insgesamt elf Branchen — sowie fiir Existenzgrun-
der und mittelstindische Unternehmen — die Anforderungen an ihre Mitarbeiter der Zukunft spezifi-

ziert worden.

In einem weiteren Schritt lassen sich daraus Moéglichkeiten entwickeln, wie die beschriebenen Fahig- Impulse fiir die Schule
keiten im Rahmen des bestehenden Schulsystems gefordert werden konnen, sei es durch Initiativen von
Seiten der Schule, der Wirtschaft, 6ffentlicher Einrichtungen oder engagierter Eltern. Die Mitarbeiter
von morgen sind die Schiiler von heute. Die zweite Frage der vorliegenden Studie lautet daher: Wel-
chen Beitrag kann die Schule heute leisten, um jungen Menschen die Aneignung der geforderten fach-
iibergreifenden Schliisselqualifikationen zu ermoglichen? Wie kénnen individuelle Interessen gefor-
dert werden? Aus der Vielzahl der Initiativen sind beispielhaft einige wenige fiir die Darstellung
ausgewahlt worden, die einfach zu realisieren sind und eine moglichst breite Palette geforderter Fahig-
keiten adressieren. Abgerundet und erginzt wird die Auswahl durch Interviews mit Bildungsexperten
aus Ministerien, Verbinden und Hochschulen. Gesprache mit Schilergruppen bezogen auch eine
Innenansicht der heutigen Schule mit ein. Auf dieser Grundlage lasst sich skizzieren, wie eine Schule
der Zukunft aussehen konnte, die den Veranderungen im Wechsel von einer industriellen zu einer
postindustriellen Wirtschaft Rechnung tragt.

Die Ursachen fur die aktuellen Leistungsdefizite vieler deutscher Schulen und Schiiler werden vieler- Klare Leistungs-
orts gesehen — in strukturellen, bildungspolitischen und gesellschaftlichen Rahmenfaktoren, in Kom- defizite

petenz und Motivation der Lehrerschaft, in veranderten Familienstrukturen oder allgemein in den Vor-

aussetzungen, die die Schiler mitbringen. Auf diesen Aspekt der Debatte — der nicht selten in

gegenseitigen Schuldzuweisungen kulminiert — mochten wir in der vorliegenden Studie nicht explizit

eingehen.

Die gewahlte Perspektive beschrankt sich bewusst auf die Sicht der Unternehmen. Deren Anforderun-
gen beschreiben keineswegs vollstindig, was Bildung — und damit die Schule der Zukunft — alles leisten
konnen sollte; sie beschreiben jedoch einen wesentlichen Aspekt: die Vorbereitung auf das praktische
Leben, zu dem fiir den weitaus tiberwiegenden Teil der heutigen Schiiler ein zufrieden stellender
Arbeitsplatz und ein erfolgreicher Berufsweg gehoren.

Als Unternehmensberatung mochte THE BOSTON CONSULTING GROUP mit dieser Studie einen konstruk-
tiven Beitrag leisten, der Unternehmen und Schulen, Eltern, Lehrern, Schilern und Entscheidungs-
tragern in der Bildungspolitik ein klareres Bild der kinftigen Anforderungen vermittelt und dariber
hinaus Impulse gibt, die unmittelbar praktisch umgesetzt werden kénnen. Die Zukunft bilden liegt
nichtin der Verantwortung einzelner Institutionen, sondern verlangt das Engagement aller Beteiligten.
Und zwar sowohl das theoretische — Ideen, Diskussionen, Kritik und Konzepte — als auch das praktische
Engagement: Mitarbeit bei konkreten, im Einzelfall méglichen und machbaren Projekten.

11



business@school

Freiraume und
Lernorte

12

Mit ihrer Initiative business@school hat THE BOSTON CONSULTING GROUP vor fiinf Jahren begonnen, auf
freiwilliger, projektbezogener Basis Schiiler mit wirtschaftlichen Zusammenhangen vertraut zu machen
und unternehmerisches Interesse zu wecken. Mehr als 1.500 Schiiler an tiber 60 Schulen innerhalb der
Bundesrepublik haben bereits — betreut von Lehrern und BCG-Beratern — Informationen tiber Unter-
nehmen gesammelt, Jahresabschliisse analysiert und sich mit selbst entwickelten Geschiftsideen dem
Wettbewerb gestellt. Gemeinsam entwerfen Schulerteams, zumeist aulerhalb des regularen Unter-
richts eigene Geschiftsideen und Businessplane. Sie erwerben betriebswirtschaftliche Grundkennt-
nisse, die in der Analyse von Unternehmen und Marktchancen eingesetzt werden. Die engen Kontakte
von THE BOSTON CONSULTING GROUP zu Schulen mit gymnasialer Oberstufe werden durch das Forum
NetzWorkShop, das gemeinsam mit der Bertelsmann Stiftung fortschrittlichen Schulinitiativen eine
Austausch- und Aktionsplattform bietet, erganzt.

Auch viele Schiler, so die Erfahrungen mit business@school, bestitigen die beschriebenen Defizite:
Die Vermittlung von praktisch relevantem Wirtschaftswissen, Lernmethodiken, Arbeit im Team, Pra-
sentationstechniken, Kreativitit und die Suche nach eigenen Losungswegen kommen im alltiglichen
Unterricht zu kurz. Ein wesentlicher Grund fiir die bundesweit starke Resonanz auf diese Initiative ist —
auch auf Seiten der Lehrer — darin zu sehen, dass im Projektverlauf vieles vermittelt wird, was die Betei-
ligten auf kiinftige Herausforderungen im Beruf und im Leben vorbereitet.

Auch wenn anfangs Schwierigkeiten auftreten, beispielsweise wenn es um die Strukturierung von Pro-
jektablaufen oder die Vorstellung der Ergebnisse geht, so zeigt sich in diesen Projekten durchweg ein
sehr hohes Mafl an Engagement und Lernbereitschaft der Schiilerinnen und Schiiler. Das legt den
Schluss nahe, dass es den Jugendlichen auch in Deutschland keineswegs an Unternehmergeist, Selbst-
verantwortung und Eigeninitiative mangelt. Was fehlt, sind — im schulischen Rahmen — Méglichkeiten,
dies an konkreten Projekten zu erproben und zu férdern.

Die Wirkung solcher und ahnlicher Initiativen geht weit tiber den Rahmen der einzelnen Schulen hin-
aus. Viele Projekte, ob schulintern oder in Zusammenarbeit mit Dritten, zeigen, dass schon heute Frei-
raume vorhanden sind, die genutzt werden konnen. Auch die Rahmenbedingungen wandeln sich: Es
gibt erste Schritte, den Schulen mehr Eigenstandigkeit und Verantwortung zu tibertragen, sei es durch
Globalhaushalte, Personalauswahl oder langerfristige Partnerschaften mit Unternehmen oder Institu-
tionen. All diese Anstrengungen richten sich darauf, die Schule zu einem Ort werden zu lassen, der
nicht nur Wissen vermittelt, sondern fiir junge Menschen in vielerlei Hinsicht attraktiver ist: weil sie
dort in geschiitztem Rahmen ihre Interessen und Fiahigkeiten entwickeln und sich dadurch auf ein
eigenstandiges und erfolgreiches Leben vorbereiten konnen.
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DIE MITARBEITER VON MORGEN -
FAHIGKEITEN UND PROFILE

In mehr als 75 Einzelinterviews mit Fiihrungskraften und Experten zeichneten sich bran-
chenlibergreifend vier Dimensionen fiir Typisierungen ab, die den ,Wunschmitarbeiter” der
Zukunft charakterisieren: der Macher, der Analytiker, der Integrator und der Erfinder. Wah-
rend soziale Kompetenzen wie Kooperationsfahigkeit heute bereits als Grundvoraussetzung
gelten, erleben Macher-Eigenschaften wie Ergebnisorientierung und unternehmerisches
Denken eine Renaissance. Unabhangig von der Gewichtung einzelner Fahigkeiten wird ein
hohes MaB an Eigeninitiative und Dynamik als unverzichtbare Voraussetzung flir strategisch
wichtige Positionen genannt.

Branchenunabhangig lassen sich die kiinftigen Erfolgsfaktoren in sieben Clustern zusam-
menfassen, die verschiedene Aufgabenbereiche im Unternehmensmanagement betreffen
und durch spezifische Fahigkeiten charakterisiert werden: Innovation, Entwicklung, Reali-
sierung, Produkt- und Kundenmanagement, Prozesssteuerung sowie Informations- und Per-
sonalmanagement. Die Analysen zeigen, dass fachiibergreifende Anforderungen unabhéngig
von der konkreten Branche vergleichbar sind. Damit gewinnt die Forderung dieser Fahigkei-
ten — vor allem auch in der schulischen Ausbildung — fiir ein erfolgreiches Berufsleben stark
an Bedeutung.

Am starksten gefragt: Analytiker und Macher

Unternehmen sind — unabhéngig von GroBe und Branche — in zunehmendem Malle mit Wettbewerbs- Neue Heraus-
bedingungen konfrontiert, die ihre Geschiftsmodelle einem permanenten Veranderungsdruck unter- forderungen
werfen. Wachstum auf internationalen Markten, die Individualisierung von Kundenbedurfnissen, fle-

xible Produktion und die Nutzung der verfigbaren Telekommunikations- und Informationstechnik
beispielsweise fordern strategisches Denken, Risikobereitschaft und die Fihigkeit, Neues schnell

umsetzen zu kénnen. In tber 180 Mitarbeiter-Anforderungsprofilen, hervorgegangen aus mehr als 75

Interviews mit Fihrungskraften verschiedener Branchen, spiegeln sich die Herausforderungen wider,

vor denen Unternehmen in den nachsten Jahren und Jahrzehnten stehen und zu deren Bewaltigung

heute schon die geeigneten Mitarbeiter gesucht werden. Die Fahigkeit zu strategischem und vernetz-

tem Denken wurde in der Befragung als Anforderung an diese Mitarbeiter industrietibergreifend am

héufigsten genannt, gefolgt von Ergebnisorientierung. Mit kleinem Abstand stehen unternehmerisches

Denken und Uberzeugungskraft ebenfalls weit oben auf der Wunschliste. Kreativitit findet sich auf dem

siebten Rang, Fahigkeiten wie Beziehungsmanagement und Kooperationsfahigkeit folgen auf den

Plitzen 8 und 9.



Eigeninitiative und
Selbstverantwortung
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ABBILDUNG 2

Kernfahigkeit Nennung in % der Profile
Strategisches/vernetztes 0% | 21 % | 61 %
Denken
Ergebnisorientierung 50 % | 13% | 63%
Unternehmerisches 2% | 15% 57 9%
Denken
Uberzeugungskraft 44 % | 13% 57% [ Macher
Analytiker
Analytisches Denken 40 % | 15% 55 % B
[ ] Integrator
Urteils-/Entscheidungs- S S o ,
fihighet 43 % | 1% 54% [ | Erfinder
Kreativitat 33% | 15% 18%
Beziehungsmanagement 30 % | 17 % | 47 % Nennung im Profil als
C S S o entscheidende
Kooperationsfahigkeit 32 % | 9% 41 % |:| Anforderungen
Anpassungswille/ o o o wichtige
Veranderungsfahigkeit 27 | 9% 8% D Anforderungen

Quelle: Experteninterviews (Basis: 187 Anforderungsprofile fiir 62 Erfolgsfaktoren)

TOP 10 DER FUR DIE ERFOLGSFAKTOREN AM HAUFIGSTEN GENANNTEN FAHIGKEITEN

Die Haufigkeitsverteilung der Nennungen liefert zunédchst ein Gesamtprofil der kiinftigen Anforde-
rungen an Mitarbeiter und zeigt, welchen Fihigkeiten, unabhéngig von der Industrie und dem Unter-
nehmensbereich, besonderes Gewicht zugemessen wird.

Mit den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und flexibleren Organisationsstrukturen andern sich
auch die Fuihrungsmethoden. Mitarbeiterfihrung mittels Zielvorgaben beispielsweise verlangt vom
Einzelnen viel Eigeninitiative und Selbstverantwortung in der Wahl von Weg und Methode, um die ihm
gesetzten — idealerweise jedoch gemeinsam vereinbarten — Ziele zu erreichen.

,» Wir suchen den '[dger', der nicht nur Beratungsleistungen erbringt, sondern neue Kunden akquiriert und nicht
zufrieden ist, bis er den Abschluss in der Tasche hat.

Dr. Peter Kontner
Direktor, Baden-Wiirttembergische Bank



Etwa zwei Drittel der Befragten wiinschen sich stirker ergebnisorientierte Mitarbeiter, die selbstindig
erkennbare Fortschritte anstreben. Die Eigeninitiative und das Engagement, mit denen sich ein Mitar-
beiter seiner Aufgabe widmet, gleich ob es sich um Forschung, Produktion oder Verkauf handelt, wur-
den immer wieder als entscheidende Anforderung an die Personlichkeitsprofile genannt.

Die Forderung des Unternehmergeistes ist dabei nicht nur im Hinblick auf engagierte Mitarbeiter wich-
tig, sondern auch, um das Unternehmertum im engeren Sinne zu ermutigen. Das erfordert auch Risiko-
bereitschaft, denn zum Unternehmertum gehoért nicht zuletzt der Umgang mit dem Scheitern, dem
unternehmerischen Misserfolg.

Eine Studie von THE BOSTON CONSULTING GROUP zeigt, dass dynamische Volkswirtschaften gemessen an
Wirtschaftswachstum, Beschéftigung und Produktivitit auch ein hohes MaBl an unternehmerischer
Erneuerung aufweisen. Ein Misserfolg von Unternehmern wird dabei nicht als grundsatzliches Schei-
tern verurteilt, sondern als — notwendiger — Lernprozess begriffen. Ziel der unternehmerischen Gesell-
schaft sollte es daher sein, das regulatorische und soziale Umfeld so zu gestalten, dass sich auch ein

,SUnternehmertum im zweiten Anlauf* entfalten kann.

In den Interviews kristallisierten sich Bilder von Mitarbeitern heraus, die sich anhand von vier Dimen-
sionen beschreiben lassen. Die Abbildung zeigt, welche Eigenschaften sich mit den vier Mitarbeiter-
typen Macher, Analytiker, Integrator und Erfinder verbinden (Abbildung 3).

Aus der Analyse der Einzelanforderungen ragt ein Mitarbeitertypus heraus, der gleichermaBen Analy-
tiker wie Macher ist — der kluge Macher, der hohe Ergebnisorientierung zeigt und im Sinne des Gesamt-
unternehmens handelt. Mitarbeiter miissen die eigene Position und deren Wertschopfungsbeitrag im
Gesamtkontext des Unternehmens verstehen und Gesamtzusammenhange in ihrem Handeln bertick-
sichtigen. Das bezieht sich nicht nur auf unternehmensinterne Zusammenhange, sondern auch auf die
Rolle des Unternehmens in verschiedenen Kooperationsstrukturen und Verflechtungen. Analytische
Fahigkeiten, vor allem die Kombination von strategischem und vernetztem sowie unternehmerischem
Denken, bilden dafiir die unverzichtbare Grundlage.

»An Vertriebsmitarbeiter werden hohere Anforderungen im Beveich "unternehmerisches Denken' gestellt, z. B. in Bezug
auf die Beurteilung von Kunden- und Projektattraktivitit. Dies muss aus Unternehmenssicht geschehen, nicht nur
aus spezifischer Produktsicht und in Bezug auf die jeweilige Preisgestaltung.

Dr. Juliane Wiemerslage
Arbeitsdirektorin, IBM Deutschland GmbH

Wenn heute schon teamorientierte Modelle der Zusammenarbeit und Netzwerkstrukturen die klassi-
schen, hierarchisch organisierten Unternehmensformen mehr und mehr ablésen, miissen Mitarbeiter
in der Lage sein, in wechselnden Rollen zu agieren: als Leiter, als Gefiithrter oder als Gleicher unter
Gleichen. Das heit auch, dass Mitarbeiter zunehmend darauf angewiesen sind, ihre Ziele durch Uber-
zeugung und den Aufbau langfristiger Beziehungen zu verwirklichen, anstatt sie auf der Basis hierar-
chischer Uber- und Unterordnung durchzusetzen. Teamorientierte Strukturen und zunehmende

Mehr Ergebnis-
orientierung

Flexible Strukturen
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Schwerpunkten
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Vernetzung erfordern den Aufbau und die Pflege von langfristig stabilen Beziehungen im Sinne eines
Beziehungsmanagements.

LAuf Grund neuer flexibler Organisationsformen ist zukiinftig eher das "Management by Influence’ statt "Manage-

ment by Directive 'gefragt.

Regina Esch-Hoffmann
Management Development Consultant, Hewlett-PackardGes. m. b. H.

ABBILDUNG 3

“Meines Erachtens ist
analytisches Denken
die Kernfahigkeit, die
| Menschen zu nahezu
| allem befahigt.”

“Analytisches Denken
ist sehr wichtig, doch
in vielen Situationen
bendtigt man
jemanden, der die
Airmel hochkrempelt
und loslegt.”

Niedrig
Mittel

Hoch

Integrator Erfinder

“Wir brauchen sozial-
kompetente Mitarbei-
ter, die sich im Team
wohl fiihlen.”

“Kreativitat ist die
Basis fiir Flexibilitat,
die in Zukuntft eine
wichtigere Rolle
einnehmen wird.”

Quelle: Zitate aus empirischer Erhebung

MITARBEITERPROFILE SIND DURCH KOMBINATIONEN DER 4 DIMENSIONEN GEKENNZEICHNET



Auf den ersten Blick tiberraschend ist die insgesamt eher zurtickhaltende Gewichtung vieler kommuni-
kativer und interpersoneller Kompetenzen. Neben der Uberzeugungskraft sind lediglich das Bezie-
hungsmanagement und die Kooperationsfiahigkeit in den Top 10 der kiinftig geforderten Fahigkeiten
enthalten. Bei Fahigkeiten aus der Dimension des Integrators ist eine starke Fokussierung auf einige
strategische Erfolgsfaktoren, beispielsweise das Kunden- oder das Personalmanagement, zu erkennen.

Eine gewisse Sonderrolle spielt die Kreativitit. Die Nennung in lediglich knapp der Hélfte der Mitar-
beiterprofile unterschlagt zunachst, dass besonders in Profilen, die sich auf die Bereiche F & E oder Pro-
duktrealisierung beziehen, Kreativitat als eine erfolgsentscheidende Anforderung genannt wurde.

Im Ergebnis kann die Gewichtung der Eigenschaften und Fahigkeiten als eine Riickbesinnung auf die
so genannten ,Hard Skills“ verstanden werden. Viele der kommunikativen und sozialen Kompetenzen
werden zunehmend als Grundvoraussetzungen betrachtet und stehen — bezogen auf den unmittel-
baren Handlungsbedarf fir Bildungs- und Ausbildungsinstitutionen — in der Einschatzung vieler deut-
scher Unternehmen an zweiter Stelle. Personlichkeitsmerkmale wie Eigeninitiative und Ergebnisorien-
tierung sowie analytische Fahigkeiten haben dagegen eine deutlich herausragende Bedeutung

gewonnen.

LIch brauche smarte, "hungrige' Typen, keine satten Berufsanfinger. Von 100 Bewerbern haben vielleicht 50 die erfor-
derlichen sozialen Féihigkeiten und sind ausreichend intelligent. Aber nur zehn haben Eigenmotivation und 'Drive’

und sind in der Lage, auch mal fiinf oder sieben Rucksdicke zu tragen.

Jorg Wohlers
Leiter der Firmenkundenabteilung, Hamburger Sparkasse

LHard Skills*
dominieren

Motivierung von innen
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Strategische Erfolgsfaktoren der Zukunft

Sieben Bereiche der ~ Aus der branchenspezifischen Einzelanalyse strategischer Erfolgsfaktoren ergeben sich sieben Kate-
Wertschopfung gorien, die branchenubergreifend Geltung haben. Diese sieben strategischen Erfolgsfaktoren lassen
sich entlang der traditionellen Wertschopfungskette gliedern — Entwicklung, Realisierung, Verkauf —,
erganzt um die spezifischen Kategorien Prozessmanagement, Informationsmanagement und Personal-

management.

ABBILDUNG 4

Prozess- Human-Resources-
management Management

Personal

Prozesse

Forschung  Entwicklun Realisierung Verkauf

Wissen/Informationen

Innovations- Entwicklungs- Realisierungs-  Informations-  Produkt-/Kunden-
management management management management management

STRATEGISCHE ERFOLGSFAKTOREN ENTLANG DER WERTSCHOPFUNGSKETTE

Differenzierung nach ~ Nattirlich unterscheidet sich die relative Bedeutung der Wertschopfungsschritte im Hinblick auf die

Industrien kunftigen Erfolgsfaktoren von Unternehmen zu Unternehmen und von Industrie zu Industrie: In der
Telekommunikationsbranche beispielsweise wird dem Bereich Kundenmanagement und der Produkt-
entwicklung eine besonders hohe Bedeutung fur den Unternehmenserfolg zugemessen. Kundenma-
nagement spiegelt die Bedeutung des kundenorientierten Handelns und der Umsetzung von Custo-
mer-Relationship-Management wider. Bei der Technologieentwicklung steht die Umsetzung von
Kundenanforderungen in technologische Funktionalitit im Vordergrund. Fur die Pharma-/Biotech-
und die IT-Industrie spielt der Bereich Informationsmanagement, besonders Netzwerkmanagement,
eine Ubergeordnete Rolle. Hier geht es um den flexiblen Einsatz von Kooperationen zur frithzeitigen
Trend- bzw. Technologieerkennung und zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen durch effizienten
Wissensaustausch.
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In nahezu allen Branchen ist Prozessentwicklung und -steuerung erfolgsentscheidend; ob in der Strom-
wirtschaft in Form einer ztigigen Anpassung der Unternehmensabliufe an geinderte Rahmenbedin-
gungen, im Bankwesen — hohe Prozesseffizienz im Marktfolgebereich — oder der Automobilindustrie
mit hoher Fertigungsflexibilitat.

ABBILDUNG 3

Kiinftige Aufgaben-
bereiche

Human-Resources-Management Produkt-/Kundenmanagement

Entwicklung und Umsetzung flexibler und
effizienter Ablaufe in Entwicklung und
Produktion, Unterstiitzung durch
wertorientierte Steuerung

Recruiting und Personalentwicklung mit
Fokus auf Akquisition und Bindung von
Talenten

Starke Kundenorientierung im Marken-
management, Ausbau von CRM-
Aktivitéten, Differenzierung iiber Branding

Besonders relevant
o In nahezu allen Industrien

Besonders relevant
o Industriegiiter

o Chemie

o Bankwesen

Besonders relevant
o Medien

o Versicherungen
o Konsumgiiter

l Informationsmanagement

Personal

Innovationsmanagement

Ausbau und Management von internen
und externen Netzwerken; Wissens-

Innovation in der Produktentwicklung
und Prozessoptimierung, aber auch das

Unternehmen insgesamt permanent neu management
erfinden ! 8

Entwmklun} ReaIlsmrL}
Besonders relevant Besonders relevant

o Pharma/Biotech o Pharmay/Biotech/Chemie
o Telekommunikation oIl
o Automobilindustrie o Versicherungen

Realisierung gement

Hohe Flexibilitat und effizientes
Management von Technologien

Prozesse

Wissen/Informationen Pa——

Entwicklungsmanagement

Stark kunden- und problem-
l6sungsorientierte Produktentwicklung

Besonders relevant Besonders relevant
o Telekommunikation o Stromwirtschaft
o Medien o Versicherungen

o Konsumgiiter

BEDEUTUNG DER CLUSTER FUR EINZELNE INDUSTRIEN

Insbesondere gewinnen nach Einschitzung vieler Fuhrungskrafte verstirkt Steuerungsthemen an Steuerungsfragen
Bedeutung. Dabei kann es sich beispielsweise um Forschungs- und Innovationsprozesse in der Biotech- dominieren
Industrie handeln, die auf der Basis eines so genannten Portfolioansatzes kontinuierlich auf Kosten

und Marktchancen hin uberprift werden, oder auch um eine wertbasierte Geschaftssteuerung im

Finanzsektor: Dabei werden samtliche Geschiftsfelder und -titigkeiten mit Hilfe geeigneter Kennzah-

len in ihrem Beitrag zur Gesamtwertschaffung betrachtet, um daraus wiederum Ziele und Verbesse-

rungspotenziale abzuleiten.

Es tiberrascht nicht, dass ein Informationsmanagement, das in der Lage ist, Wissen innerhalb des
Unternehmens einerseits und aus der Zusammenarbeit mit Kunden und Wettbewerbern andererseits
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Innovation und
Kundenorientierung

Teamorientierte
Organisationsmodelle

22

zusammenzufithren, fir viele kiinftig einen weiteren zentralen Erfolgsfaktor darstellt. Der Aufbau
interner Systeme zum Wissensaustausch — Stichwort Knowledge-Management —ist zum einen eine tech-
nische Herausforderung in Bezug auf die genutzten Systeme, zum anderen auch eine Herausforderung
des Personalmanagements: Offener Informationsaustausch bedarf neben effizienten Datenstréomen
vor allem einer Unternehmenskultur, die die Entwicklung und Weitergabe von Wissen fordert. Vor dem
Hintergrund einer zunehmenden Vernetzung von Unternehmen in Form von Allianzen und Koopera-
tionen wird die Entwicklung effizienter Ablaufe beim Informationsaustausch ebenfalls erheblich an
Bedeutung gewinnen.

Zwei weitere strategische Erfolgsfaktoren sind zu erwdhnen, die tiber die betrachteten Branchen hin-
weg haufig genannt wurden. Der erste ist die Differenzierung tiber hohe Innovationskraft, die als wett-
bewerbsentscheidend betrachtet wird, beispielsweise in der Automobilindustrie, in den Bereichen
Pharma/Biotech oder im Maschinenbau. In der Automobilindustrie konnte dies etwa in Kombinatio-
nen von heutigen Telematiksystemen mit einer automatisierten Fahrzeugsteuerung Ausdruck finden,
die es erlaubt, Fahrzeuge angepasst an die jeweilige Verkehrssituation zu verlangsamen. Dank der Mog-
lichkeit, dass Fahrzeuge sich gegenseitig wahrnehmen, wére es denkbar, dass Autofahrer nicht nur
durch Hologramme in der Windschutzscheibe vor liegen gebliebenen Fahrzeugen vor ihnen gewarnt
werden, sondern dass das Auto auch automatisch abbremst.

Der zweite strategische Erfolgsfaktor betrifft das Thema Kundenorientierung: In allen Wertschop-
fungsschritten vom Vertrieb bis zur Produktentwicklung spielt Kundenorientierung als Steuerungsin-
strument eine zentrale Rolle. Dies zeigt sich beispielsweise in der Nennung von Erfolgsfaktoren wie
marktorientierte Angebotskonzeption von Seiten der Versicherungswirtschaft, kundenorientiertes Pro-
dukt-/Dienstleistungsangebot fiir Unternehmen der Informationstechnologie oder kundenorientierte
Produktentwicklung in der Stromwirtschaft. Versicherungskunden kénnen beispielsweise damit rech-
nen, dass Versicherer sich kiinftig noch starker um die personlichen Belange ihrer Kunden kiitmmern
und ihre Produkte und Dienstleistungen flexibler an die Situation des Kunden anpassen werden. Kun-
denorientierung bleibt kiinftig kein auf den Vertrieb beschrianktes Thema, sondern wird als Fiihrungs-
determinante auf alle Wertschopfungsschritte pragenden Einfluss nehmen.

Insgesamt zeigt sich, dass Erfolgsfaktoren mit besonders hoher Bedeutung vielfach Schnittstellenfunk-
tionen zwischen zwei oder mehreren Unternehmensbereichen sind. Dies kann beispielsweise die Pro-
duktentwicklung sein, die die Kundenorientierung an der Schnittstelle zwischen dem Innovationsbe-
reich einerseits und Marketing/Vertrieb andererseits sicherstellen muss. Dabei zeichnen sich die
organisatorischen Auswirkungen der Verinderung bereits ab: weg von einem Arbeiten und Denken in
Unternehmensbereichen oder -funktionen und hin zu projekt- und teamorientierten Unternehmens-
strukturen, die die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit fordern und férdern.

In der Befragung der Branchenexperten wurden gezielt strategische Erfolgsfaktoren ermittelt, die aus
der Sicht der Unternehmen am stirksten an Bedeutung gewinnen werden. Das ldsst allerdings nicht
den Schluss zu, dass solche Betriebsfunktionen und Wertschopfungsschritte, die in der vorliegenden
Analyse nicht genannt wurden, kiinftig unwichtig sind: Finanzwesen und Controlling mégen zwar nicht
an erster Stelle erwahnt werden, wenn es darum geht, im Wettbewerb der Zukunft mit innovativen
Geschiftsmodellen und Organisationsstrukturen zu bestehen, sie behalten jedoch auch kiinftig fiir den
Bestand des Unternehmens ihre Bedeutung, auch wenn sie hier nicht naher betrachtet werden.



Kompetenzen und individuelle Fahigkeitsprofile

Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass fachtibergreifende Anforderungen an Mitarbeiter innerhalb  Homogene

spezifischer strategischer Erfolgsfaktoren unabhingig von der Branche vergleichsweise homogen sind. Anforderungen

Dabei nimmt die Komplexitit der Aufgaben und damit der Anforderungen an kiinftige Mitarbeiter ins-
gesamt zu. Es lassen sich daher branchentbergreifende Mitarbeiteranforderungsprofile bilden, die die

oben beschriebenen sieben strategischen Erfolgsfaktoren beleben.

ABBILDUNG &

Differenzierung durch ziigige
Innovationsumsetzung

Fertigungsflexibilisierung
(Multi-)Brand-Management

Problemldsungsorientierte
Produktentwicklung

Strategische Investor-Relations

Human-Resources-Management
Kundenmanagement
Prozessoptimierung

Value-added Services und kunden-
induzierte Forschung und Entwicklung

Innovationsmanagement

Experience-Branding

Konsequentes und diszipliniertes
Portfoliomanagement

Supply-Chain-Optimierung

Synergieschaffendes Account-
Management

Brand-Management
Business-Partnering
Content-Management
Customer-Relationship-Management
Kreativitdtsmanagement

Technologiefiihrerschaft

Stromwirtschaft Informationstechnologie

Anpassung an Rahmenbedingungen

Einflussnahme auf dffentliche
Meinung

Kundenorientierung
Risikomanagement

Strategischer Umgang mit
technologischem Wandel

Absolute Effizienz im
Marktfolgebereich

Entwicklung und Zusammenfiihrung
von "Best-in-Class"-Produkten

Ganzheitliche Nutzung von Wissen
Integriertes Kundenmanagement

Ressourcen- und Integrations-
management

Hohe Qualitat der strategischen
Ausrichtung

Kundenorientiertes Produktangebot
Netzwerk- und Wissensmanagement

Ziigige Innovationsentwicklung und
-umsetzung

Flexible Angebotsbreite und -tiefe
Innovationsentwicklung
Kundenmanagement

Personalentwicklung und Recruiting

Rlamazautischeund Telekommunikation Versicherungen
biotechnologische Industrie 4

Netzwerken

Aufbau und Management von flexiblen

Intellectual-Property-Management

Kontinuierliches und transparentes
Portfoliomanagement

Zielgruppenspezifisches Marketing

Ziigige, effiziente Entwicklung

Technologien
Innovation

Kundenbindung

Beherrschen von Cutting-Edge-

Kundenversténdnis/Customer-
Relationship-Management

Umsetzung der Konvergenz:
Serviceintegration

Asset-Management

Branding

Effiziente Organisationsgestaltung
Flexible Produktentwicklung/Integration
Marktorientierte Angebotskonzeption

Networking und Partnering

ERFOLGSFAKTOREN DER BRANCHEN

: BASIS FOR FAHIGKEITSPROFILE

Erfolgsfaktoren in
11 Branchen
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Vier Profil- Die Analyse der Interviews zeigt, dass die Anforderungsprofile an die Mitarbeiter primar durch jeweils
kombinationen zwei Fahigkeitsdimensionen charakterisiert werden konnen. Es lassen sich insbesondere vier Kombina-
tionen unterscheiden:
= Analytiker und Macher
= Macher und Integrator

= Analytiker und Erfinder

= Integrator und Erfinder

Analytiker und Macher

Praxisorientiertes Im meistgefragten Anforderungsprofil liegt der Schwerpunkt auf den analytischen Fahigkeiten, ver-
Denken bunden mit der Kompetenz, umsetzungsorientiert zu denken und zu handeln. Beides ist nach Ein-
schiatzung der Befragten kiinftig notwendige Voraussetzung fiir erfolgreiche Tatigkeiten im Prozess-

und Entwicklungsmanagement.

Prozessmanagement: Der ergebnisorientierte Analytiker

ABBILDUNG 7

"Der ergebnisorientierte Analytiker" Kernfahigkeiten Prozessmanagement

Analytiker Macher Strat./vernetztes Denken |78 %
Analytisches Denken ] 1%
Durchsetzungsfahigkeit [ ]  59%
Unternehmerisches Denken | | 59%
Veranderungsfahigkeit ] 56 %
Uberzeugungskraft ] 56 %
Integrationsfahigkeit ] 52%

Integrator Erfinder Nennung in % der Profile

Quelle: Experteninterviews (Gesamtbasis: 187 Anforderungsprofile, davon 27 Prozessmanagement)

DER ERGEBNISORIENTIERTE ANALYTIKER — KERNFAHIGKEITEN IM PROZESSMANAGEMENT

Der Erfolgsfaktor Prozessmanagement umfasst zwei spezifische Aufgabenbereiche: Prozessentwick-

lung und Prozesssteuerung.
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Die Prozessentwicklung befasst sich mit der Definition und der kontinuierlichen Optimierung von
Unternehmensablaufen. Charakteristisch sind dabei Themen wie die Flexibilisierung von Ablaufen, die
Optimierung von Schnittstellen innerhalb des Unternehmens oder in der Zulieferkette sowie die Effi-
zienzsteigerung, beispielsweise im Hinblick auf Prozesskosten oder Durchlaufzeiten. Dazu gehort die
optimale Allokation von Prozessschritten zwischen Partnern eines Netzwerks ebenso wie die Entschei-
dung tiber eine Auslagerung von Tatigkeiten — Outsourcing — auf der Basis von Wirtschaftlichkeitsana-
lysen. Dies zeigt sich beispielsweise im Supply-Chain-Management in der Konsumgtuterindustrie, wo
Hersteller und Einzelhandel durch gemeinsame Daten- und Planungssysteme genauere Informationen
zu Nachfragestrukturen erhalten und damit Umsatz- und Profitsteigerung in der gesamten Zulieferket-
te erzielen. Die Bedeutung des Supply-Chain-Managements in Kooperationsstrukturen mit mehreren
Partnern tritt beispielsweise bei PC-Herstellern zu Tage, die direkt an Endkunden verkaufen: Trans-
portunternehmen tibernehmen dort die Aufgabe, die verschiedenen Komponenten — Rechner, Moni-
tor, Tastatur etc. — von den jeweiligen Herstellern zusammenzutragen und als ein Paket beim Kunden
abzuliefern. Strukturen wie diese verlangen von allen Partnern sowohl ein gegenseitiges Verstandnis
der jeweiligen Unternehmensablaufe als auch das gemeinsame Erstellen von Nachfrageprognosen und
Nachschubstrategien. Ziel des Supply-Chain-Managements ist es, die Diskrepanz zwischen Produktion
und Absatz zu minimieren. Die wachsende Zahl von Kooperationen fithrt dazu, dass dieser Aspekt des
Prozessmanagements immer wichtiger wird. Die insgesamt steigende Komplexitit von Unternehmens-
ablaufen verlangt somit ausgepragte analytische Fahigkeiten.

Erginzend dazu bezieht sich die Prozesssteuerung auf die strategisch-organisatorische Seite des Pro-
zessmanagements. Charakteristisch fur diesen Aufgabenbereich sind Fragen, die sich mit der Organi-
sationsgestaltung befassen sowie mit der Steuerung von Geschiftsfeldern, etwa im Sinne wertorientier-
ter Unternehmensfithrung. Ein Beispiel dafiir liefert die Stromwirtschaft: Fur die Energieunternehmen
ist im Zuge der Deregulierung die Anpassung an geianderte Rahmenbedingungen zum erfolgsent-
scheidenden Faktor geworden. Das betrifft die Orientierung an Kundenbedurfnissen, wie etwa durch
die Bereitstellung unterschiedlicher Energien, ebenso wie die Steuerung der Geschaftsbereiche und
vor allem das effiziente Management von Anderungsprozessen. Eigeninitiative, vor allem bei der Suche
nach Optimierungspotenzialen in den Prozessen, ist damit eine tragende Eigenschaft.

Wer als Prozessmanager titig ist — etwa bei einem groBen Finanzinstitut — ist beispielsweise dafiir ver-
antwortlich, dass nach dem Verkauf eines Produkts die internen Bearbeitungsschritte moglichst rei-
bungslos, effizient und schnell ablaufen. Das umfasst vor allem die Definition, den Aufbau und die
kontinuierliche Verbesserung von IT-Systemen, die weit gehend automatisch die notwendigen
Buchungen und Informationsprozesse abwickeln. Neben dieser technischen Seite gehort es zu den
Aufgaben des Prozessmanagers, Ablaufe zu analysieren, im Hinblick auf ihre Kosten zu bewerten
und auf der Grundlage von Wettbewerbsvergleichen weit reichende, strategische Entscheidungen
vorzubereiten: Welche Aufgaben sollte das Unternehmen weiterhin selbst ibernehmen, welche
kann es besser und kostengtinstiger von externen Dienstleistern beziehen? Neben einer tiefen
Kenntnis von Produkten und Verfahren durfen dabei die praktischen Aspekte — sei es hinsichtlich
der Kundenanforderungen oder der Leistungsfihigkeit der Organisation — nicht aus dem Blick
geraten. Die Herausforderung im Prozessmanagement des Finanzwesens ergibt sich aus der Kon-
vergenz bei gleichzeitig zunehmend geforderter Individualisierung vieler Finanzprodukte. Kredite,
Versicherungen, Vermogenspline und viele andere Produkte miussen im Sinne des Kunden zu
Angebotspaketen geblindelt und jedem Einzelfall angepasst werden, zugleich aber anschlieBend
moglichst standardisiert und effizient mittels geeigneter I'T-Systeme verarbeitet werden.

Schnittstellen-
management

Suche nach Optimie-
rungspotenzialen
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Verdnderungen durch- Die erhobenen Anforderungsprofile zeigen, dass der ideale Prozessmanager gleichermafen Analytiker

setzen

Kommunikations-
prozesse fordern
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wie Macher ist und moglichst auch tiber integrative Fahigkeiten verfiigt. In seiner Funktion als Initiator
von Verinderungen braucht der Prozessmanager dariiber hinaus Durchsetzungsfihigkeit und Uber-

zeugungskraft.

Der ergebnisorientierte Analytiker im Entwicklungsmanagement

ABBILDUNG 8

Kernfahigkeiten Entwicklungsmanagement

"Der ergebnisorientierte Analytiker"

Analytiker Macher

Ergebnisorientierung | 84 %
Urteilsfahigkeit 1 89%
Analytisches Denken ] 63 %
Kreativitit ] 59 %
Strat/vernetztes Denken [ ] 53 %

Integrator Erfinder Nennung in % der Profile

Quelle: Experteninterviews (Gesamtbasis: 187 Anforderungsprofile, davon 32 Entwicklungsmanagement)

DER ERGEBNISORIENTIERTE ANALYTIKER — KERNFAHIGKEITEN IM ENTWICKLUNGSMANAGEMENT

Das Entwicklungsmanagement ist entsprechend dem Verstandnis der Wertschopfungskette dem Inno-
vationsmanagement nachgelagert. Es bezieht sich auf die Bereiche Produkt- und Dienstleistungsent-
wicklung, die Zusammenstellung des Angebotsportfolios und hat typischerweise Schnittstellenfunk-
tion. Zentrale Aufgabe des Entwicklungsmanagers ist es, Innovationen in wettbewerbsfahige Produkte
und Dienstleistungen umzusetzen. Dabei kommt es darauf an, Produktentwicklungen in ihrem Markt-
potenzial kontinuierlich zu bewerten und eine entsprechende Steuerung der Innovationsaktivititen zu
unterstiitzen. Auf diese Weise kann der Innovationsprozess effizienter gestaltet und die anschlieBende
zielorientierte Umsetzung in Produkte beschleunigt werden. Die Beurteilung und Umwandlung von
Innovationen in kundenorientierte Produkte verlangt neben umsetzungsorientiertem Handeln vor
allem auch Urteilskraft und Entscheidungsfahigkeit.

Eine entscheidende Rolle fiir den Erfolg spielen dabei die Informations- und Kommunikationspro-
zesse zwischen den relevanten Unternehmensbereichen wie beispielsweise dem Innovations- sowie dem

Produkt- und Kundenmanagement.



» Warum machen deutsche Ingenieure so grofartige Evfindungen, die oftmals von anderen zu Markterfolgen gefiihrt
werden? Weil wir es mit der Spezies des 'Happy Engineer’ zu tun haben. Was wir aber brauchen, sind
Ingenieure, die ihve Ideen am Markt erfolgreich umselzen. Der Kunde will nicht den technisch aufwdndigsten Bohrer,

er will die saubersten Liocher in der Wand. ©

Prof. Dr. Klaus Backhaus
Institut fir Anlagen und Systemtechnologien, Universitit Munster

In der Automobilindustrie beispielsweise bezieht sich der Erfolgsfaktor Entwicklungsmanagement auf Neue Produkthiindel
die Biindelung von unterschiedlichen Produkten und Dienstleistungen rund um das Fahrzeug —

Service, Finanzierung, Telematik —und ermoéglicht neuartige Produktbtindel, die weit iiber den eigent-

lichen Verkauf der herkommlichen Funktionalitiat Fahrzeug hinausgehen.

Das Auto als Einzelprodukt ist schon heute oft nur noch Teil eines Gesamtangebots, das neben den
klassischen Elementen wie Kundendienst und Finanzierung immer mehr Zusatzangebote umfasst:
vom Navigationssystem mit Hotelbuchungsservice bis hin zu Mobilititsgarantien, die in Leasingver-
tragen sicherstellen, dass an unterschiedlichen Standorten gleichwertige Fahrzeuge fiir den Kunden
zur Verfugung stehen. Die Aufgabe, sich solche funktionstibergreifenden Angebote auszudenken
und ihre Umsetzung vorzubereiten, ist Sache des Entwicklungsmanagers. Sein Tatigkeitsbereich
umfasst die Analyse von Kundenanforderungen sowie die Gruppierung und Biindelung von Produk-
ten zu neuen Angeboten. Daraus ergibt sich, dass der Entwicklungsmanager eng mit Marketing und
Vertrieb zusammenarbeitet. Bei der Suche nach neuen Produkt- und Dienstleistungspaketen kommt
es darauf an, auch Kundenbedtrfnisse und neue Problemlésungen aus angrenzenden Branchen —in
der Automobilbranche etwa aus der Telekommunikation, der Logistik und dem Finanzsektor — wahr-
zunehmen und in die Angebotsentwicklung einzubeziehen. Auch die Frage, welche Produkte und
Dienstleistungen das Unternehmen selbst bereitstellt und welche von Zulieferern bezogen werden
sollten, ist zu berticksichtigen. Entwicklungsmanager reagieren mit neuen Angeboten und Leistun-
gen auf verdnderte Kundenbeditirfnisse, die das Unternehmen im Wettbewerb differenzieren.

Das Anforderungsprofil des Entwicklungsmanagers ist gekennzeichnet durch eine leichte Betonung
der analytischen Fahigkeiten gegentiber der Macher-Dimension. Im Vergleich zum Prozessmanager
werden vom Entwicklungsmanager auBerdem deutlich stirker kreative Fahigkeiten gefordert.

Macher und Integrator

Die Kombination der Dimensionen Macher und Integrator ist charakteristisch fiir die Anforderungen
im Produkt- und Kundenmanagement, zu dem samtliche vertriebsorientierten Funktionen, aber auch
Aufgaben aus Marketing oder Brand-Management gehoren.

Produkt- und Kundenmanagement: Der integrative Umsetzer

Uber alle Industrien hinweg ist der Erfolgsfaktor Produkt- und Kundenmanagement jener mit der
groBten Anzahl stark ausgepragter Kernfihigkeiten.
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ABBILDUNG 8

"Der integrative Umsetzer" Kernfahigkeiten Produkt-/Kundenmanagement

Analytiker Macher

Uberzeugungskraft %
Ergebnisorientierung ] 10%
Strat/vernetztesDenken [ | 68%
Unternehmerisches Denken | |  63%
Beziehungsmanagement | | 52 %

Integrator Erfinder Nennung in % der Profile

Quelle: Experteninterviews (Gesamtbasis: 187 Anforderungsprofile, davon 56 Produkt-/Kundenmanagement)

DER INTEGRATIVE UMSETZER — KERNFAHIGKEITEN IM PRODUKT- UND KUNDENMANAGEMENT

Die Entwicklungen in der Informationstechnologie sind der wesentliche Treiber neuer Anforderungen
im Produkt- und Kundenmanagement bzw. in Marketing und Vertrieb. Neben den technischen Mog-
lichkeiten des E-Commerce eroffnen sich Chancen, in vollig neuen Dimensionen mobilen Zugang zu
Kunden zu finden und Daten tiber das Kundenverhalten zu sammeln. Customer-Relationship-Manage-
ment (CRM) fasst diese Entwicklung bzw. die Reaktion der Wirtschaft darauf zusammen. Darunter wird
eine umfassende Kundenbetreuung verstanden: tiber die Grenzen von Produktgruppen hinweg und
unabhingig vom Vertriebskanal, gestiitzt auf die Auswertung einer extensiven Kundendatenbank. Der
Kunde wird in gewissem Sinne zum Produktmanager von morgen: In allen Branchen, egal ob Versi-
cherungen und Banken, Automobilbau, Medien oder Chemie, werden derzeit entsprechende Systeme
aufgebaut. Die Herausforderung liegt dabei nicht nur in der technologischen Umsetzung, sondern
auch in der kompletten Neuausrichtung des Unternehmens auf den Kunden: flithrungsorganisatorisch,
strukturell, in der Produktentwicklung oder Produktion. Der CR-Manager wird zur Schliisselfigur an
der Schnittstelle zwischen Produktentwicklung und Vertrieb und muss ein tiefes Verstindnis fir den
Kunden mit seinen aktuellen und kiinftigen Bedtrfnissen entwickeln.

Die Funktion des herkémmlichen Vertriebsmitarbeiters verandert sich erheblich: vom Verkaufer eige-
ner Produkte hin zum aktiven Problemléser, der Produkte aus unterschiedlichen Quellen biindelt und
im Team eine umfassende Kundenbetreuung leistet. Im Maschinenbau beispielsweise bedeutet inte-
griertes Kundenmanagement die Bindung des Kunden durch individuelle Losungen, die das Ziel
haben, den so genannten Customer-Lifetime-Value zu maximieren. Der Verkauf eines Produkts ist
nicht mehr das Ende einer Kundenbetreuung, sondern lediglich ein Abschnitt in einer langfristigen
Kundenbeziehung, dem weitere Dienstleistungen folgen. Das kann bedeuten, dass Maschinen oder
Anlagen vom Hersteller fiir den Kunden betrieben werden. Verkauft wird damit beispielsweise keine
Lackieranlage, sondern die Garantie fir eine bestimmte Anzahl lackierter Fahrzeuge. In der Telekom-
munikation hat sich ein dhnlicher Wandel vollzogen: Kundenbindung sowie Kenntnis des spezifischen
Anforderungsprofils von differenzierten Kundengruppen werden bei zunehmender Fungibilitit und
Breite der Leistung — Sprache, Video, Audio — zum kritischen Erfolgsfaktor Nummer 1.



Da sich viele Produkte immer weniger in Technik und Funktionalitit unterscheiden — und ein solcher
Vorteil immer kiirzere Zeit zu halten ist —, kann die Differenzierung im Wettbewerb haufig nur durch
den Aufbau einer starken Marke erfolgen, die mit einem spezifischen Image oder speziellen Dienstleis-
tungen assoziiert wird. Dazu zahlen die strategische Positionierung einer Dachmarke ebenso wie die
Abgrenzung unterschiedlicher Einzelmarken eines Konzerns voneinander. Aspekte wie die Vermitt-
lung der Markenwerte tiber verschiedene Vertriebskanile und die intensive Gewinnung und Einbin-
dung von Kundenfeedback werden zum Schlissel erfolgreicher Marketingaktivititen.

Wer sind unsere Kunden? Welche Informationen haben wir tiber sie? Wie gelingt es uns, die wertvolls-
ten Kunden langfristig zu iberzeugen und an das Unternehmen zu binden? — Das sind drei Kernfra-
gen, die im Mittelpunkt des Produkt- und Kundenmanagements stehen. Am Beispiel eines Versiche-
rungsunternehmens ldsst sich veranschaulichen, wie weit dabei das Tatigkeitsfeld Produkt- und
Kundenmanagement reicht: Aus den verfiigharen Kundendaten ein tiefes Verstandnis fiir Kunden-
bedirfnisse zu entwickeln, ist die entscheidende Voraussetzung fiir geeignete Segmentierungen und
die Definition neuer Produkte oder Produktbtindel. In vielen Unternehmen ist noch nicht einmal der
Austausch der Kundeninformationen aus dem Vertrieb und der Angebotsentwicklung systematisiert.
Genau diese Verbindungen schafft der Produkt- und Kundenmanager. Schwerpunkt seiner Arbeit
sind die wertschaffende Gewinnung, Verkntipfung und Nutzung von Informationen. Daraus lassen
sich maBgeschneiderte Dienstleistungen entwickeln wie beispielsweise Schadens- oder Gesundheits-
netzwerke, die viele Vorteile fir die Kunden bieten und zugleich dem Versicherungsunternehmen
erhebliche Kosten einsparen konnen. Mit dem ,,Ohr am Kunden und der Nase im Markt“ kiimmert
sich der Produkt-und Kundenmanager dartiber hinaus um Cross-Selling-Potenziale, Kundenbindung
und die bestmogliche Ausschopfung des Kundenpotenzials im Sinne des Unternehmens.

Das Anforderungsprofil des Produkt- oder Kundenmanagers verbindet Umsetzungsorientierung mit Langfristige Kunden-
kommunikativen und integrativen Fahigkeiten. Auch in diesem Tatigkeitsfeld ist analytisches Denken beziehungen
gefragt, vor allem, weil es um die antizipative Identifikation von Kundenbedtrfnissen geht. Die Haufig-

keit, mit der viele Gesprachspartner die Macher-Qualititen betonen, zeigt, dass sich das Bild des am

Einzelabschluss orientierten Verkdufers radikal wandelt: hin zum aktiven, ergebnisorientierten Kun-

denmanager, der als Unternehmer im Unternehmen agiert. Er ist nicht mehr in erster Linie am kurz-

fristigen Verkauf um jeden Preis interessiert, sondern in der Lage, langfristige Kundenbeziehungen zu

etablieren. Dafiir werden integrative Fihigkeiten wie Uberzeugungskraft und ein Talent zum Bezie-
hungsmanagement gebraucht.

»Man sollte nicht zu stolz zum Verkaufen sein. Andere tiberzeugen zu konnen, nicht nur durch die Qualitit des sach-

3

lichen Arguments, ist eine wichtige Fahigkeit. Verkaufen ist nichts Unseridses. *

Dr. Rolf Kunisch
Vorsitzender des Vorstandes, Beiersdorf AG

Analytiker und Erfinder

Die Kombination von vorzugsweise analytischen und kreativen Fahigkeiten beschreibt das Mitarbeiter-
profil fur drei der sieben strategischen Erfolgsfaktoren, und zwar fir das Innovations-, Realisierungs-

und Informationsmanagement.
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Innovationsmanagement: Der analytische Innovator

ABBILDUNG 10

"Der analytische Innovator" Kernfahigkeiten Innovationsmanagement

Analytiker Macher Kreativitat R /A
Strat/vernetztesDenken | | 70%
Ergebnisorientierung ] 6%
Kooperationsfahigkeit ] 6%

Analytisches Denken 65 %
Uberzeugungskraft 61%

Integrator Erfinder Nennung in % der Profile

Quelle: Experteninterviews (Gesamtbasis: 187 Anforderungsprofile, davon 23 Innovationsmanagement)

DER ANALYTISCHE INNOVATOR — KERNFAHIGKEITEN IM INNOVATIONSMANAGEMENT

Etwa ein Drittel der Unternehmen betrachtet nach wie vor technologische Innovationen als einen,
wenn nicht den wesentlichen Differenzierungsfaktor im Wettbewerb. Es ist daher kaum verwunderlich,
dass die Erfolgsfaktoren in diesem Segment mit Blick aufihre langfristige strategische Bedeutung hoch

gewichtet wurden.

Das Innovationsmanagement umfasst mehr als im herkommlichen Sinn jene Funktionen, die auf der
ersten Stufe der traditionellen Wertschopfungskette angesiedelt sind: Forschungsaktivititen zur Ent-
wicklung neuer Verfahren und Produkte. In vielen Unternehmen soll der Innovationsmanager auch
,das Unternehmen permanent neu erfinden®, das heifit Innovationen in der Unternehmensorganisa-
tion und in den Ablaufen fordern, um sicherzustellen, dass das Gesamtunternehmen sich in und mit

seinem Umfeld und seiner Strategie entwickelt.

Was sich deutlich verdndert, ist der Innovationsprozess. Forschung wird heute schon kaum mehr von
Einzelnen oder abgeschottet im firmeneigenen Labor betrieben, sondern in Form von Netzwerken.
Diese konnen themenspezifischer Natur sein und eher informellen Charakter haben wie beispielsweise
Internetgruppen von Programmierern in der I'T-Industrie — die Entstehung von Linux ist dafiir wohl das
bekannteste Beispiel. Oder sie sind auf Unternehmensebene organisiert, wie die zahlreichen Koopera-
tionen in der Pharma- und Biotechindustrie belegen. Solche Netzwerke mussen zuerst geschaffen und
spater gemanagt werden. Dies verlangt starke analytische Fahigkeiten, um potenzielle Partner zu
erkennen, und ausgepragte integrative Fahigkeiten, um die Netzwerke aufzubauen und zu erhalten.

Unternehmen missen ihre Forschungsaktivititen kiinftig in enger Abstimmung mit ihrer strategischen
Ausrichtung und ihrem Zugang zu Kunden und Mirkten betreiben. Eine frihe Abschédtzung des Markt-



potenzials neu entwickelter Produkte ist die Voraussetzung fiir effizienten Ressourceneinsatz. Innova-
tionsportfoliomanagement umfasst die kontinuierliche Bewertung der Innovationsaktivititen auf der
Basis moderner Wertmanagementansatze sowie von Finanz-, Markt- und Wettbewerbsdaten.

Das Profil des Innovators beinhaltet also gleichermalen kreative wie analytische Fahigkeiten. Um dem Kooperation auf vielen
steigenden Innovationsdruck zu begegnen, muss der Innovationsmanager Erfindungsreichtum mit Ebenen

einem hohen Maf} an Eigeninitiative und Selbstmotivation kombinieren. Die analytischen Fahigkeiten

werden noch weiter an Bedeutung gewinnen, wenn Unternehmen ihre Forschungstitigkeiten strin-

genter auf die strategische Ausrichtung fokussieren. Im Vergleich zu heutigen Leistungsprofilen

werden von den Innovatoren kiinftig in noch hoherem MaBe Kooperationsfihigkeit und Uber-

zeugungskraft verlangt, um in Teamstrukturen und unternehmensubergreifenden Netzwerken

zusammenzuarbeiten.

Innovationen sind der Schliissel zum Wettbewerbserfolg. Ob und wie schnell aus guten Ideen inno-
vative Produkte werden, hangt vor allem davon ab, wie ausgepragt im Unternehmen Kreativitat, Risi-
kofreude, Integrationsfahigkeit und der Sinn fiir Machbarkeit sind. Innovationsmanager sind daftir
verantwortlich, diese Innovationskrafte zu erhalten und kontinuierlich zu stirken. Sie mussen ver-
schiedene Blickwinkel integrieren konnen, um beispielsweise neue Produkt- oder Dienstleistungs-
ideen sowohl ,von aulen® als auch ,von innen“ zu betrachten. Dabei arbeiten Innovationsmanager
in internen und unternehmenstibergreifenden Netzwerken. Intern agiert der Innovationsmanager
als , Produktinnovationsmotor® an der Schnittstelle zwischen Kundenmanagern und Produktent-
wicklern. Er gibt die Richtung fir moégliche Innovationen vor und arbeitet in enger Anbindung an
die Unternehmensfithrung, die fiir die langfristige strategische Ausrichtung verantwortlich ist.
Gefragt sind Innovationsmanager vor allem dort, wo neue Produkte in immer kiirzeren Abstanden
einander ablosen: beispielsweise in der Telekommunikation, der Unterhaltungselektronik, der
Pharmaindustrie und in vergleichbaren Branchen. Wesentliche Herausforderung und Erfolgsfaktor
im Innovationsmanagement ist es, dafir zu sorgen, dass kunftige Kundenbedtirfnisse und gegen-
wartige Marktchancen nicht in der Vielfalt technisch machbarer Neuerungen aus dem Blick gera-
ten.

Der analytische Innovator im Realisierungsmanagement

Das Realisierungsmanagement umfasst industrietibergreifend Erfolgsfaktoren, die sich auf Funktionen  Effizienter Techno-
innerhalb der Produkt- oder Dienstleistungsrealisierung beziehen. Je nachdem, in welcher Branche das logieeinsatz
Unternehmen tatig ist, konnen unter diesen Oberbegriff sehr unterschiedliche Tatigkeiten fallen. So

bezieht sich Realisierungsmanagement in der Konsumgititerindustrie als Erfolgsfaktor beispielsweise

auf die Flexibilisierung der Produktion, in der Stromwirtschaft auf den effizienten Einsatz neuer Tech-

nologien fir die Energieerzeugung, -umwandlung und -verteilung sowie den Energieverkauf. In der
Versicherungsbranche wiederum ist es das Know-how im Asset-Management, das als wichtiger strategi-

scher Erfolgsfaktor eingestuft wird.

Trotz der unterschiedlichen Tétigkeiten zeichnen sich die Erfolgsfaktoren industrietibergreifend
durch relativ homogene Anforderungsprofile aus. Mit etwas anderem Schwerpunkt ist der analytische

Innovator im Realisierungsmanagement dem im Innovationsmanagement vergleichbar: Er muss analy-
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tisches Denken mit Kreativitit vereinen, um eigenstindig neue Produktionsmethoden, -prozesse und
-technologien entwickeln zu konnen. Wahrend jedoch das Realisierungsmanagement als wichtige
Eigenschaften Ergebnisorientierung und analytisches Denken fordert, stehen beim Innovationsmana-
ger Kreativitit und Kooperationsfihigkeit im Vordergrund. Beide mussen schnell und flexibel auf tech-
nologische Neuerungen reagieren und dabei die Relevanz der Technologien fiir das Unternehmensziel

beurteilen — hier liegt die wesentliche Basis fiir die Ahnlichkeit ihrer Profile.

ABBILDUNG 11

"Der analytische Innovator" Kernfahigkeiten Realisierungsmanagement

Analytiker Macher Beziehungsmanagement | 83 %
Strat./vernetztes Denken | 83 %
Kooperationsfahigkeit | 83 %

Informationsmanagement [ |  67%
UnternehmerischesDenken [ ] 67%
Entscheidungsfahigkeit I YA A
Analytisches Denken ] 1%

Integrator Erfinder Nennung in % der Profile

Quelle: Experteninterviews (Gesamtbasis: 187 Anforderungsprofile, davon 6 Realisierungsmanagement)

DER ANALYTISCHE INNOVATOR — KERNFAHIGKEITEN IM REALISIERUNGSMANAGEMENT

Innerhalb des Unternehmens kommt dem Realisierungsmanagement wesentliche Bedeutung bei der
Effizienz in der Leistungserbringung sowie bei der Nutzung und im Aufbau von Know-how fir neue
Produktionstechnologien oder Prozessinnovationen zu. Um hier neue Anwendungszusammenhange
zu erkennen und um bei Prozessinnovationen bereichstibergreifend zu planen, ist die Fahigkeit zum

analytischen Denken unerlasslich.

In der Stromwirtschaft haben sich die Rahmenbedingungen im Zuge der Liberalisierung massiv ver-
andert. Die ehemals vorhandene Kontinuitit und Berechenbarkeit des Geschiftsfelds weicht mehr
und mehr dem Zwang zur Anpassung an technologische Entwicklungen und neue Wettbewerber.
Das Realisierungsmanagement Uibernimmt dabei die Aufgabe, Wertschaffungspotenziale neuer
Technologien zu beurteilen, um auf dieser Basis tiber Organisationsformen und Strategien zu ent-
scheiden. Dazu geh6rt neben der Suche nach technischen Innovationen der kontinuierliche Dialog
mit Forschungsinstituten, Universititen und Entwicklern. Im Mittelpunkt steht die Ableitung von
Strategien fiir den Auf-, Aus- oder Abbau einzelner Geschaftsbereiche. So bergen in der Stromwirt-
schaft die neuen Techniken zur dezentralen, lokalen Energieerzeugung zwar neue Potenziale, aber
auch die Gefahr, mit den vorhandenen Anlagen keine langfristig profitablen Geschafte mehr betrei-
ben zu konnen. In vielen Bereichen, beispielsweise beim Einsatz erneuerbarer Energien, ist die kiinf-
tige Entwicklung keineswegs eindeutig und langfristig prognostizierbar. Hier ist der Realisierungs-
manager gefordert, aus den verfliigbaren Informationen Handlungsoptionen abzuleiten, die

Marktchancen und Risiken gleichermaBen bertcksichtigen.



Die Notwendigkeit, immer kurzfristiger auf Marktveranderungen zu reagieren und zunehmend indivi-
dualisierte Produkte anzubieten, verandert entsprechend das Realisierungsmanagement: von der
Umsetzung vorgegebener Leistungserbringungsschritte hin zu starker strategisch gepragten Aufgaben
wie beispielsweise der Technologiebewertung und der Flexibilisierung von Produktionsmitteln. Infor-
mationsmanagement und eine ausgepragte Urteils-/Entscheidungsfihigkeit gewinnen hierbei an

Bedeutung.
Informationsmanagement: Das Allroundtalent

Im Gegensatz zum Prozessmanagement mit eher produkt- oder verfahrensbezogenem Schwerpunkt
bezieht sich das Informationsmanagement auf die Optimierung von Informations- und Datenflissen,
Wissens- und Know-how-Transfer und -Sharing. Dazu gehoéren die technische Seite der Datengewin-
nung, -Ubertragung, -speicherung und -nutzung ebenso wie die menschliche Seite des Umgangs mit

Informationen und Wissen im Unternehmen.

ABBILDUNG 12

"Das Allroundtalent" Kernfahigkeiten Informationsmanagement

Analytiker Macher Beziehungsmanagement [ ] 69%
Strat/vernetztes Denken [ ] 69%
Kooperationsfahigkeit ] 56 %
Informationsmanagement || 50 %
Unternehmerisches Denken | ] 50 %
Entscheidungsfahigkeit [ | 50 %
| Analytisches Denken ] 50 %

Integrator Erfinder Nennung in % der Profile

Quelle: Experteninterviews (Gesamtbasis: 187 Anforderungsprofile, davon 16 Informationsmanagement)

DAS ALLROUNDTALENT — KERNFAHIGKEITEN IM INFORMATIONSMANAGEMENT

Wie die Rede von der Wissens- oder Informationsgesellschaft nahe legt, wird Wissen als wesentlicher
Wertschopfungsfaktor der Zukunft betrachtet. Das bezieht sich einerseits auf Wissen, das in verschiede-
nen Bereichen des Unternehmens vorhanden ist und aktiviert werden muss, um Prozesse zu vereinfa-
chen, zu beschleunigen oder wertschopfend neu zu kombinieren; andererseits wird mit der Zunahme
von Kooperationen und Allianzen zwischen Unternehmen bis hin zur Koopetition — der selektiven
Kooperation von Unternehmen, die in bestimmten Wertschopfungsstufen oder Produktbereichen als
direkte Wettbewerber agieren — die (selektive) Verteilung von Informationen zwischen verschiedenen
Partnern eine entscheidende Rolle spielen. Neben den analytischen und innovativen Fahigkeiten, die
zur Entwicklung von Informations- und Wissensmanagementsystemen erforderlich sind, muss ein
Informationsmanager ein hohes Mall an kommunikativen und integrativen Fahigkeiten besitzen, um
unternehmensinterne und -tibergreifende Netzwerke aufbauen und pflegen zu kénnen.

Neue Technologien
bewerten

Wertschopfungsfaktor
Wissen
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Informationsmanagement darf keineswegs als rein technisch ausgerichtete Funktion begriffen werden.
Zwar bilden die Nutzung von Informationsmedien und -techniken, die Abstimmung von Schnittstellen
und Datenformaten eine wesentliche Basis; im Kern muss Informationsmanagement jedoch starker als
Wissensmanagement — orientiert an Nutzer-, Mitarbeiter- und Kundenbediirfnissen — verstanden wer-
den. Fir viele Unternehmen liegt die Herausforderung vor allem darin, die vorhandenen Daten und
Informationen so zuganglich zu machen, dass aus dem Rohstoff Information tatsachlich Wissen gewon-
nen und genutzt werden kann. Die Strukturen eines Intranets beispielsweise miissen so gestaltet sein,
dass es im Vergleich dazu nicht immer noch einfacher und schneller geht, einen Kollegen per E-Mail
um Unterlagen zu bitten. Andernfalls wird aus dem unternehmensinternen Datennetzwerk leicht ein
Datenfriedhof.

Das Informationsmanagement hat damit — funktional betrachtet — die Aufgabe, Methoden und Systeme
zu entwickeln, die Wissen und Erfahrung im Unternehmen aufnehmen, speichern, sinnvoll strukturie-
ren und verteilen. So muss etwa sichergestellt werden, dass Informationen aus unterschiedlichen Kun-
denbeziehungen in der Produktentwicklung genutzt werden konnen. Zu den Aufgaben des Informa-
tionsmanagers gehort es auch, ausgehend von der strategischen Ausrichtung des Unternehmens,
Netzwerke aufzubauen und den unternehmenstibergreifenden Informationsaustausch maglichst effi-
zient zu gestalten.

Wissen als zentrale Ressource zu nutzen, erfordert den Aufbau und die Pflege von Netzwerken. Am
Beispiel der Pharmaindustrie lasst sich zeigen, dass das Informationsmanagement ein breites Spek-
trum an Aufgaben umfasst. Ziel ist es, Erfolg versprechende Innovationen zu entdecken, sie in das
Unternehmen einzubinden und fiir neue Produkte zu nutzen. Das gilt sowohl fir Forschung als
auch fir Marketing und Produktion. Der Informationsmanager wird in gewissem Sinne zum ,,Inno-
vationsscout” fur das Unternehmen. Er beobachtet das Geschaftsumfeld, identifiziert und bewertet
Entwicklungen sowie mogliche strategische Kooperationspartner: Wo entstehen innovative Ideen?
Wie lasst sich neues Wissen in das eigene Unternehmen einbinden und erfolgreich nutzen? Kon-
zepte flir Allianzen zu entwerfen, gehort ebenso zu den Aufgaben des Informationsmanagements
wie die Pflege von Netzwerken innerhalb und auflerhalb der Forschung. Innerhalb des Unterneh-
mens erfordert erfolgreiches Informationsmanagement vor allem Offenheit der Systeme, gute Kom-
munikationsstrukturen und einen kulturellen Wandel, der das Teilen von Informationen hoéher
bewertet als den Aufbau von Informationsmonopolen. Gleichzeitig erfordert dies die Uberwindung
des ,Not-invented-here“-Syndroms: der weit verbreiteten Skepsis gegeniiber Produkten, Ideen und
Technologien, die nicht im Unternehmen selbst entwickelt worden sind. Der Informationsmanager
agiert daher sowohl mit Blick nach auBen als auch nach innen und muss in hohem Mafle in Netz-
werken agieren kdnnen.

Das Anforderungsprofil des Informationsmanagers lasst sich zwar mit der Betonung der Fahigkeitsdi-
mensionen Analytiker und Erfinder charakterisieren, kommt aber von allen Profilen einem Allround-
talent am nachsten. Nicht zuletzt benotigen erfolgreiche Informationsmanager eine starke Eigenmoti-
vation, da die Arbeit im Wesentlichen aktiv vorangetrieben werden muss.



Integrator und Erfinder

Die Kombination der Fahigkeitsprofile Integrator und Erfinder kennzeichnet branchentibergreifend Wertschipfungsquelle

den idealen Mitarbeiter im gesamten Feld des Personalmanagements.

Personalmanagement: Der innovative Integrator

ABBILDUNG 13

"Der innovative Integrator" Kernfahigkeiten HR-Management

Analytiker Macher Empathie 1%
Motivationsfahigkeit I YA A
Konfliktfahigkeit I
Uberzeugungskraft ] 6%
Kreativitat 1 58%
Ergebnisorientierung 1 50 %

Integrator Erfinder Nennung in % der Profile

Quelle: Experteninterviews (Gesamtbasis: 187 Anforderungsprofile, davon 12 HR-Management)

DER INNOVATIVE INTEGRATOR — KERNFAHIGKEITEN IM HR-MANAGEMENT

Die Interviewergebnisse betonen nochmals die zentrale Bedeutung des Mitarbeiters fir den Erfolg
eines Unternehmens und fiir eine fithrende Marktposition in der wissensbasierten Gesellschaft. Der
»War for Talents” geht weiter —allerdings auf einem neuen Niveau. Standen bislang die fachlichen Kom-
petenzen im Fokus der Personalabteilungen, so riicken nun die interpersonellen Fahigkeiten in den
Mittelpunkt. Anders als in Deutschland, wo der einschldgige Abschluss in einer Fachrichtung noch
immer wichtigstes Einstellungsmerkmal ist, haben die Unternehmen in den angelsichsischen Landern
das schon lange verinnerlicht: Hier ist die besuchte Universitit ausschlaggebend, weil diese wiederum
fur Leistungswillen und Qualititsanspruch — auch im fachlichen Sinne - steht.

Es muss das oberste Ziel im Personalmanagement sein, auf den Kompetenzindex der Mitarbeiter zu
achten — angefangen bei der Auswahl neuer Mitarbeiter tiber die Aus- und Weiterbildung bis hin zum
Management eines Kompetenzportfolios. Personalmanagement bleibt somit auch nicht exklusiv der
Personalabteilung vorbehalten, sondern findet in viel engerer Interaktion mit den operativen Fiih-

rungsebenen in der Linie statt.

Neben der Auswahl und Entwicklung der Mitarbeiter kommt es darauf an, Leistungstrager im Unter-
nehmen zu halten. Vor dem Hintergrund eines gesellschaftlichen Wandels in Richtung eines starkeren

Mensch

Personalmanagement
als Fithrungsaufgabe
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Ausgleichs zwischen Arbeit und Freizeit sind innovative Arbeitszeitmodelle daftir genauso erforderlich
wie flexible Karrierepfade, die es Mitarbeitern in unterschiedlichen Lebenssituationen erlauben, eine
individuelle Lésung zu finden.

L Fiir die Bindung von High Performern an das Unternehmen miissen Karrierespriinge in die Karrierepfade einge-
baut und Stellen geschaffen werden, die einen héufigen Wechsel der Mitarbeiter evlauben. 'Vorbilder' im Unternehmen

3

maissen zeigen, welche Karrieremoglichkeiten bestehen. *

Dr. Peter-Alexander Wacker
Sprecher der Geschéftsfiihrung, Wacker-Chemie GmbH

Die Anforderungen an das Personalmanagement steigen auch aus einem anderen Grund: Im Zuge der
Internationalisierung — und damit verbunden auch der Konsolidierung — vieler Markte nimmt die Zahl
der Unternehmenskooperationen, -zusammenschliisse und -akquisitionen zu. Die Schwierigkeiten zei-
gen sich nach gelungener Transaktion dann oft in der Praxis: Die Integration unterschiedlicher Unter-
nehmenskulturen ist in der Regel sehr zeitintensiv und verlangt von den verantwortlichen Managern
ein hohes MaBl an kommunikativen und integrativen Kompetenzen, einschlieflich des Personalma-
nagements. Fur die Integration nach Unternehmenszusammenschlissen oder -akquisitionen sind bei-
spielsweise auch Ausdauer und Belastbarkeit erforderlich.

Wer als Personalmanager Erfolg haben will, muss nicht nur aus diesem Grunde in erster Linie Integra-
tor sein — auch die Integration neuer Mitarbeiter in wachsenden Unternehmen ist eine Aufgabe, die
hohe Anforderungen stellt.

Wenn Mitarbeiter zum wichtigsten Wertschaffungsfaktor werden, kommt dem Personalmanager eine
entscheidende Funktion zu, die weit tiber die traditionellen Schwerpunkte — Personalsuche und -ver-
waltung — hinausgehen. Fiir viele Unternehmen, vor allem im Mittelstand, gerat die Suche nach geeig-
neten Mitarbeitern zunehmend schwierig. Der Aufbau von Marke und Image wird daher fiir den
Personalmanager zu einem bedeutenden Faktor fiir die Mitarbeitergewinnung. Veranderte Organisa-
tionsstrukturen und neue Technologien fordern die Entwicklung neuer Berufsbilder und Ausbil-
dungswege. Eine gezielte Personalentwicklung muss dariiber hinaus die Personalarbeit eng mit der
Geschiftsstrategie verzahnen. Welche Qualifikationen und Kompetenzen fiir kiinftige Unternehmens-
aktivititen gebraucht werden, wie diese rekrutiert und entwickelt werden kénnen, sind Fragen, die
ebenfalls in den Verantwortungsbereich des Personalmanagers fallen. Eine enge Kooperation mit
Hochschulen und anderen Bildungsinstitutionen kann sicherstellen, dass das Unternehmen frithzeitig
Kontakt zu geeigneten Bewerbern findet. Neben der Suche nach Mitarbeitern und der unterneh-
mensinternen Aus- und Fortbildung zahlt auch die Mitarbeiterbindung zu den erfolgsentscheidenden
Faktoren im Personalmanagement. Flexible, individuell abgestimmte Karrierewege zu konzeptionie-
ren erfordert, vom Personalmanager ein hohes MaB an Kreativitit und Kommunikationsbereitschaft.

Der Kampf um Talente setzt daneben auch Kreativitat voraus, um die in jeder Hinsicht anspruchsvolle
Aufgabe zu bewaltigen. Da sind neue und ungewohnliche Ideen gefragt, wie etwa gemeinsame Recrui-
ting-Veranstaltungen mit Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen, die einander gegenseitig
Zugang zu wichtigen Zielgruppen bieten konnen. Die Entwicklung und Betreuung von Mitarbeitern
stellen wiederum eigene Anforderungen. Hier sind interpersonelle Fahigkeiten unverzichtbar, um
eventuelle Personalprobleme klar analysieren und lésen zu kénnen.



Fazit

Unabhingig von den spezifischen Profilen, die sich fir einzelne Branchen und Wertschoépfungsstufen

Fahigkeiten friihzeitig

ergeben, hat die Analyse der Interviews gezeigt, dass die fachiibergreifenden Anforderungen starker fordern

vom funktionalen Einsatzbereich im Unternehmen abhingen als von der jeweiligen Industrie: Wah-
rend die Profile fir einen Bereich der Wertschopfungskette tiber verschiedene Branchen hinweg ver-
gleichbar sind, unterscheiden sich die Anforderungen fiir unterschiedliche Stufen der Wertscho6p-
fungskette in einer Industrie in der Regel deutlich.

Was folgt daraus? Zum einen wird es vermutlich fiir Mitarbeiter eines Bereichs — bei entsprechender
fachlicher Flexibilitit — kiinftig leichter sein, zwischen Unternehmen unterschiedlicher Branchen zu
wechseln. Die Unternehmen miissten nun auf diese sich wandelnden Anforderungen beispielsweise mit
einer verstarkten Ausrichtung ihrer TrainingsmaBnahmen auf fachubergreifende Fahigkeiten reagie-
ren. Zum anderen wird aber auch deutlich, dass die Rolle der Schule eine neue Bedeutung erhilt: Die
hervorgehobenen Kernfihigkeiten sind in iberwiegendem MaBe solche, die bereits im Schulalter ange-
legt und weiter getibt werden konnen. An der Schule kénnen die Jugendlichen diese Fahigkeiten aus-
bilden, ihre individuellen Interessen und Profile entwickeln — zum Vorteil der Schuler und Schiilerin-
nen, die fiir ihre spatere Berufswahl Grundlagen erhalten, die sie in vielfaltiger Weise und unabhéngig
von Branchen oder Fachrichtungen qualifizieren; und zum Vorteil der Unternehmen, die auf fihige
Mitarbeiter angewiesen sind. Eine intensive Kooperation zwischen Unternehmen und Schulen in Form
von Gesprichen, gemeinsamen Projekten oder Angeboten liegt daher im Interesse aller Beteiligten.
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DIE SCHULE VON MORGEN -
KOOPERATIONEN UND PILOTPROJEKTE

Neben einem allgemeinen Bildungsauftrag ist es Aufgabe der Schule, junge Menschen auf
die beruflichen Herausforderungen der Zukunft vorzubereiten. Die breit angelegte Befragung
von Wirtschaftsvertretern und Experten zeigt, worauf es kiinftig in der Unternehmenswelt
ankommt: auf Methodenwissen und fachibergreifende Kompetenzen, auf Eigeninitiative,
Engagement und Energie.

Zwei Wege stehen der Schule als zentraler Bildungseinrichtung offen, um darauf zu reagie-
ren: Zum einen kann sie unter den gegebenen Rahmenbedingungen ihren Handlungsspiel-
raum starker nutzen, sei es in Form zusatzlicher Angebote, sei es, indem sie unterschied-
liche Methoden in der alltédglichen Unterrichtsgestaltung nutzt. Grundsatzlich kann das viel
beklagte Praxisdefizit vor allem durch eine stirkere Offnung fiir Kooperationen mit Dritten
adressiert werden. Derartige Kooperationen scheinen auch auf Grund von Vielfalt und
Umfang der Anforderungen empfehlenswert. Die Schule wird so zum Anbieter vielfaltiger
Aktivitaten sowie zum Koordinator fiir unterschiedliche Lernangebote.

Beispiele zeigen, dass es weder an Engagement noch an Ideen fehlt. Neue Unterrichtsfor-
men sind maoglich, die starker auf die Vermittlung von Methodenwissen und Fahigkeiten
abzielen und zugleich individuelle Interessen und fachiibergreifende Fahigkeiten férdern.
Damit es nicht bei Einzelinitiativen bleibt, bedarf es des Engagements von Lehrern, Schii-
lern und Eltern ebenso wie der aktiven Unterstitzung von Unternehmen und Kommunen.

Freirdume in der Praxis nutzen

Ungeachtet der Debatte um langfristige Anderungen kénnen Schulen schon heute Freiriume nutzen,
um Jugendliche besser auf die Berufspraxis vorzubereiten. Aber: Ist die Schule der richtige Ort,um den
Schilern das zu vermitteln, was sie fur ein erfolgreiches Berufsleben benotigen? Werden die Grundla-
gen nicht viel friher gelegt? Findet nicht die Eintibung sozialer Fahigkeiten bei Gleichaltrigen, in der
Familie oder anderen Gemeinschaften statt? Ja — und doch bleibt die Schule der zentrale Ort, an dem
junge Menschen ihre individuellen Fahigkeiten in einem neutralen Umfeld entwickeln, erproben und

starken.

Unbestritten ist auch, dass der Bildungsauftrag der Schule weit dartiber hinausreicht. Bildung ist mehr

Lernen fiirs Leben
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Methoden im Mittel-
punkt

Eigeninitiative wecken
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als Ausbildung. Sie lasst sich nicht reduzieren auf beruflich verwertbare Kompetenzen und Kenntnisse.
Diese bleiben jedoch eine wichtige Voraussetzung fiir junge Menschen, um spiter ihre beruflichen
Ziele verwirklichen zu kénnen.

Wenn der Unterricht in der Schule nicht nur wissens-, sondern starker fahigkeitsorientiert sein soll,
heiBt das nicht, dass die Vermittlung von Inhalten unwesentlich wird. Sie ist vielmehr im Tandem mit
der Vermittlung fachubergreifender Fahigkeiten wie beispielsweise der Verarbeitungsfihigkeit oder
der analytischen Auseinandersetzung zu sehen. Dies verlangt andere Lehr- und Lernmethoden und es
verlangt nach einer Verschiebung der Priorititen in der Unterrichtsgestaltung. Liegt das Lernziel in der
Vermittlung von Fahigkeiten, dann setzt die Planung nicht bei Inhalten, sondern bei Methoden an. Der
jeweilige Inhalt wird Mittel zum Zweck, um bestimmte Methoden der Verarbeitung, Problemlosungsfa-
higkeiten und andere Kompetenzen zu entwickeln. Durch neue und vor allem vielfiltigere Lehr- und
Lernmethoden kann die Schule einen erheblichen Beitrag leisten zur Férderung vieler in der spateren
Berufspraxis geforderter Fahigkeiten.

, Lehrer miissen bei den 15- bis 19-Jihrigen die Anlagen erkennen, die ausgebaut werden sollten. Jeder Schiiler ist
anders — Chancengleichheit sollte daher nicht mit Gleichmacherei verwechselt werden. Unterforderung ist auch eine

Vergeudung von Potenzial!“

Asma Semler
Leiterin Management Development, Gruner + Jahr AG & Co

Die Schule kann diesem Auftrag auf zweifache Weise begegnen: Zum einen besteht die Moglichkeit,
den vorhandenen Handlungsspielraum breiter auszuschopfen, eigene Akzente zu setzen, Methoden-
vielfalt und curriculare Freiriume zu nutzen. Das kann beispielsweise durch den konsequenten Aufbau
und die lebendige Ausgestaltung eines Schulprofils geschehen oder auch durch die Erweiterung des
Angebots um Aktivitaten, die am Nachmittag unter Leitung von Schiilern oder Eltern stattfinden. Ein
Wechsel zu Methoden, die mehr Schiileraktivitit verlangen, weckt Eigeninitiative und Verantwortungs-
gefiihl. Schuler erleben sich nicht mehr iberwiegend in einer rein passiven, konsumierenden Haltung
von Lerninhalten. Vieles weist darauf hin, dass Lernerfolge auch bezogen auf die Inhalte hoher sind,
wenn Schiiler aktivan Methoden und Lernumgebung partizipieren.

L~Am Ende werden wir nicht mit Wissen gewinnen, sondern mit Personlichkeiten

Dr. Ulrich Leitner
Director Corporate Organization, DaimlerChrysler AG

Eine weitere Moglichkeit eroffnet sich in der Kooperation mit externen Institutionen wie etwa Verei-
nen, Offentlichen Bibliotheken, Unternehmen oder kommunalen Initiativen. In der Zusammenarbeit
mit anderen verliert Schule ihren abgrenzenden Charakter und wird zur Ausbildungsplattform, die die
verschiedenen Angebote koordiniert und integriert. Auf diese Weise lasst sich die Komplexitat der stei-
genden Anforderungen an den Bildungsauftrag der Schule durch gemeinsame Initiativen reduzieren.
In derartigen Kooperationen, die auch andere gesellschaftliche Gruppen in die Verantwortung einbe-
ziehen, liegt viel ungenutzter Gestaltungsraum. Beide Wege schlieBen sich keineswegs aus. Vielmehr



erlauben sie auf unterschiedliche Art, unter den gegenwiértigen Bedingungen die Forderung praxisbe-
zogener, fachunabhingiger Kompetenzen in die Ausbildung der Schiler zu integrieren.

Die bildungspolitischen Richtlinien formulieren den Auftrag der Schule in vier Richtungen: Fachkom-
petenz, Methodenkompetenz, Sozialkompetenz und Personalkompetenz zu vermitteln, sind auch in
Zukunft die Ziele der schulischen Bildung. In der Gewichtung dieser Kompetenzen ist jedoch ein Wan-
del gefordert: War der Unterricht bislang in erster Linie wissensorientiert, so verlangt die Arbeitswelt
der Zukunft von der Schule, fahigkeitsorientiert auszubilden. Die Inhalte, die Schiilern vermittelt wer-
den sollen, sind in Curricula definiert — doch ein Curriculum fiir Methoden gibt es nicht.

Keine Frage: Die Unterrichtsziele, der Inhalt und die Methode stehen in engem Zusammenhang. Jede
Methode entfaltet ihre Wirkungskraft erst, wenn sie den zu vermittelnden Inhalt unterstiitzt; und umge-
kehrt kann die Inhaltsvermittlung unter der Wahl einer falschen Methode leiden und damit am Unter-
richtsziel vorbeifiihren.

Die Bedeutung der soliden Vermittlung von Inhalten wird damit nicht in Frage gestellt. Aber wenn Schui-
ler in die Lage versetzt werden sollen, eigenverantwortlich zu arbeiten, so benétigen sie dafiir vor allem
Methodenkompetenz. Um die Fahigkeit auszubilden, Methoden bewusst und zielgerichtet zu wéhlen,
miuissen sie im Unterricht immer wieder explizit gemacht werden. Innerhalb ihres Fachunterrichts sind
Lehrer gefordert, ausgehend vom Lernziel einer Fahigkeit eine Unterrichtsmethode zu bestimmen.
Damit stiinde zunehmend die Methode, nicht der Inhalt an erster Stelle der Unterrichtsplanung.

Es ist offensichtlich, dass eine Neugewichtung von Wissens- und Methodenorientierung enorme Impli-
kationen fur die Lehrerausbildung bedeutet. Beispiele zeigen, dass auch hier die Offnung von Schule
helfen kann, neue Qualifikationen zu erwerben. Durch die Kooperation mit externen Partnern, — ob
Sozialpadagogen, Bibliothekare oder Unternehmer — lernen nicht nur Schiiler, sondern alle Beteilig-
ten Neues.

Zahlreiche Beispiele dokumentieren, dass an vielen Schulen innerhalb und auBerhalb des Unterrichts
schon ungewohnliche Wege gegangen werden. Die Rahmenbedingungen fiir neue Lehr- und Lernme-
thoden, die Schulen offener und aktiver werden lassen, sind aus zwei Griinden glinstig: Erstens erhal-
ten Schulen insgesamt mehr Gestaltungsfreiraum; in Modellprojekten bekommen Schulen bereits
heute Globalhaushalte zugewiesen, sie bilden Schulprofile aus und gewinnen dank der Méglichkeit zur

Ausschreibung von Lehrerstellen mehr Einfluss auf ihre Personalarbeit.

Zweitens steigt der Wettbewerbsdruck: Riicklaufige Schiilerzahlen fithren dazu, dass Schulen zwangs-
laufig nach Wegen suchen miissen, fir Schiller und Eltern attraktiv zu bleiben. Dies d&uBert sich nicht
selten in verstiarkter Kooperation zwischen Schule und Eltern, die wiederum Lehrern die notwendige

Unterstiitzung fiir neue Initiativen vermitteln.

Erkennt man die Notwendigkeit an, dass Schulen auf die verdnderten Anforderungen der Wirtschaft
reagieren mussen, so ergeben sich zwei grundsatzliche Fragen: In welchen Bereichen missen sich die

Neue Bildungsziele

Wetthewerbsdruck
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Hohere Flexibilitat

Vielféltige
Qualifikationen

Pilotprojekte
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Veranderungen vollziehen? Und vor allem: Wie konnen sie bewerkstelligt werden? Ein Wechsel der Aus-
bildungsschwerpunkte von der Wissensorientierung hin zur Fahigkeitsorientierung betrifft die Organi-
sation, die Prozesse und vor allem die beteiligten Personen. Einige Faustregeln des ,,Change-Manage-
ments“ in Organisationen lassen sich — cum grano salis — dabei auf Schulen tbertragen.

Organisation

= Binde die Fithrungspersonen ein: Die Schul- und Fachbereichsleiter — und letztlich auch die ver-
antwortlichen Ministerien — sollten nicht nur informiert sein, sondern miissen neue Initiativen

mittragen und unterstiitzen.

= Schaffe die notwendigen Rahmenbedingungen: Die Einfithrung von Neuerungen fordert Flexi-
bilitat — Stundenplane, Raumverteilungen und Klasseneinteilungen miissen flexibel gehandhabt
werden. Dazu zdhlt die Einrichtung eines Kernteams, das fir Fragen des Projektmanagements
und deren Umsetzung verantwortlich ist.

= Mach aus den Neuerungen Normalitit: Neuerungen wie die Einrichtung eines Kernteams fir Fra-
gen des Projektmanagements oder ein Verbindungsbiiro fiir Aulenkontakte sollten institutiona-
lisiert werden. Prozesse, die in Pilotprojekten erprobt und angepasst wurden, miissen anschlie-
Bend so tibertragen werden, dass die Neuerungen nicht personen- oder projektabhéingig bleiben.

Personen

= Stelle die notwendigen Qualifikationen sicher: Fiir die Anwendung zahlreicher Methoden emp-
fiehlt es sich, dass die Lehrer sich vorab die notwendige Qualifikation aneignen. Als Grundlage
von PersonalentwicklungsmaBnahmen sollte eine systematische Ubersicht tiber die Qualifikation
jedes Mitglieds des Lehrkorpers vorliegen.

= Binde externe Experten ein: Eltern und Vertreter verschiedener Berufe und Kompetenzen soll-
ten als Referenten, Ansprechpartner oder Dozenten einbezogen werden, um selbst zu unterrich-
ten oder den Unterricht mitzugestalten. Sie konnen auch Qualifikationen vermitteln, die fiir die
Umsetzung neuer Lehr- und Lernmethoden hilfreich sind.

Prozesse

= Fange Veranderungen gemeinsam an: Handelt es sich um neue Unterrichtsformen, in denen die
Lehrer sich noch unerfahren fithlen, sollten sie Kollegen suchen, die mitihnen gemeinsam expe-
rimentieren, oder auf die Unterstiitzung externer Experten zuriickgreifen. Gemeinsame Vorbe-
reitung, gegenseitige Begleitung in den Unterricht und Nachbereitung konnen helfen, den
Erfolg neuer Vorhaben sicherzustellen.

= Andere nicht alles auf einmal: Es empfiehlt sich, geplante Verinderungen zunichst anhand eines
Pilotprojekts zu tberpriifen. Je nach Vorhaben kann das bedeuten, zundchst nur einzelne



Unterrichtsstunden nach neuen Gesichtspunkten zu gestalten oder mit kleinen Schiilergruppen
zu beginnen.

= Informiere iiber Veranderungen: Auch unbeteiligte Kollegen sollten tber die neuen Erfahrun-
gen informiert werden — nur so kann man sie gegebenenfalls dafiir gewinnen, mitzumachen.
Gerade bei Unterrichtsversuchen, die ublicherweise hinter verschlossenen Klassenturen statt-
finden, sollte groBtmogliche Transparenz hergestellt werden, um die Skepsis gegentiber
Neuerungen zu verringern. Schiller konnen hier ebenfalls eine wichtige Rolle spielen, etwa
indem sie jungere Klassen tiber Projekte in der kommenden Jahrgangsstufe systematisch infor-
mieren oder sogar als Tutoren bereitstehen.

Individuen fordern und Methoden lehren

Die folgenden Beispiele sollen veranschaulichen, wie vielfdltig Schulen unter den gegenwartigen
Bedingungen auf die neuen Herausforderungen reagieren konnen. Wie kann beispielsweise strategi-
sches und vernetztes Denken in der Schule geférdert werden? Es gibt verschiedene Wege — gemeinsam
ist ihnen, dass die Schiler dabei interdisziplinar und in tbergreifenden Zusammenhéingen denken
und arbeiten missen. Die Forderung nach mehr fachiibergreifendem Unterricht ist nicht neu.
Schwierig war und ist die Organisation interdisziplinaren Unterrichts in der Praxis. Heute bieten die
neuen Medien Schulen neue Ldsungen: Intranets ermoglichen eine asynchrone Zusammenarbeit
und es kostet nur einen Mausklick, fachfremde Inhalte fir eine bestimmte Problemstellung zu nutzen

—insbesondere, wenn Intranet und Internet kombiniert werden.

In Deutschland sind mittlerweile rund 80 Prozent der Schulen an das Internet angeschlossen. Dass
auch Intranets in Schulen Realitit sein konnen, zeigen gleich mehrere Beispiele: So stellt etwa das
Land Baden-Wiirttemberg Schulen eine entsprechende schulspezifische Software, LOKANDO
(www.lokando.de), kostenlos zur Verfigung. Am Gymnasium Ottobrunn in Bayern haben Lehrer und
Schiler selbst ein Intranet entwickelt, das von den Schiilern regelmaBig mit Inhalten gefiittert wird.
In solchen schulinternen Diskussionsforen kénnen lebhafte Debatten um Shakespeare oder archéo-
logische Ausgrabungen gefiihrt werden, wie sie innerhalb einer geschlossenen Lerngruppe nie mog-
lich waren. Wie intensiv solche Intranets in den reguliren Unterricht eingebunden werden, hangt von
der individuellen Unterrichtsplanung ab.

Denken in fachtiibergreifenden Zusammenhangen wird dann besonders interessant, wenn Schiiler
sich um reale Probleme in ihrer unmittelbaren Umgebung kiimmern oder Themen aus ihrem Alltag
aufgreifen konnen. Das Unterrichtsmodell ,Popmusik und Okonomie” aus dem Projekt ,,Wirtschaft in
die Schule” verbindet wirtschaftliche, rechtliche und politische Aspekte des Musikmarkts und bietet
eine Fallstudie zur Musiktauschborse Napster. Stadtteilarbeit oder ein Engagement im Umweltschutz
sind Standardbeispiele, um reale, praxisbezogene Lernszenarien zu schaffen. Stadtteilarbeit kann bei-
spielsweise in der Form geleistet werden, dass Schiiler die Gestaltung und Pflege bestimmter Stadtge-
biete ibernehmen. Sie miissen sich dafiir nicht nur mit Landschaftspflege befassen, sondern auch mit
kommunalen Auflagen oder Freizeitgewohnheiten der Anwohner — quer zu klassischen Unterrichts-

Interdisziplindre
Konzepte

Alltagsprobleme losen
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fachern. In Offenbach beteiligen sich Schuler der Leibniz-Schule aktiv an der Kommunalpolitik: Sie
veranstalten Umfragen und Aktionen zur Birgermeisterwahl und haben ein Jugendparlament
gegrundet, das sich mit kommunalpolitischen, vor allem fiir Kinder und Jugendliche wichtigen The-
men befasst. Auch hier sind die Schiuler gefordert, sich mit ganz unterschiedlichen Aspekten — Stadt-
planung und -verwaltung, Rechtsfragen, Interessenskonflikten oder Anliegen der Buirger — zu befas-

SEn.

Eine ahnliche Philosophie mit internationalen Dimensionen verfolgt das Projekt , The National
Model United Nations” (www.nmun.org). Es fordert die Vertretung der Interessen eines fremden Lan-
des im Rahmen einer simulierten UN-Konferenz und damit die vorhergehende und tief greifende
Auseinandersetzung mit den Belangen des Landes, gemeinsam mit dem verantwortlichen UN-Repra-
sentanten. Die Simulation erfolgt anhand reeller Problemstellungen und die Ergebnisse werden dem
UN-Generalsekretar tiberreicht.

Olympiaden und Wettbewerbe fordern Leistungswillen und Motivation von den Schiilern, gleichzeitig
kénnen sie SpaBl daran vermitteln, sich mit anderen zu messen. Es gibt zahlreiche Wettbewerbe, die
sich an Teams oder auch an Einzelpersonen richten. Damit ist auch die Anforderung an die Ausdauer
und Belastbarkeit unterschiedlich stark, aber fir den, der gewinnen will, allemal vorhanden.

s werden Personen fiir ein Star-Team ebenso gebraucht wie auch Stars fiir ein Team. Probleme losen konnen mit
anderen und Probleme losen konnen gegen andere, wird beides je nach Lage bendtigl. Daher sollte fiir beides die

Grundlage gelegt werden. ©

Werner Klatten
Vorstandsvorsitzender, EM. TV

Die Palette der Schiilerwettbewerbe ist so grof3, dass fiir jeden Schiiler und jede Schule etwas dabei sein
diirfte: Mathematik- und Physikolympiaden, die bundesweit bekannten Wettbewerbe ,Jugend musi-
ziert“oder ,Jugend forscht“, Borsenplanspiele und Schacholympiaden oder auch Sportturniere bilden
ein umfangreiches Repertoire. Einzelne Schulen haben dartiber hinaus individuelle Wettbewerbe orga-
nisiert: Das Rudolf-Diesel-Gymnasium in Augsburg ldsst Schiiler unterschiedlichen Alters Stadtge-
schichte nach eigenen Fragestellungen erforschen, mit anschlieBender Prasentation und Ausstellung
der Ergebnisse.

»Die Schule ist zu stark fehlerfokussiert und dazu wenig erfolgsorientiert. Bestrafung von Fehlern und keine beson-
dere Belohnung des Erfolgs bilden keine Risikobereitschaft aus, die in der heutigen Wirtschaft starker gefordert ist.

Wichtig wdre eine stirkere Betonung des Leistungsmotivs und nicht des Fehlervermeidungsmotivs.
Dr. Peter Kontner

Direktor, Baden-Wiirttembergische Bank

Viele Wettbewerbe werden auf nationaler oder auch internationaler Ebene organisiert, andere richtet
die Schule selbst aus. Die Frage ist, wie diese Vielfalt des Angebots sinnvoll und geordnet ,,an den Schii-



ler” gebracht werden kann? Ein ,Kiosk”, der alle notwendigen Informationen und Anmeldemodalité-
ten geblindelt regelt und etwa auf der Homepage der Schule oder auch schuliibergreifend zuganglich
ware, wurde den Schiilern den Zugang zu vielen Wettbewerben vereinfachen.

Die Fahigkeit, sich zu entscheiden und Urteile zu fallen, wird fiir den spateren Berufserfolg ebenfalls
als sehr relevant betrachtet. In den USA sind Schulgerichte weit verbreitet, die ein ,Urteilen” im enge-
ren Sinne verlangen. Auch in Deutschland gibt es Beispiele dafiir, dass Schlichtungsverfahren von
Schiilern fiir Schiiler die Urteilskraft féordern und das Verantwortungsgefiihl stirken. Die wirksame
Urteilssprechung unter Schilern verlangt das Aushandeln des Vorgehens und die gemeinsame Ent-
scheidung fur ein Urteil — ein Prozess, der insbesondere soziale Kompetenzen fordert, denn schlie3-
lich sollen sich alle Beteiligten auch nach einem ,Prozess* noch in die Augen sehen kénnen.

Die Gerhard-Hauptmann-Schule in Neuperlach etwa setzt Mediation, Moderation und Supervision als  Urteilsféhigkeit ent-
Methoden ein, um Schlichtungen innerhalb der Schule durch Schiler betreiben zu lassen. Dazu wer-  wickeln

den jedes Jahr etwa zehn Schiiler der achten oder neunten Klasse durch professionelle Mediatoren

ausgebildet. Dieses Schlichtungsteam befasst sich mit Diebstahl, Mobbing oder Gewalt und fallt seine

Urteile auf der Basis einer Schulverfassung. Ergebnis der Beratungen des Schlichtungsteams sind

Empfehlungen an den Lehrer oder Rektor zu Verfahrensmoéglichkeiten. Auch gezielte Rollenspiele

oder Themendiskussionen konnen die Fahigkeit féordern, zu einem begriindeten Urteil zu kommen.

» Wir brauchen keine Besserwisser im Detail, sondern Leute, die Handlungsoptionen erkennen, kommunizieren und

Konflikte durch Diskussionen losen kinnen.

Nikolaus Graf von Luckner
Executive Vice President, Siemens VDO Automotive AG

Wenn es um die Forderung der Argumentationsfihigkeit und der ﬁberzeugungskraft geht, bieten sich
Debattierclubs an, die im angelsachsischen Raum weit verbreitet sind. Die eigene Position in Gruppen
und in Verhandlungen professionell und sicher vertreten zu kénnen, ist trainierbar. Strukturiert
gefithrte Debatten mit festen Regeln verlangen zunachst die fundierte Auseinandersetzung mit einem
Thema — beispielsweise ,Arbeitslosigkeit: Soll die Sozialhilfe gestrichen werden?” —, um dann in freier
Rede und mit begrenzter Redezeit die Gegenseite und das Publikum durch die eigenen Argumente zu
uiberzeugen. Auch fur Debattierclubs gibt es Wettbewerbe. Debatten nach festen Regeln kénnen in
eigenen Arbeitsgruppen oder auch im reguldren Unterricht stattfinden. Deutsch- und englischspra-
chige Debattierclubs gibt es bereits an zahlreichen deutschen Schulen und eine zentrale Website
www.debattierclubs.de sorgt fiir die Vernetzung der einzelnen Initiativen.

Angesichts flacher Hierarchien und flexibler Positionen ist es keine Uberraschung, dass die Unter- Schiiler als
nehmen sich von ihren zukiinftigen Mitarbeitern ein hohes Maf} an unternehmerischem Denken und  Unternehmer
Handeln wanschen. Es gibt zahlreiche Initiativen wie business@school, die Schulern den Raum zum
Unternehmertum geben. Hier befassen sich Schiiler zunachst mit der Analyse groBerer und kleiner
Unternehmen, bevor sie selbst eine eigene Geschaftsidee entwickeln und bis zur Umsetzungsreife
durchdenken. Auch der Grundungswettbewerb JUNIOR des Instituts fiir Deutsche Wirtschaft in Koln
beispielsweise bietet Schiilerteams die Moglichkeit, eine Geschaftsidee zu entwickeln und im Rahmen
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eines Miniunternehmens umzusetzen. Dazu gehort die Beschaffung von Startkapital, der Aufbau einer
internen Organisation und das Management des tiglichen Geschafts. Am Ende messen sich die
Geschaftsideen in Wettbewerben auf regionaler und internationaler Ebene.

Im Rahmen der Unternehmenspartnerschaften des Kooperationsnetzwerks Industrie-Schule (KIS)
stehen beispielsweise die BASF Pigment GmbH Koéln und das Rhein-Gymnasium in Koln tber ver-
schiedene Altersstufen der Schiler hinweg miteinander in Austausch: Im Jahrgang 8 etwa werden im
Politikunterricht Unternehmenserkundungen durchgefiihrt, die Schuler der 9. Klasse befassen sich
im Chemieunterricht mit groBtechnischen Prozessen und Chemieberufen. Im Jahrgang 11 greift der
sozialwissenschaftliche Unterricht die Frage der 6konomischen Auswirkungen der Umweltschutz-
mafBnahmen bei BASF auf. Das Netzwerk KURS — Kooperationsnetz Unternehmen und Schulen — ver-
folgt eine dhnliche Philosophie: Mittelstindische Unternehmen ,adoptieren” Schulen und setzen
Kooperationsvereinbarungen auf, die Ziele und MaBnahmen wie Unternehmensbesuche oder Mitar-
beiterbefragungen durch die Schiiler regeln. Eine ausfiihrliche Ubersicht iiber diese und weitere Pro-
jekte bietet die Initiative NetzZWorkShop unter www.netzworkshop.de.

Solche und ahnliche Projekte fordern viele der im spateren Berufsleben erfolgsentscheidenden Kom-
petenzen: Die Projektdauer von normalerweise einem Schuljahr verlangt beispielsweise Ausdauer, die
Zusammenarbeit mit anderen Schilern und Unternehmensvertretern Kommunikationsbereitschaft
und Konfliktfahigkeit. Vergleichbare Projekte gibt es auch mit internationalen Dimensionen. Im Pro-
jekt Achievers International etwa (www.achieversinternational.org) gehen Schilerfirmen internatio-
nale Handelsbeziehungen ein und erwerben so ein Verstandnis fiir fremde Kulturen. Zugleich wird
die Verstindigung in der Fremdsprache trainiert, ob per Brief, E-Mail, Fax oder Telefon.

Auch die selbstindige Organisation von Schulfesten, das Betreiben eines Schulercafés oder der Auf-
bau einer Schiilerzeitung féordern unternehmerisches Handeln — ,,unternehmen” hier ganz wortlich

genommen als das Gegenteil von ,unterlassen”.

Zahlreiche Interviewpartner merkten an, dass zu viel Analyse oft dem unternehmerischen Voran-
schreiten, dem ,Machen”, im Weg stiinde. Dennoch nannten sie die Fahigkeit zum analytischen Den-
ken fiir viele Aufgaben als klare Voraussetzung. Trainieren lisst sie sich im Kleinen durch Ubungen wie
so genannten ,Guesstimates”, in der Schiiler auf der Basis strukturierter Annahmen GroéBenordnun-
gen schatzen, beispielsweise, wie hoch die Steuerquote am Bruttoinlandsprodukt ist oder auch ganz
einfach wie viel Gewicht eine Boeing 747 auf die Waage bringt. Oder auch durch entsprechende
Unterrichtsmethoden: Eine enge Verknlipfung zwischen inhaltlicher Auseinandersetzung und der
Anwendung wissenschaftsnaher Analysemethoden ergibt sich beispielsweise, wenn Fachtexte im Hin-
blick auf Argumentationsstrukturen durchleuchtet werden oder Schiiler in wissenschaftsihnlichem
Diskurs mit Referat und Co-Referat unterschiedliche Analyseansatze gegeneinander stellen.

Im Berufsleben wird Vernetzung immer wichtiger. Dazu gehort auch der professionelle Umgang mit
Kunden und Kollegen — Stichwort ,Beziehungsmanagement”. Besondere Herausforderungen liegen
im Umgang mit Menschen aus anderen Lebensverhaltnissen. Schule kann hier ansetzen, indem sie
Schiiler mit Menschen in Kontakt bringt, die sich durch Kultur, Nationalitat oder auch Lebenserfah-
rung von ihnen unterscheiden. Wichtig ist, dass Schiiler Verantwortung fir die Kontaktpflege tiber-



tragen bekommen, beispielsweise so, dass sie vor und nach einem Auslandsaufenthalt fir die Kom-
munikation mit ihrer Gastfamilie verantwortlich sind.

wSchulen miissen im Geiste internationaler werden und 'Global Citizens' ausbilden, die iiber alle Zeitzonen hinweg

kommunizieren konnen. “

Dr. Martin Mohrle
Managing Director, Deutsche Bank AG

Schulen wie etwa das bilinguale Friedrich-Ebert-Gymnasium in Bonn oder die ebenfalls bilinguale Hil- Internationalitat im
degardis-Schule in Bochum pflegen intensiv die Kontakte zu ihren internationalen Partnerschulen und Alltag

fihren auch zwischen den Auslandsaufenthalten gemeinsame Projekte mit diesen Schulen durch. Das

Bochumer Hildegardis-Gymnasium etwa beteiligt sich an dem EU-geférderten Comenius-Projekt zur
UN-Menschenrechtscharta (www.schule.tmr.net/hildegardis/comenius/) und geht in einer Schiiler-

gruppe der Frage nach, wie weit diese Menschenrechte im internationalen Vergleich umgesetzt sind.

Auch die regelmaBige Kontaktpflege zu Unternehmen, Alumni einer Schule, verbundenen Institutio-
nen oder dem Stammbesucherkreis der Schultheaterauffithrungen kann Schiilern tibertragen werden
—beispielsweise indem sie daflir sorgen, dass diesen Personen regelmaBig die Schiilerzeitung zugestellt
wird oder sie einen E-Mail-Newsletter tiber ihre Schule versenden.

Kreativitit war den Unternehmen nicht zuletzt deswegen sehr wichtig, weil sie Voraussetzung fiir Inno-
vationen, den ,Motor der Wirtschaft” ist. Bislang ist der Forderung von Kreativitit in der Schule jedoch
oft eine Grenze gesetzt — gefragt ist eher konvergentes, nicht divergierendes Denken. Ansatzpunkte
ergeben sich hier in der Einfithrung von Kreativititstechniken im Unterricht oder in Angeboten ergin-
zend zum Unterricht. Einige Schulen wie etwa das Nellenburg-Gymnasium in Stockach oder das Gym-
nasium Kirschgarten in Basel bieten beispielsweise Improvisationstheaterstunden an. Dabei koope-
rieren die Schiiler und Lehrer mit professionellen Theatertrainern, die in die Methodik des Improvisa-
tionstheaters einfiihren. Kreativitdt ist auch in zahlreichen anderen Projekten gefordert: bei der Ent-
wicklung einer Geschiftsidee im Rahmen von JUNIOR genauso wie bei der Ausarbeitung pfiffiger
Argumentationsstrategien fiir den Debattierclub.

Einige Fiahigkeiten werden unabhangig von konkreten Inhalten in fast allen der genannten Initiativen
gefordert. Eigeninitiative und Dynamik, Ausdauer und Belastbarkeit stehen unabhingig von Branche
und Position ganz oben auf der Wunschliste der Unternehmen. Dazu gehort auch die Selbstverantwor-
tung und eine Perspektive, die tiber das unmittelbare eigene Interesse hinausgeht.

Die Beispiele zeigen, dass zahlreiche Schulen bereits ihren Handlungsraum ideenreich ausnutzen — Kooperation mit exter-
sowohl im schulischen als auch im auBlerschulischen Rahmen. Es ist zu hoffen, dass derartige Beispiele nen Partnern

zur Nachahmung anregen, aber auch selbst die notwendige Unterstiitzung erfahren. Dazu sind Koope-

rationen mit externen Partnern wichtige Bausteine.
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Ausblick: Fiinf Thesen zur Schule der Zukunft

Die Vielzahl an Beispielen, die auf die Schaffung von Erfahrungsraumen fiir die Schiler in der und
rund um die Schule abzielen, veranschaulichen die Méglichkeiten fiir den Erwerb von personlichen
Fahigkeiten. Zugleich weisen sie auch auf wesentliche Bausteine zur erfolgreichen Umsetzung hin: den
Lehrer, dessen Rolle als Initiator, als Motivator, als Personlichkeitsentwickler an Bedeutung gewinnt.
Und es wird auch offensichtlich, dass grundlegende Voraussetzungen auf systemischer Ebene geschaf-

fen werden miussen.

»Die Schule ist eine Well abseits von vielen anderen, weil sie nicht praxisnah ist. “

Anne
Gymnasium Dresden-GroBzschachwitz, Jahrgangsstufe 12

1 Der Lehrer als Personlichkeitsentwickler

Um die spezifischen Bedurfnisse des Schiilers an Fahigkeitenférderung zu erkennen, muss der Lehrer
das Fahigkeitsprofil des individuellen Schiilers verstehen und gezielt durch Angebote der Schule in sei-
ner Entwicklung unterstiitzen konnen. Dies setzt entsprechende Kompetenzen des Lehrers voraus und
verlangt auch die Unterstiitzung mit systematischen Ansitzen der Erfassung und der Evaluation von
Fahigkeiten. Gleichzeitig obliegt es dem Lehrer, dieses Ziel in spezifische Lehrinhalte und -methoden
umzusetzen, die nach den Prinzipien der inneren Differenzierung gestaltet sind. Gleichzeitig gilt es
jedoch, den Bedurfnissen einer ganzen Klasse gerecht zu werden. Damit verandert sich die Rolle bei-
spielsweise des Klassenlehrers als Tutor oder Mentor, aber auch jedes einzelnen Lehrers mit Blick auf
die Umsetzung dieser Lernziele.

wIch erwerbe zwar die Fihigkeiten, kann sie aber in der Schule nicht anwenden. Das wirkt sich wieder auf den Wis-
senserwerb aus, der in der Schule stattfinden soll, weil man komplett abschaltet. Man lernt nicht nur die Fahigkeiten

nicht, sondern das Wissen auch nicht.

Katja
Thomas-Morus-Gymnasium, Jahrgangsstufe 13

Es geht keineswegs um die Anpassung an bestimmte, besonders gefragte ,,Charaktertypen®, sondern
darum, den Freiraum zu schaffen, in dem Schiiler ihre individuellen Profile ausbilden kénnen, um
dann den Schiiler bei der Ausschépfung dieses Freiraums zu begleiten. Der Lehrer braucht hierzu Wis-
sen, Erfahrung und Zeit. Zeit kann gewonnen werden, indem Lehrer nicht mehr selbst am Kopierer
stehen, sondern fiir derartige Aufgaben durch ein Sekretariat entlastet werden. In Erganzung zu seiner
Ausbildung konnen WeiterbildungsmaBBnahmen beispielsweise Unternehmenspraktika sein, die neue
Erfahrungen und Anregungen fir den Lehrberuf erméglichen.



Wie kann es geleistet werden, dass die Anerkennung fiir den Lehrberuf der hohen Verantwortung der
Aufgabe gleichkommt? Es gilt, Incentivierungssysteme einzurichten — und das konnen neben finanziel-
len Incentives auch nichtmaterielle Anreize und erweiterte Karrieremoglichkeiten sein. Die Entlastung
des Lehrers von reinen Sekretariatsarbeiten, die Schaffung modern ausgestatteter Arbeitsplitze in den
Schulen, die Mitwirkung in Wirtschaftsgremien oder nebenberufliche Tatigkeiten in der freien Wirt-
schaft, beispielsweise in der Personalentwicklung eines Unternehmens, — das sind Ansatzpunkte, um
die gegenseitige Akzeptanz der Berufsstainde zu férdern.

2 Geregelter Marktplatz als Schulkonzept

Die hohere Gewichtung des Anteils an Methodenvermittlung aber auch -anwendung bei der Unter- Fécheriibergreifender
richtsgestaltung wiirde wohl nicht nur die beschriebenen Anforderungen der Wirtschaft reflektieren. Unterricht

Nicht die Anzahl an Seiten bei der Beschreibung der Inhalte des Fachunterrichtes ist entscheidend.

Mindestens genauso wichtig ist die Art und Weise, wie etwas unterrichtet wird. So sollten beispielsweise
Kreativitatstechniken, Recherchefahigkeit, Argumentationslehre und Ideenentwicklung als integraler

Bestandteil des regularen Fachunterrichts eingesetzt werden. Von wachsender Bedeutung ist auch die

Vorbereitung auf die Praxis: Kurse zur Vorbereitung auf Bewerbungsgesprache, das Erstellen eines

Geschaftsbriefs, Prasentationstechniken, Zuhoren und Diskutieren, Arbeitsorganisation und vernetztes

Denken sollten durch die fachiibergreifende Gestaltung des Unterrichts getibt werden.

wJemand muss einem Methoden beibringen, wie man etwas lernt. Wir hatten jetzt ein_Jahr Methodentraining, orga-
nisiert von verschiedenen Lehrern mit unterschiedlichen Fichern. Da ging es um Rhetorik und auch uwm den Umgang

mit Computern oder das Auswerten von Texten, Mindmapping etc. Das war als frewwillige AG organisiert.

Tobias
Carl-Friedrich-Gauss-Gymnasium, Jahrgangsstufe 13

Wie konnen Fiacher um das Interesse der Schiiler starker miteinander in Wettbewerb treten? Die Schii-  Erweitertes Kurs-
ler werden sich dabei jene Ficher aussuchen, die ihren Anforderungen am ehesten entsprechen. Der angebot
Gedanke eines Marktplatzes, auf dem die Schiiler sich ihren Stundenplan zusammenstellen, liegt hier

nahe. Dabei kann der Lehrer in seiner Rolle als Tutor und Personlichkeitsentwickler hier genauso

regelnd eingreifen und sich auf Rahmenanforderungen beziehen, die eine ,Basisausbildung“ sicher-

stellen. Dabei sollte tiberlegt werden, die Unterrichtsformen zu flexibilisieren. Was spricht beispiels-

weise dagegen, auch Kurse mit einer Dauer von vier oder sechs Wochen anzubieten?

L Es miisste mehr Wahlmoglichkeiten geben, damit man als Schiiler mehr Einfluss auf sein eigenes Curriculum hat. “

Martin
St.-Lioba-Schule, Jahrgangsstufe 13
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SCHULE 2010: EIN GEREGELTER MARKT DER MOGLICHKEITEN

3 Schulen brauchen eigene, unverwechselbare Profile

Der ,Marktplatz-Gedanke*® lasst sich nicht nur auf die Facherwahl beziehen — er gilt auch fur die Schu-
le als solches. Wofiir steht eine bestimmte Schule? Es gibt bereits zahlreiche Schulen, die aktiv an der
Ausarbeitung ihres Schulprofils arbeiten. Solche Profile beschranken sich nicht auf den allgemeinen
Bildungsauftrag oder die Ausrichtung als humanistisches bzw. naturwissenschaftliches Gymnasium. Die

viel versprechenden Ansitze sollten weiter vorangetriecben werden.

Die Entwicklung eines Schulprofils konnte mit dem Aufbau einer ,Corporate Identity” eines Unter-
nehmens verglichen werden. Es gilt, gemeinsam getragene Werte erfahrbar zu machen. Das mogen
gemeinsame Veranstaltungen widerspiegeln, sollte aber auch im Schulalltag sptirbar sein. Werte diirfen



nicht nur in Form und Schrift existieren, sondern mussen auch gelebt werden —von Lehrern wie Schu-
lern, im Unterricht, in Wettbewerben und auch im Umgang mit externen Partnern der Schule. Gelingt
es einer Schule, ein unverwechselbares Profil an Werten und Leistungsangebot aufzubauen, so wird sie
im Wettbewerb um den Schiiler und um die Lehrer die Nase vorn haben.

wSchulen sollten eine Kontaktistelle fiir die Beziehungspflege nach aufen einrichten, mit einem Verantwortlichen fiir

3

Dialog zwischen der Schule, Schiilern, Lehrern und den externen Partnern.

Markus
Thomas-Morus-Gymnasium, Jahrgangsstufe 13

4 Die unternehmerische Schule

Schulen erhalten zunehmend Entscheidungs- und Handlungsfreiraume. Dies zeigt sich etwa mit der
pilotierten Einrichtung von Globalhaushalten oder der ,schulscharfen® Ausschreibung von Lehrerstel-
len. Freiraume werden fiir Schulen der Schltissel sein, um ihren Lehrern und Schiilern attraktive Bedin-
gungen bieten zu kdnnen und ihr spezifisches Schulprofil zu entwickeln. Dazu gehéren etwa die zeit-
gemiBe und funktionale Gestaltung der Arbeitsplitze in der Schule fiir Lehrer, die Offnung der Schule
fir Kooperationen mit Dritten, vereinfachte Verfahren zur Nutzung der Schule als Projektraum und
Begegnungsstitte auBerhalb regularer Unterrichtsstunden bis hin zur Gebaudearchitektur. Wenn
Schulen das Management ihrer Projekte zunehmend unabhangig in die Hand nehmen, aktives Marke-
ting fiir sich betreiben sowie die Finanzverantwortung fiir ihre Haushalte tibertragen bekommen, tiber-
nehmen sie neue Herausforderungen: Sie fangen an, unternehmerisch zu agieren und aus ihren Mog-
lichkeiten das jeweils Beste zu machen. Ihre Leistung wird dabei an Kriterien gemessen werden wie etwa
der Leistung und Zufriedenheit der Schuler, an den Anmeldezahlen fiir neue Schulergenerationen
oder auch am langfristigen Berufsweg der Alumni. Entscheidend ist dabei nicht nur der Vergleich mit
anderen, sondern auch die Erreichung der selbst gesteckten Ziele.

Das Stichwort Finanzen wirft die Frage der Finanzierbarkeit solcher Vorschlige auf — gerne wird an die-
ser Stelle auf ohnehin leere Staatskassen verwiesen. Auch die Gefahr der Herausbildung von
sEliteschulen® in Regionen, die auf stirkere finanzielle Unterstiitzung von auBlen hoffen kénnen,
wird immer wieder betont. Diese Argumente gelten nur bedingt. Das Beispiel der Schule ,Kleine Kiel
Strafle“ in Dortmund zeigt, dass es einer Schule in einem so genannten ,,sozial schwachen® Gebiet trotz-
dem gelingen kann, wichtige Projekte aus eigener Kraft und spater mit entsprechender kommunaler
Unterstiitzung umzusetzen: Diese Schule bietet beispielsweise eine Elternschule und ist als Begeg-
nungsstatte fur die Eltern in den frithen Morgenstunden aber auch am Abend geoftfnet. Die Finanzier-
barkeit darf nicht zum Argument gegen dringend notwendige Veranderungen im Schulwesen gerei-
chen.

LEs ist manchmal schon auch Wahnsinn, was an unserer Schule alles so abgeht. Da wird viel angeboten.

Petra
St.-Lioba-Schule, Jahrgangsstufe 13

Finanzielle Freirdaume
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5 Der Dialog zwischen Schule und Wirtschaft

Der Dialog zwischen Schule und Wirtschaft sollte institutionalisiert werden — nach einer Phase der Ein-
zelinitiativen hin zu einem regelmafigen Austausch und zu der gemeinsamen Wahrnehmung der Auf-
gabe ,die Zukunft bilden®. Gefordert sind dabei nicht nur Lehrer, Schiiler und das Bildungs-Establish-
ment: Alle Beteiligten sind gefragt, sich fur ,ihre“ Schule stiarker zu engagieren: Eltern, Kommunen,
Unternehmen, Vereine. Um die Voraussetzungen fiir ein stirkeres Engagement seitens externer Part-
ner zu schaffen, mussen Kooperationsprojekte verwaltungstechnisch erheblich vereinfacht werden.
Dartiber hinaus wirden Schulen von einer Art der Qualititskontrolle durch qualifizierte Dritte profi-
tieren, die beispielsweise durch die Einrichtung eines stindigen Beirates erbracht werden kénnte.

,Die Unternehmen muissen auch etwas machen. Die konnen nicht erwarten, dass Schiiler das alles konnen, ohne sich

selbst zu engagieren.

Andrea
Carl-Friedrich-GauB3-Gymnasium, Jahrgangsstufe 13

Schulen brauchen mehr Mut zum Abweichen vom Standard des Immer-schon-so-Gewesenen hin zu
mehr Individualitit — ohne dabei den Grundsatz der Chancengleichheit oder die fachlichen Lernziele
zu opfern. Investitionen — nicht nur finanzieller Art — in die Schule und in die Bildung junger Men-
schen bleiben die erfolgskritischen Investitionen schlechthin in die Zukunft der Gesellschaft. Die
Anforderungen der Wirtschaft stellen zugegebenermaBen einen ausschnitthaften Blick auf diese
Thematik dar und sie entstehen sicher auch aus einem Eigeninteresse der Unternehmen. Dennoch lie-
fern sie den Schulen und der laufenden Bildungsdiskussion wichtige Anhaltspunkte, mit welchen
Fahigkeiten Schuler im spateren Berufsleben gut gerustet sein werden und was die Schule und ihre
Partner dazu beitragen kénnen.
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METHODIK

Grundannahmen

Ausgangsbasis der vorliegenden Studie sind zwei miteinander verbundene Fragen: (1) Welche Anfor-
derungen werden Unternehmen in Zukunft an ihre Mitarbeiter stellen? (2) Was kann die Schule als

zentrale Bildungsinstitution tun, um Jugendliche auf diese Anforderungen vorzubereiten?

Der methodische Ansatz der Studie verbindet diese beiden Fragen systematisch. Im ersten Teil der Analyse von Anforde-
Untersuchung werden die kiinftigen Anforderungen an Mitarbeiter beschrieben; im zweiten Teil wer- rungsprofilen

den daraus Anforderungen an die Schule abgeleitet und anhand von beispielhaften Projekten konkre-

tisiert. Als zeitliche Perspektive wurde ein Betrachtungshorizont von fiinf bis zehn Jahren gewahlt. Auf-

bau und Ausarbeitung der Studie beinhalten eine Reihe von Grundannahmen, die im Folgenden

erlautert werden.

Mitarbeiterprofile setzen sich aus fachlicher Qualifikation (fachbezogenes Wissen und Fahigkeiten)
sowie fachubergreifenden Fahigkeiten zusammen. Im Hinblick auf das Ziel, Anforderungen fur die
Schule abzuleiten, konzentriert sich die Analyse auf die fachtbergreifenden Fahigkeiten. Der Allge-
meinbildungsauftrag der Schule soll nicht angetastet werden. Die Ausbildung fachspezifischer Kompe-
tenzen wird der Hochschul- und Berufsausbildung zugeordnet und fillt somit nicht in den Aufgaben-
bereich der Schule.

Die ausgewahlten beispielhaften Initiativen an und mit Schulen beziehen sich vornehmlich auf die gym-  Fokus gymnasiale
nasiale Oberstufe. Ebenso wurde dieser Schulabschnitt und -typ mit Schiilerinnen und Schiilern im  Oberstufe
Altervon 15 bis 19 Jahren der Schiilerbefragung zu Grunde gelegt. Eine Einschrankung im Hinblick auf

Schulform und Altersstufe erschien notwendig, um konkrete und fokussierte Aussagen machen

zu konnen. Hinzu kommt als forschungspraktisches Kriterium, dass Kontakte aus dem Projekt
business@school von THE BOSTON CONSULTING GROUP genutzt werden konnten, um Schiiler dieses

Altersabschnitts und dieses Schultyps zu interviewen.

In Anlehnung an lern- und entwicklungspsychologische Erkenntnisse basiert die Studie auf der Auffas-
sung, dass die Grundlagen zahlreicher kognitiver, interpersoneller und individueller Fahigkeiten
bereits in der Kindheit gelegt werden. Die Schule hat vor allem die Moglichkeit, diese Fahigkeiten bei
der gewahlten Altersgruppe zu fordern und individuelle Differenzierungen zu unterstiitzen.
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Interviews mit
Experten

Auswahl von 23 Féhig-
keiten
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Differenzierung von Branchen und Fahigkeitsprofilen

Die kiinftigen Anforderungen von Seiten der Unternehmen wurden in iiber 75 Interviews mit Exper-
ten aus unterschiedlichen Branchen ermittelt. Damit spiegelt die Studie unmittelbar die Erwartungen
und Einstellungen derjenigen Personen wider, die an der Gestaltung zukiinftiger Arbeitsplatze, Unter-
nehmen und Branchen aktiv mitwirken. Die branchenspezifische Analyse soll den vielfaltigen Tétig-
keitsfeldern in der Wirtschaft gerecht werden und eine moglichst konkrete Ableitung der Fahigkeits-
profile ermoglichen.

Bindeglied zwischen den beiden inhaltlichen Schwerpunkten und Leitfragen der Studie ist ein detail-
lierter Katalog, der fachtiibergreifende Fihigkeiten in individuelle und interpersonelle Fahigkeiten
sowie Personlichkeitsmerkmale untergliedert. Bei der Auswahl der insgesamt 23 Fahigkeiten wurde dar-
auf geachtet, eine gewisse Varianz und Trennscharfe sicherzustellen. So wurden beispielsweise Verant-
wortungsbewusstsein, Selbstindigkeit, Lernfihigkeit und interkulturelle Kompetenz als universell
wichtige oder stark vom (einzel-)unternehmerischen Umfeld gepragte Fihigkeiten nicht in die Befra-

gung aufgenommen.

ABBILDUNG 135

Individuelle Fahigkeiten Interpersonelle Fahigkeiten

e Analytisches Denken e Miindliche und schriftliche
o HKreativitat Ausdrucksfahigkeit
e Urteils- und Entscheidungsfahigkeit o Verhandlungsfahigkeit
o Strategisches und vernetztes Denken o Uberzeugungskraft
o Unternehmerisches Denken und Handeln e Beziehungsmanagement
o Informationsmanagement e Empathie
e |T- und Medienkompetenz o Kooperationsfahigkeit
e Projektmanagement o HKonfliktfahigkeit
o Planungs- und Organisationsfahigkeit o Durchsetzungsfahigkeit
o Integrationsfahigkeit
o Motivationsfahigkeit

Personlichkeitsmerkmale

Ergebnisorientierung

Ausdauer und Belastbarkeit

o Anpassungswille und
Verdnderungsfahigkeit

o Initiative und Dynamik

FAHIGKEITSKATALOG



Branchenanalyse

Insgesamt elf Industrien sind im Rahmen der Studie auf ihre unterschiedlichen Erfolgsfaktoren und Elf Branchen, zwei
Mitarbeiteranforderungen hin untersucht worden. Erganzt wurde diese Differenzierung durch zwei Querschnittsthemen
Querschnittsthemen, die auch kiinftig berufliche Optionen fir die Schuler von heute darstellen.

ABBILDUNG 16

Quersitstionen

Automobilindustrie e Existenzgriindungen
Bankwesen o Mittelstand
Chemie

Informationstechnologie

Konsumgiiter

Maschinenbau

Medien

Pharmazeutische und biotechnologische
Industrie

Stromwirtschaft

o Telekommunikation

o \Versicherungen

BRANCHEN UND QUERSCHNITTSTHEMEN

Die Zukunftsperspektiven und Anforderungen in einzelnen Branchen wurden auf der Basis interner
Studien sowie vor allem einer breit angelegten empirischen Befragung von Experten ermittelt. Mega-
trends fassen dabei die kurz-, mittel- und langfristigen Entwicklungen zusammen, welche die jeweilige
Branche pragen. Die Auswertung der Ergebnisse erfolgte sowohl branchenspezifisch als auch bran-

chentibergreifend.

Aus dieser Beschreibung wurden strategische Erfolgsfaktoren abgeleitet, das heif3t diejenigen Kompe- Strategische Erfolgs-
tenzen, Uber die Unternehmen verfigen miissen, um ihre Wettbewerbsfihigkeit unter sich wandeln- faktoren
den Rahmenbedingungen zu sichern.

Basis fiir die Erhebung der kiinftigen Anforderungen an Mitarbeiter waren Interviews mit hochrangi-
gen Vertretern ausgewahlter Branchen. In diesen Gesprachen wurden die Branchenentwicklungen aus
der Sicht des jeweiligen Unternehmens bewertet, strategische Erfolgsfaktoren nach ihrer Bedeutung
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Typenbildung auf
Ebene der Fahigkeiten

Wettbewerbsfaktoren

Zuordnung in zwei
Richtungen
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gewichtet sowie flr die wichtigsten strategischen Erfolgsfaktoren der Unternehmen Mitarbeiterprofile
erstellt. Dabei wurde pro strategischen Erfolgsfaktor eine Auswahl (Top 10) und Priorisierung (Top 3)
aus dem 23 Fahigkeiten umfassenden Katalog getroffen.

Zweifaches Clustering

Anhand der Haufigkeitsverteilung der geforderten Fahigkeiten als wichtig — Top 10 —und entscheidend
—Top 3 — konnten die zehn branchentibergreifend am héaufigsten geforderten Fahigkeiten identifiziert

werden.

Ein zweifaches Clustering ermoglichte eine Typenbildung. Auf Fahigkeitsebene sind vier Fahigkeitsdi-
mensionen — verstanden als Zusammenfassung von Einzelfihigkeiten — identifiziert worden, die sich
auch in den Interviews als ,Bilder” von Mitarbeitertypen verifizieren lieBen. Sie liefern einen schemati-

schen Rahmen, auf dem sich einzelne Anforderungsprofile abbilden lassen.

ABBILDUNG 17

Analytiker Macher

Integrator Erfinder

FAHIGKEITSDIMENSIONEN

Die in den Interviews genannten strategischen Erfolgsfaktoren der einzelnen Branchen wurden einzel-
nen Wertschopfungsstufen zugeordnet. In ihrer Gesamtheit bilden sie die wichtigsten Elemente inner-
halb der Wertschopfungskette ab, die zur Bewéltigung kiinftiger Wettbewerbsanforderungen entschei-
dend sind.

In der Kombination beider Clusterbildungen wurden die Profile der einzelnen strategischen Erfolgs-
faktoren durch Gewichtung der Einzelfahigkeiten in die Darstellung von vier Fahigkeitsdimensionen



ubersetzt: der Analytiker, der Macher, der Integrator und der Erfinder. Die Analyse zeigt, dass sich die
branchenspezifischen Anforderungsprofile durch dhnliche Auspragungen auf dem Niveau der vier
Fahigkeitsdimensionen auszeichnen. Den einzelnen Auspragungen auf den Dimensionen konnen
dabei jedoch pro Branche und strategischen Erfolgsfaktor unterschiedliche Fahigkeiten zu Grunde lie-
gen. Die jeweiligen Zuordnungen lassen sich in beide Richtungen zurtickverfolgen.

Kriterien fiir schulische Initiativen

Die Handlungsoptionen fiir die Schule wurden entlang zweier Dimensionen entwickelt: zum einen mit Schule als zentrale
Blick auf eine mogliche Erweiterung der Ausbildung in methodischer Hinsicht und mit fachtubergrei- Bildungsinstitution
fenden Inhalten; zum anderen in Bezug auf die Erweiterung der Lehr- und Lernstrukturen um Koope-

rationen mit externen Partnern. Die Schule wird weiterhin als zentrale Ausbildungsinstitution verstan-

den. Zugleich fulen die vorgeschlagenen Malnahmen auf einem Verstindnis der Schule als Lernort

und Ausbildungsplattform.

Auf der Grundlage der branchentibergreifend am haufigsten geforderten Fahigkeiten wurde eine Viel- Konkrete Handlungs-
zahl bestehender Initiativen zusammengestellt, um daraus Ansatzpunkte und konkrete Handlungsop- optionen

tionen zu entwickeln, wie Schule die gefragten Fihigkeiten fordern kann. Anhand eines Kriterien-

rasters und mit Blick auf die als wesentlich eingestuften Top-10-Fahigkeiten wurden im Anschluss

verschiedenartige, nachahmenswerte Ansitze ausgewahlt und dargestellt.

ABBILDUNG 18

Leitlinien zur Auswahl der aufgefiihrten schulischen Initiativen

Auswahl nach Kriterien

o Ubertragbarkeit (Abhangigkeit von regulatorischen und kulturellen Rahmenbedingungen,
Schulformspezifitét, erforderliche Zusatzqualifikation des Lehrpersonals)
Finanzierbarkeit

Zeitliche Machbarkeit

Angemessenheit fiir die Altersgruppe der 15- bis 19-Jahrigen

Qualitatsreferenzen

Zusammenstellung von Beispielen, die die geforderten Fahigkeiten in groBer Bandbreite und mit
unterschiedlichen Ansétzen abdecken

LEITLINIEN ZUR AUSWAHL SCHULISCHER INITIATIVEN

In den Ausblick und die abschlieBende Wertung der Studienergebnisse sind zahlreiche Interviews mit
Experten aus dem Bildungswesen eingeflossen.
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Definition der Fahigkeiten

Individuelle Fahigkeiten

= Analytisches Denken: Fihigkeit zum Erkennen von Zusammenhangen und zur Ableitung ent-
sprechender Konsequenzen

= Kreativitit: Fihigkeit zur Entwicklung von ungewdhnlichen Loésungsansitzen in Denken und
Handeln

= Urteils- und Entscheidungsfihigkeit: Fihigkeit zum Abwéigen und Gewichten von Argumenten
mit dem Ergebnis einer Einschdtzung und dem Ziel, eine Entscheidung zu treffen

= Strategisches und vernetztes Denken: Fihigkeit zur Einnahme einer tibergeordneten Perspektive
und zum Einordnen von Sachverhalten in Zusammenhange, mit dem Ergebnis, langfristige Ziele

zu entwickeln und sich daran zu orientieren

= Unternehmerisches Denken und Handeln: Fihigkeit, die unternehmerischen Rahmenbedingun-
gen (Wettbewerb, Markt, Organisation etc.) ins Denken einzubeziehen und entsprechend zu
handeln

= Informationsmanagement: Fihigkeiten zum Selektieren, Bewerten und Verwerten von zuneh-

mender Anzahl von Informationen

= IT- und Medienkompetenz: Fahigkeit zum gezielten Einsatz von und kompetenten Umgang mit
Technologien und Medien

= Projektmanagement: Fahigkeit zum Steuern und Strukturieren von Prozessen und Teams

* Planungs- und Organisationsfahigkeit: Fihigkeit zur effizienten Ressourcen- und Prozesspla-

nung/Zeitmanagement

Interpersonelle Fahigkeiten

= Miindliche und schriftliche Ausdrucksfahigkeit: Fihigkeit, eigene Gedanken klar und verstand-
lich zu formulieren und zu strukturieren. Fahigkeit zur Wahl des geeigneten Sprachniveaus in
Abhangigkeit von Empfianger und Inhalt

= Verhandlungsfihigkeit: Bereitschaft, Position zu beziehen und diese zu verteidigen; Fahigkeit,
mit dem Ziel der Realisierung eigener Interessen, in der Interaktion von allen Beteiligten akzep-

tierte Losungen herbeizuftihren

= Uberzeugungskraft: Fihigkeit, den eigenen Standpunkt durch Kombination von Argumentation
und Ausdruck glaubwiirdig darzustellen und andere Personen so fiir den eigenen Standpunkt zu

gewinnen



Beziehungsmanagement: Fihigkeit, verbindliche Beziehungen zu Personen aufzubauen und zu
pflegen (unternehmensintern und -extern)

Empathie: Fahigkeit, sich auf Situationen, d. h. Kontext, Motivation und Emotion, anderer
Menschen einzustellen, effektiv zuzuhoéren und entsprechende Urteile und Handlungsoptionen
abzuleiten

Kooperationsfahigkeit: Fihigkeit, die eigene Arbeitskraft innerhalb einer Gruppe zur gemeinsa-
men Zielerreichung einzubringen sowie Verstandnis und Erkennen gruppendynamischer Krafte
und Moglichkeiten, diese im Sinne der Effektivitit zu steuern

Konfliktfahigkeit: Fahigkeit, Konflikte auf der sachlichen sowie emotionalen Ebene zu erken-
nen, zu thematisieren sowie auf der sachlichen/emotionalen Ebene aufzulosen

Durchsetzungsfihigkeit: Fahigkeit, die eigenen Standpunkte und Interessen in der Gruppe
gegen andere durchzusetzen. Die Basis kann dabei sowohl sachlicher als auch persénlicher Natur

sein.

Integrationsfihigkeit: Fihigkeit, Personen in Gruppen bzw. in die Gemeinschaft im Arbeitskon-
text zu integrieren

Motivationsfihigkeit: Fahigkeit, andere Personen durch Anreize und Visionen sowie deren Kom-
munikation zu fithren, zu begeistern und zu motivieren

Personlichkeitsmerkmale

Ergebnisorientierung: Leistungswille und Bereitschaft, sich an Ergebnissen und Zielen messen zu
lassen, Qualitatsanspruch

Ausdauer und Belastbarkeit: Fihigkeit zur Ausfithrung langwieriger und schwieriger Aufgaben

Anpassungswille und Verinderungsfihigkeit: Fihigkeit, sich auf neue Situationen und Anforde-
rungen einzustellen und diese aktiv zu suchen; operative Flexibilitat

Initiative und Dynamik: Fahigkeit, Handlungsbedarf zu erkennen und Prozesse anzustoBen;
Fahigkeit zur Selbstmotivation
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ZUKUNFTSPERSPEKTIVEN IN ELF BRANCHEN

Automobilindustrie

Marktkonzentration und Markenstrategien

Die Automobilindustrie lasst sich — zusammenfassend betrachtet — in drei Bereiche unterteilen: Auto-
mobilhersteller, deren Zulieferer und die mit Distribution und After-Sales-Geschift (Verkauf, Finanzie-
rung, Vermietung, Reparatur etc.) befassten Unternehmen. Auf Grund der engen Vernetzung betref-
fen Wandel und Trends meist alle drei Gruppen von Unternehmen in komplementirer Weise.
»,Megatrends” und strategische Implikationen werden daher gemeinsam dargestellt. Die Analyse aus
Sicht der Zulieferer konzentriert sich auf die Situation groBer Unternehmen im Markt mit einem
Umsatz ab ca. € 500 Mio. p. a., die zunehmend die Rolle von Systemzulieferern tibernehmen. GroB3e
Marktteilnehmer mit Produktionskapazititen in Deutschland sind DaimlerChrysler, Volkswagen, BMW
und Opel (OEMs) sowie Bosch, Continental und Siemens VDO (Zulieferer). Im Distributionsbereich
sind neben vielen kleinen und mittleren Betrieben auch Konzerne wie Schwabengarage, AKB Bank,
Sixt und andere tatig.

Die Branche ist geprigt von weltweiter Marktkonzentration. Die Anzahl unabhdngiger Automobilher-
steller ist seit 1960 ricklaufig und hat sich zwischen 1985 und 1999 mehr als halbiert. Auf Grund natio-
naler und internationaler Kartellgesetzgebung gelangt diese Konzentration derzeit an ihre Grenzen.
Gleichzeitig reduzieren die verbleibenden Hersteller jedoch die Anzahl ihrer Lieferanten, sodass der
Konzentrationsprozess auf der Zulieferseite gravierende Folgen hat: Bis 2008 wird erwartet, dass sich
die Anzahl der Automobilzulieferer auf rund 2.000 reduziert. Zum Vergleich: Im Jahr 1988 betrug die
Zahl unabhangiger Unternehmen in diesem Industriesegment noch 30.000'.

Mit dem Konzentrationsprozess geht die Globalisierung der Industrie einher. Die Automobilindustrie
steht damit vor der Herausforderung, ihre Geschéftssysteme mit Blick auf Forschung und Entwicklung,
Sourcing und Fertigung starker global zu integrieren. Fur Zulieferer erwachst daraus die Forderung
nach globaler Lieferfahigkeit, die — da fir kleine Unternehmen schwer realisierbar — ebenfalls zur Kon-
solidierung des Marktes beitragen wird. Selbst im Distributionsbereich entwickelt sich ein historisch

1 Quellen: EG-Studie; CLEPA-Schatzung; BCG-Interviews
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sehr stark lokal geprigtes Geschaft immer mehr zu einem internationalen Geschaft. Vor allem groBe
Handlerketten, Leasingfirmen und Autovermieter sind grenziiberschreitend tétig.

Gleichzeitig ist ein Trend zur Aufgabenverlagerung innerhalb der Wertschopfungskette erkennbar. Da
fir die Automobilhersteller in zunehmend stagnierenden Markten Wachstum zur zentralen Heraus-
forderung wird, werden sie sich stirker auf die Markenentwicklung und den Vertrieb fokussieren und
neue Aktivititen im so genannten ,Downstream-Bereich”, das heilt beispielsweise bei Finanzierung,
Flottenmanagement und Serviceleistungen, initiieren. Gleichzeitig ist zu erkennen, dass Wertschop-
fung fir Komponenten, die nicht als zentral betrachtet werden, seit Jahrzehnten immer weitgehender
an Zulieferer abgegeben wird. Lieferanten der ersten Stufe stirken mit dem Ausbau der eigenen Wert-
schopfungskette zwar ihre Position gegentiber den Herstellern, itbernehmen jedoch ein hoheres Risi-
ko, beispielsweise fiir Forschung und Entwicklung. Hinzu kommt die Aufgabe, ein eigenes Netz von Lie-
feranten der zweiten und dritten Stufe zu managen.

Technologie bleibt fiir Hersteller und Zulieferer ein wichtiges Differenzierungskriterium. Auch kinftig
besteht hoher Innovationsdruck in Bezug auf Fertigungsmethoden, Werkstoffe und Prozesse. Weiter an
Bedeutung gewinnen werden Themen wie die Modularisierung von Baugruppen und Systemen fiir ver-
schiedene Fertigungsplattformen auf der einen Seite sowie die Differenzierung uber elektronische
Integration auf der anderen Seite. Globalisierung und Branchenvernetzung lassen die Innovationsge-
schwindigkeit weiter steigen, verringern jedoch gleichzeitig die Zeitspannen, in denen technologische
Innovationen als Differenzierungskriterium im Wettbewerb genutzt werden konnen. Besonders
anspruchsvoll ist die Aufgabe, die langen Produktlebenszyklen der Autoindustrie von sechs bis acht Jah-
ren mit den extrem kurzen Zyklen der Elektronikbranche zu verbinden, was wegen des immer héher
werdenden Elektronikanteils in den Fahrzeugen erforderlich ist.

Dieser ,Wandel zum Konsumgut” erschwert fiir die Automobilhersteller die Produktdifferenzierung
und ldsst Aspekte wie Markenbildung und die Individualisierung des Endprodukts mehr in den Vorder-
grund treten. Neben stirkeren Marketingaktivititen erfordert dies ein flexibles Programm- und Ferti-
gungsmanagement, das eine schnelle und kostengtinstige Realisierung von Varianten erlaubt — poten-
ziell bis hin zur Auftragsproduktion mit Lieferzeiten von wenigen Tagen. Auf dem Weg vom
Automobilproduzenten zum ,Mobilitatslieferanten” werden die Automobilhersteller das Produkt
sFahrzeug” voraussichtlich auch stirker mit anderen Produkten und Dienstleistungen verkntipfen, wie
etwa in der Telematik oder im Flottenmanagement.

Regulative Einfliisse werden als Innovationstreiber fur die Branche weiterhin eine pragende Rolle spie-
len. Die moglicherweise unmittelbar bevorstehende Deregulierung des Kfz-Vertriebs auf europaischer
Ebene bietet kurzfristig Optionen fiir neue Vertriebsmodelle und wird neue Wettbewerber entstehen
lassen, beispielsweise Mehrmarken- und Themenhandler. Mit der wachsenden Bedeutung des Kapital-
marktes steigen auch die Anforderungen insbesondere an die Hersteller, kurzfristig sichtbare Erfolge
zu schaffen, wie unter anderem die Diskussion vom Sommer 2001 tiber die Veroffentlichung von Quar-
talsberichten der Porsche AG zeigt.



Erfolg durch innovative und flexible Produktion

Als Reaktion auf die beschriebenen ,Megatrends” gewinnen fiinf Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen der
Automobilindustrie kiinftig besonders an Bedeutung:

= Differenzierung durch ziigige Innovationsumsetzung
= Problemlosungsorientierte Produktentwicklung

= (Multi-) Markenmanagement

= Fertigungsflexibilisierung

= Strategische Investor-Relations

Fur viele Unternehmen bleibt die Technologie auch weiterhin ein wesentlicher Pfeiler der Differenzie-
rung vom Wettbewerb. Vor dem Hintergrund wachsender Innovationsgeschwindigkeit und ricklaufi-
ger Exklusivitatsfristen ist jedoch die ztigige Umsetzung von Innovationen in Produkte erfolgskritisch.
Innovations- und Produktentwicklungstitigkeiten mussen daher kiinftig enger verzahnt sein und unter-
nehmensinterne und -ibergreifende Netzwerke genutzt werden, um hohe Innovationskraft und
Umsetzungsgeschwindigkeit zu erreichen. Erfolgskritisch ist auBerdem die Erstellung von Angebots-
buindeln, die weniger singular funktional und starker auf die Losung komplexer Probleme gerichtet
sind. Fur die Automobilhersteller bedeutet dies beispielsweise die Biindelung des Fahrzeugverkaufs mit
Dienstleistungen (z. B. Finanzierung, Versicherung) sowie das Angebot neuer Mobilitatslosungen (z. B.
flexible Leasingkonzepte). GroBe Zulieferer werden sich weiter in Richtung Systemlieferanten entwi-
ckeln und plattformspezifisch komplexe Module herstellen (z. B. integrierte Cockpit-, Kommunika-
tions- und Telematiksysteme). Dazu werden sie zunehmend auf ein eigenes Netzwerk von komplemen-
taren Lieferanten und Dienstleistern zurtickgreifen.

Erfolgreiches Markenmanagement, das die technologiebasierte Differenzierung unterstiitzt, erfordert
ein zielgruppen- und vertriebskanaliibergreifend einheitliches Bild der Marke; dartiber hinaus muss
sich die gesamte Unternehmenskommunikation auf die Markenpositionierung konzentrieren. Eine
starke Markenidentifikation kann im nachsten Schritt als Grundlage fiir den Vertrieb weiterer Produk-
te und Dienstleistungen dienen. Fur Zulieferer ist Markenmanagement in Bezug auf den fir sie rele-
vanten Markt der Automobilhersteller ein Erfolgsfaktor. Dagegen wird eine Markenpolitik bis zum End-
kunden - der ,Intel-inside”Effekt — fur viele Zulieferer schwer moglich sein, da dies von den
Herstellern in der Regel nicht gewtinscht wird.

Neben der steigenden Bedeutung der Markenpositionierung fiihrt die Kommodisierung von Fahrzeu-
gen tendenziell zu steigender Variantenvielfalt durch stirkere Individualisierung. Die effiziente Reali-
sierung einer flexiblen Fertigung der Modelle auf Plattformbasis bei Gewahrleistung unabhdngiger
Modellzyklen wird dadurch zum Erfolgsfaktor. Der Wunsch nach Auftragsproduktion wird dabei
zukunftig begleitet von der Erwartung kiirzerer Lieferzeiten. Auf Seiten der Zulieferer gilt es, die Vari-
antenvielfalt durch intelligente Modulkonzepte zu realisieren und das eigene Lieferantennetzwerk opti-
mal zu managen. Dabei ist der Ausbau von Projekt- und Risikomanagement-Fihigkeiten erforderlich.
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Zumindest fir groBe boérsennotierte Unternehmen ist der strategische Umgang mit Kapitalgebern und
Anteilseignern ein Erfolgsfaktor. Auf Basis wertorientierter Unternehmenssteuerung ist die Divergenz
zwischen kurzfristigen Kapitalmarkterwartungen und industriespezifisch langen F&E- sowie Produktzy-
klen geschickt zu managen.

Kreative in der Produktentwicklung gesucht

Die Befragung von Experten aus Unternehmen der Automobilindustrie hat bei der Gewichtung der
Erfolgsfaktoren zwei Schwerpunkte ergeben: die ,Differenzierung durch ziigige Innovationsumset-
zung” und die ,problemlésungsorientierte Produktentwicklung”.

Die Innovationsumsetzung ist als vorgelagerte Stufe der Produktentwicklung ein relativ offener und
kreativer Bereich, der die Funktion hat, Produktideen zu entwickeln. Dabei werden sowohl externe
Trends und Impulse aus der eigenen und aus angrenzenden Branchen analysiert als auch interne Daten
uber Kundenbediirfnisse ausgewertet. Zur Steigerung der Innovationskraft findet die Arbeit zuneh-
mend in themeniibergreifenden Teams sowie mit Hilfe offener Wissensnetzwerke (,Open-Source”-
Prinzip) statt. Dementsprechend konzentrieren sich die Anforderungen an Mitarbeiter im Bereich
Innovationsumsetzung auf ,Erfinder’-Fahigkeiten wie Kreativitit und kombinieren diese mit ,,Analyti-
ker”-Fahigkeiten, insbesondere analytischem sowie strategischem und vernetztem Denken. Das wenig
regelbasierte Arbeitsumfeld verlangt eine hohe Intensitit, gekennzeichnet durch Initiative und Dyna-
mik sowie Ausdauer und Belastbarkeit als Kernfiahigkeiten.

Dagegen bildet die ,,problemlésungsorientierte Produktentwicklung” eine weniger kreative und stirker
ergebnisorientierte Umgebung. Auf der Basis detaillierter Analysen von kundengruppenspezifischen
Anforderungen erfolgt hier die Biindelung von Produkten und Dienstleistungen. Auf diese Weise ent-
stehen Angebotsbiindel, die nicht ein einzelnes Produkt, sondern die Losung eines Problems des Kun-
den in den Vordergrund stellen. Dabei kann aufinterne und externe Angebote zurtiickgegriffen werden
(z. B. kombinierte Angebote von Fahrzeug und externen Telematik-Dienstleistungen bei OEMs). Dem-
gemaB steht fiir den Produktentwicklungsbereich eher die Kombination von analytischen und umset-
zungsorientierten Fahigkeiten im Vordergrund. Genannt wurde dabei neben Ergebnisorientierung ins-
besondere Projektmanagement, um die ziigige Innovationsumsetzung auch in der Produktentwicklung
zu realisieren. Fur die Priorisierung der Innovationsumsetzung auf der Basis von Kundenanforderun-

gen sind zusatzlich Urteils-, Entscheidungs- und Konfliktfahigkeit erforderlich.



Banken

Konsolidierungsdruck auf allen Ebenen

Deutschland gilt nach wie vor als ,,overbanked®, sodass in der Branche auch weiterhin mit einer Kon-
zentration zu rechnen ist. Ein dhnliches Bild zeigt sich auch auf europaischer Ebene: Im Zeitraum von
1996 bis 1999 ist der Bilanzsummenanteil der funf groten Institute von 13 auf tiber 18 Prozent gestie-
gen'. Fusionen finden sowohl auf der Ebene lokaler Institute statt, besonders bei Sparkassen und Volks-
banken/Raiffeisenbanken, als auch auf nationaler Ebene, wobei im letzteren Fall die branchenuber-
greifende Integration der Finanzdienstleistungsanbieter — Stichwort: Allfinanz — am Beispiel der Fusion
von Dresdner Bank und Allianz-Versicherungsgruppe sowie der Spekulationen um die Zukunft der
Commerzbank sichtbar wird.

Gemessen an der Bilanzsumme der Top-500-Banken in Europa war der Markt von 1998 nach 1999 mit
einem Minus von 2,2 Prozent leicht rtucklaufig. Die Beschiftigung im Kreditgewerbe in Deutschland
spiegelt den Konzentrationsprozess wider: Sie sank bis 1999 um rund 1,3 Prozent pro Jahr auf zuletzt
733.000 Beschiftigte’. Zu den Top-Playern in Deutschland (gemessen an der Bilanzsumme) zahlen
neben der Deutschen Bank die HypoVereinsbank, die Dresdner Bank und die Westdeutsche Landes-
bank. Die Commerzbank folgt auf Platz 5°.

Der Konsolidierungsdruck auf dem deutschen Bankenmarkt ldsst sich auf verschiedene Ursachen
zurlckfithren. Die Globalisierung der Industrie, gefordert durch die staatliche Deregulierung in vielen
Bereichen sowie die steigende Bedeutung internationaler Kapitalmérkte, ist noch immer in vollem
Gange. Begunstigt durch den Bedeutungszuwachs aus Kundensicht und die Moglichkeiten elektroni-
scher Medien, sind neue Wettbewerber aus verwandten oder auch aus vollig fremden Branchen in der
Lage, den deutschen Markt zu beeinflussen. Die steigende Internationalisierung von Produkt- und Kun-
denanforderungen erhoht insbesondere fiir kleinere Unternehmen den Druck zur Bildung von Allian-

zen und Kooperationen.

Zusatzlich werden vor allem kleinere Institute gezwungen sein, ihre strategische Positionierung grund-
legend zu tiberdenken: Durch verscharften Preiswettbewerb bei Standardprodukten auf der einen und
wachsende Kundenanforderungen hinsichtlich Beratung und Individualisierung auf der anderen Seite
entsteht die Notwendigkeit einer klaren Fokussierung auf bestimme Produkte, Kunden oder Schritte
der Wertschopfungskette, beispielsweise das Transaktionsgeschaft. Ein allumfassendes Angebot im
Sinne eines Multispezialisten wird dagegen — schon auf Grund von Skalen- und Kritische-Masse-Effek-
ten —nur fiir wenige groBe Unternehmen mittelfristig erfolgreich sein konnen.

1 The Banker, 2000
2 Bezogen auf sozialversicherungspflichtige Beschéftigte im deutschen Kreditgewerbe 1999, Statistische Jahrbiicher

3 Quelle: Hoppenstedt, Banken-Jahrbuch 2001
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Technologischer Fortschritt treibt den Wandel im Bankwesen besonders in Form elektronischer Ver-
triecbswege, die weiter an Bedeutung gewinnen werden. Telefon- und Onlinevertrieb werden die Filiale
zwar auch in absehbarer Zukunft nicht vollstindig ersetzen, jedoch steigen die Anspriiche, die Kunden
an die Leistungsfahigkeit dieser Vertriebskanale stellen. Multikanalmanagement bedeutet, hohe Leis-
tungsfahigkeit im Vertrieb kanalunabhangig gewéhrleisten zu kénnen — einheitliche Systeme fiir die
Kundenbetreuung sind dabei Voraussetzung, heute jedoch noch langst nicht selbstverstandlich.

Parallel fordert die steigende Nachfrage nach umfassender Betreuung tiber verschiedene Finanz-
dienstleistungen hinweg den stirkeren Einsatz offener Architekturen bei der Gestaltung des Produkt-
portfolios, d. h. die Aufnahme und Vermittlung von Produkten anderer Anbieter.

Gleichzeitig erlauben leistungsfahigere IT-Ressourcen eine weitere Steigerung der Prozesseffizienz im
Marktfolgebereich. Eine wesentliche Herausforderung fir Banken besteht dabei kunftig in der Konso-
lidierung von Produkt-, Kunden- und Transaktionsinformationen im Unternehmen, die die Vorausset-
zung fur eine leistungsfahige Kundenbetreuung und effiziente Prozessgestaltung bilden. Bei steigender
Komplexitat der Produkte und in flexiblen Organisationsstrukturen wird gleichzeitig der unterneh-
mensweite Austausch von Know-how immer wichtiger. Der Aufbau von ,Wissensnetzwerken“ wurde von
einigen groBen Unternehmen bereits in Angriff genommen, jedoch fehlt in vielen Fallen noch der ent-
scheidende systematische und methodologische Durchbruch.

Erfolgsstrategie integriertes Kundenmanagement

Aus der kombinierten Wirkung der dargestellten ,Megatrends® leiten sich spezifische Erfolgsfaktoren
ab, die fur Banken in Zukunft relevant sein werden. Diese orientieren sich einerseits an den Punkten
des starksten Wandels und bilden andererseits die oben genannten Entwicklungen und neuen Rand-
bedingungen der Industrie ab:

= Integriertes Kundenmanagement

= Entwicklung und Zusammenfiithrung von ,Best-in-Class“-Produkten

= Absolute Effizienz im Marktfolgebereich

= Ganzheitliche Nutzung von Wissen

= Wertbasierte Gesamtbanksteuerung

= Ressourcen- und Integrationsmanagement
Das integrierte Kundenmanagement beschreibt die vertriebskanaliibergreifende Kundenbetreuung.
Kundenmanager sind die Schnittstelle fiir die Kundenbetreuung und greifen dabei — unabhéngig vom

Vertriebskanal — auf eine einheitliche Datenbasis aller kundenspezifischen Informationen zurtick. Sie
haben die Aufgabe, I'T-gestlitzt passende interne und externe Produkte aus einem definierten Portfolio



auszuwahlen und anzupassen (Parametrisierung), um sie als individuelle Problemlésung dem Kunden

zu vermitteln.

Die Produktentwicklung liefert als vorgelagerter Bereich die Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Kun-
denbetreuung durch die Entwicklung interner oder die Selektion und Anpassung externer Produkte.
Die Herausforderung hierbei liegt in der Zusammenstellung kundensegmentspezifischer Angebots-
biindel unter Berticksichtigung eingesetzter Betreuungskonzepte, zum Beispiel Lebenszyklusmodelle.
Damit hangt die Entwicklung flexibler und verursachungsgerechter Preismodelle zusammen.

Sinkende Margen, vor allem bei Standardprodukten, erfordern eine noch starkere Betonung der Effi-
zienz im Marktfolgebereich, die sich besonders auch durch den optimalen Einsatz eigener und fremder
IT-Ressourcen erreichen ldsst. Vor dem Hintergrund hoher Standardisierbarkeit von Abwicklungspro-
zessen und des insgesamt skalengetriebenen Geschaftsbereichs sind fundierte ,,Make-or-Buy“-Entschei-
dungen als Basis fiir konsequentes Outsourcing von unprofitablen Abwicklungsleistungen unverzichtbar.

Neben diesen an der traditionellen Wertschopfungskette orientierten Erfolgsfaktoren gewinnen neue
institutionelle Fahigkeiten an Bedeutung: Als Antwort auf die steigende interne und externe Vernet-
zung sowie das generell wachsende Informationsaufkommen ist die wertschaffende Nutzung von Wis-
sen erforderlich. Dabei geht es fiir viele Unternehmen zundchst um den Aufbau, spater um das
Management von Wissensnetzwerken, die zwei Funktionen erfiillen sollen: die Zusammenfiihrung von
Informationen tiber Kunden, Produkte und Transaktionen auf der einen Seite und die Konsolidierung
des Mitarbeiter-Know-hows unterschiedlicher Unternehmensbereiche auf der anderen Seite.

Als Reaktion auf den schnelleren Wandel von Produkten und Markten ist es auBBerdem erforderlich,
dass Banken ihr Geschaftsfeldportfolio flexibel nach wertorientierten MaBstiben beurteilen und diese
Kriterien zur Priorisierung sowie zum Auf- und Abbau von Aktivititen nutzen. Weiterhin sind Optionen
fur neue Geschéftsfelder, etwa durch neue Online-Geschaftsmodelle, zu identifizieren und zu bewer-
ten.

Im Rahmen der mittelfristig anhaltenden Marktkonsolidierung spielen zusétzlich Fahigkeiten im
Ressourcen- und Integrationsmanagement eine Rolle. Sie bilden die Voraussetzung fiir die erfolgreiche
Zusammenfihrung von Unternehmen unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Unternehmenskul-
turen und als Konsequenz auch fir die Realisierung der angestrebten Synergiepotenziale. Ein human-
zentriertes Vorgehen bildet hierbei die Basis fur die erfolgreiche Bindung und Férderung von Leis-
tungstragern.

Der Kundenmanager als kritische Schnittstelle

Aus Sicht der befragten Experten aus acht Unternehmen sind die Erfolgsfaktoren ,integriertes Kun-
denmanagement® und ,wertbasierte Gesamtbanksteuerung® diejenigen mit dem hochsten Bedeu-
tungszuwachs in der Zukunft. An dritter Stelle folgt die , Effizienz im Marktfolgebereich®.
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Als definierte Schnittstelle zum Kunden hat der Kundenmanager — oder ,,Customer-Relationship-Mana-
ger (CRM)“ — die Aufgabe, die vom Kunden geduBerte Problemstellung zu verstehen, zu interpretieren
und sinnvoll in den Bedarf von Finanzdienstleistungen umzusetzen. Dies sollte sowohl auf Kunden-
initiative als auch aktiv auf Basis der vorliegenden Kunden- und Transaktionsinformationen geschehen.
Neben hoher Eigeninitiative ist besonders eine ausgeprigte ,Abschlussorientierung® gefordert. Der
Kundenmanager muss ,Macher“-und ,Integrator-Fahigkeiten kombinieren: Zu seinen Starken sollten
daher Ijberzeugungsféihigkeit und Beziehungsmanagement gehoéren, die durch aktives, umsetzungs-
orientiertes Handeln erganzt werden; oder anders formuliert: Ergebnisorientierung bei hoher Inten-
sitat. Die Umwandlung von Kundenanforderungen in Finanzdienstleistungsprodukte erfordert zusatz-
lich Urteils- und Entscheidungsfiahigkeit.

Wertbasierte Ansatze in der Gesamtbanksteuerung werden realisiert durch die regelméBige wertorien-
tierte Analyse der bestehenden Geschiftsfelder. Im Rahmen eines Geschéftsfeldportfolio-Manage-
ments lassen sich daraus Aussagen Uber die Priorisierung von Unternehmensbereichen ableiten.
Gleichzeitig sollte dieses Portfoliomanagement trendantizipierende Funktion haben, indem es Markt-
und Branchentrends der eigenen und angrenzender Branchen analysiert, um Optionen fur neue
Geschaftsfelder zu identifizieren und Empfehlungen zu ihrer ErschlieBung abzuleiten. Fur diesen
Bereich werden daher vor allem analytische Fahigkeiten gefordert. Neben analytischem Denken ist
besonders strategisches, vernetztes und unternehmerisches Denken notwendig, um die fir die Steue-
rung unverzichtbaren Informationen aus dem Unternehmen auszuwerten. Fiir die Identifikation neuer

Geschaftsoptionen bedarf es dariiber hinaus in hohem MaBle der Eigeninitiative.

Die Realisierung effizienter Prozesse im Marktfolgebereich wird kiinftig eine stark I'T-fokussierte Tatig-
keit sein. Ziel ist es, die Transaktionsabwicklung auf der Basis von Analysen und Prozessmodellen zu
optimieren. Dabei wird in Zukunft die Analyse 6konomischer Kennziffern eine wichtige Rolle spielen,
da sie die Basis fir fundierte Outsourcing-Entscheidungen liefert. Die Anforderungen an Mitarbeiter in
diesem Bereich konzentrieren sich dementsprechend stark auf analytische und umsetzungsorientierte
Fahigkeiten. Fur die Prozessoptimierung auf 6konomischer Basis ist neben analytischem auch unter-
nehmerisches Denken erforderlich. Gleichzeitig benotigt der Prozessdesigner Eigeninitiative im Sinne
von Veranderungsfahigkeit, um selbstindig Verbesserungen anzustoBen. Schlielich muss er oder sie
auch uber Durchsetzungsfihigkeit verfugen, um diese Veranderungen in der Organisation zu realisie-

ren.



Chemische Industrie

Kiirzere Entwicklungszeiten im Sinne des Kunden

Die chemische Industrie ist eine der bedeutendsten Industrien in Europa. Der Anteil, den die europé-
ische Chemieindustrie an der weltweiten Produktion halt, betragt rund 29 Prozent, hiervon entfallt
wiederum ein Viertel auf Deutschland.

Die Chemiebranche ist ein sehr heterogener Industriezweig, der eine breite Palette an Produkten fir
die verschiedensten Lebensbereiche herstellt. Dazu gehoren sowohl Vorprodukte, die in der Chemie
und in anderen Industriezweigen weiterverarbeitet werden, als auch solche Produkte, die in Nahrungs-
mitteln, im Gesundheitswesen sowie in der Tierzucht, im Pflanzenschutz sowie in fast allen Konsumgii-
tern des taglichen Gebrauchs verwendet werden. Die pharmazeutische Sparte der Chemieindustrie
wird hier im Kontext der pharmazeutischen und biotechnologischen Industrie betrachtet.

Folgende — teilweise auch gegenliufige — Trends sind fiir die chemische Industrie insbesondere rele-
vant: zum einen die weiter fortschreitende Globalisierung und die weitere Nutzung von Groendegres-
sionseffekten, andererseits jedoch Fokussierung, z. B. auf bestimmte Anwendungen beziehungsweise
Kundenindustrien oder auch Prozessschritte. Der Prozess der ,Commoditisierung” bisheriger Speziali-
tatenprodukte ist an sich nicht neu, wird sich aber weiter beschleunigen. Generell wird die Marketing-
funktion in vielen Chemieunternehmen immer mehr als der wichtigste ,Engpassfaktor” erachtet.

Die Globalisierung nimmt insofern Einfluss auf die Chemieindustrie, als Fusionen und Akquisitionen
auf internationaler Ebene Skaleneffekte ermoglichen und Wirtschaftszyklen durch regionale Diversifi-
zierung in ihren Auswirkungen gemildert werden. AuBerdem fithren sowohl internationale Regulie-
rungen als auch global agierende Kunden und deren Anspriiche zu einer internationalen Angleichung
von Produkten und Prozessen, wobei die Frage, ob und inwiefern Produkte und Leistungen tatsachlich
global angeglichen oder nur ,harmonisiert” werden, noch nicht ausdiskutiert ist.

Eine stirkere Kundenorientierung wird sich darin ausdriicken, dass die Wertschépfungsketten von
Chemieunternehmen und Kunden noch enger verkniipft werden. Das Unternehmen versteht sich hier
nicht mehr als Produktlieferant, sondern als Losungsanbieter fiir den Kunden. Deutlich sichtbar ist die
zunehmende Fokussierung der Unternehmen auf eine oder wenige Stufen der Wertschopfungskette
beziehungsweise auf Schliisselprodukte. Durch die Vermeidung von Quersubventionen einerseits und
den konzentrierten Einsatz der Ressourcen in kleinen, schlagkraftigen Geschaftseinheiten andererseits
wird sich die Fokussierung auch in Zukunft als erfolgreiche Methode erweisen, wirtschaftlich zu agie-
ren.

Die Unternehmenskommunikation dient nicht nur der Pflege der Public Relations, sondern auch der
Beziehungspflege zu Investoren — gleich ob Kapitalmarkte oder Private-Equity-Funds. SchlieBlich ist
gezielte Offentlichkeitsarbeit auch entscheidend fiir die Stellung eines Unternehmens im Arbeitsmarkt.
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Wie in allen Branchen ist in der Chemieindustrie der technologische Fortschritt weitgehend mit Effi-
zienzsteigerungen und weiteren Verfahrensverbesserungen (auch im Bereich Supply-Chain-Manage-
ment und E-Commerce) verbunden. Die Verfugbarkeit neuer Technologien fihrt zu beschleunigten
Innovationszyklen und erhoht den Druck, Produkte schneller zur Marktreife zu bringen, um im Wett-

bewerb bestehen zu konnen.

Starke Nachfrage nach ausgebildeten Chemikern

Um in diesem veranderten Branchenkontext Wettbewerbsvorteile sichern zu kénnen, lassen sich vier
strategische Erfolgsfaktoren fur die chemische Industrie formulieren:

= Innovationsfihigkeit und -management

= Optimierung von Produktion und Supply-Chain

= Kundenorientierung in Service- und Produktgestaltung
= Branchen- und Unternehmensmarketing

= Recruiting und Personalentwicklung

Die Commoditisierung von chemischen Produkten sowie der daraus resultierende Kostendruck erfor-
dern eine kontinuierliche Prozessoptimierung. Es gilt, insbesondere das Supply-Chain-Management
durch innovative I'T-Infrastrukturen zu unterstiitzen.

Um ein profitables Produkt- und Serviceportfolio fithren zu konnen, mussen sich die einzelnen Unter-
nehmen kinftig verstarkt auf diejenigen Kunden fokussieren, deren Anforderungen mit den eigenen
Kernkompetenzen tbereinstimmen. Wollen die Unternehmen diese , Wunschkunden” gewinnen und
langfristig binden, miissen sie den Wandel vom reinen Produktverkauf zum problemlésenden Pro-
dukt-/Serviceangebot nachvollziechen. Konkret bedeutet das fiir Chemieunternehmen, ihr Angebot
an neuen Dienstleistungen zu erweitern und eine kundeninduzierte Forschung und Entwicklung zu
betreiben. Das eigene Know-how dem Kunden zur Verfigung zu stellen, wird damit zur elementaren
Voraussetzung der Wertschopfung.

Ein Erfolgsfaktor fir einzelne Unternehmen, aber auch fir die gesamte chemische Industrie besteht in
einer Kommunikationspolitik, die den Gesichtspunkten des ,Responsible Care” beziehungsweise
,Sustainable Development” folgt. Zahlreiche offentlichkeitswirksame Programme, die Umwelt- und
Sozialbewusstsein innerhalb der Branche vermitteln wollen, zeichnen ein verantwortungsvolles und
zeitgemaBes Bild der Chemieunternehmen.

Die Rekrutierung und Weiterentwicklung kompetenter Mitarbeiter wird fur viele Branchen in den
kommenden Jahren zur entscheidenden Aufgabe. Fur die chemische Industrie erweist sich ein effekti-



ves Personalmanagement im besonderen MaBe als strategischer Erfolgsfaktor, da die Chemieindustrie
auf Basis aktueller Studentenzahlen fir die Zukunft einen Mangel an ausgebildeten Chemikern
befurchtet.

Karriere mit Know-how und kommunikativen Kompetenzen

Die Gesprachspartner der Unternehmen sehen die Herausforderungen der Chemieindustrie vor allem
in der Internationalisierung der Unternehmen sowie in einem effektiven Human-Resources-Manage-
ment, das neben der Mitarbeitergewinnung auch das Ziel verfolgt, vorhandene Mitarbeiter optimal ein-
zusetzen. Exzellent ausgebildete Chemiker werden auch kunftig erforderlich sein — wiinschenswert
ware dabei ein weniger zyklisches Studierverhalten und damit ein Ausbruch der Studentenzahlen aus
dem so genannten ,,Schweinezyklus”.

Fahigkeiten, die in der Chemieindustrie kiinftig erganzend zu solidem Fachwissen verstarkt gefordert
werden, liegen insbesondere im interpersonellen Bereich. Kulturelles Einfiihlungsvermégen, Empa-
thie, Motivations- und Ausdrucksfahigkeit als Basis einer effektiven Kommunikation werden an erster
Stelle genannt. Seitens der Personlichkeitsmerkmale sind Eigeninitiative und Dynamik gefordert.
SchlieBlich gehort auch vernetztes Denken — als Komplement zur fachlichen Kompetenz — zu den uner-
lasslichen Eigenschaften fir Karrieren in der chemischen Industrie.
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Informationstechnologie

Hoher Innovationsdruck von allen Seiten

Der Begriff Informationstechnologie schillert: Er ist nicht nur in Publikationen unterschiedlich belegt,
auch auf Grund standiger Neuerungen und der die Industrie pragenden Integration uiber alte Bran-
chengrenzen hinweg ist eine Festlegung immer nur von zeitlich befristeter Relevanz. Fur die Zwecke
dieser Studie soll unter der I'T-Branche eine Auswahl der Unternehmen der I&K-Technologien verstan-
den werden: Hersteller von Hardware, Software und Netzwerkkomponenten und Application-Service-
Provider (ASP). Andere I'T-Dienstleister spielen nur am Rande eine Rolle und auch nur dann, wenn
diese Dienstleistung nicht das alleinige Angebot des Unternehmens darstellt. Explizit ausgegrenzt, weil
separat bearbeitet, werden Anbieter von Telekommunikationsgeraten und -diensten.

Diese Definition umfasst Unternehmen mit einem europaischen Umsatzvolumen von rund € 248 Mrd.
im Jahr 2000'. In Deutschland gehéren Unternehmen wie SAP und Fujitsu Siemens sowie viele deutsche
Tochter amerikanischer Konzerne wie Microsoft, Oracle, Hewlett Packard und IBM zu den bedeutend-
sten Anbietern in diesem Bereich. Dartiber hinaus sind in den vergangenen Jahren Tausende Arbeits-
plitze in I'T-Start-ups entstanden. So arbeitet derzeit etwa jeder 300ste Beschaftigte in Deutschland in
einem Internet-Start-up. Auch die grofen Unternehmen schaffen zunehmend kleine, agile Einheiten,
sodass schon aus diesem Grund zunehmend Mitarbeiter mit Entrepreneur-Eigenschaften gesucht wer-
den.

Wie kaum eine andere Branche wird die I'T-Industrie gepragt vom technologischen Fortschritt, der sich
beispielsweise durch das bekannte, exponentiell verlaufende Wachstum von Rechenleistung und ver-
figbarer Bandbreite ausdricken lasst, wie in Moore's Law beziehungsweise Gilder's Law formuliert®.
Gleichzeitig gewinnen neue Faktoren an Bedeutung, die sich unter den Schlagworten Konvergenz und
Mobilisierung zusammenfassen lassen.

Auf Seiten der Endgeréte wirkt sich Konvergenz als stark steigende funktionale Integration aus: Auf der
Basis von Notebooks und PDAs (Personal Digital Assistants) entstehen computerisierte Gerate mit Netz-
zugang unterschiedlichster Auspriagung, die Funktionen heutiger PCs, Kalender und Mobiltelefone in
sich vereinen. Netzwerkseitig driickt sich Konvergenz in der weiter steigenden Vereinheitlichung von
Ubertragungsprotokollen auf Basis des TCP/IP-Standards® aus. Damit entstehen Netzwerke, iiber die
sich unterschiedliche Arten von Informationen (z. B. Sprache, Video, Daten) gemeinsam abwickeln
lassen.

1 EITO 2001, Umsatzvolumen bezogen auf den IT-Markt in Westeuropa

2 Moore's Law: Rechenleistung eines Mikroprozessors verdoppelt sich alle 18 Monate
Gilder's Law: Bandbreite in Netzwerken verdreifacht sich alle 12 Monate

8 TCP/IP: Transmission Control Protocol/Internet Protocol — einheitliches Format zur Dateniibertragung im Internet

4 Quelle: Computerwoche, 25. August 2000



Konvergenz stehtim engen Zusammenhang mit dem Trend der steigenden Mobilitit ,,everything — eve-
rywhere”. Auf der Grundlage einer kaum noch ortsgebundenen Gesellschaft mit steigenden Erwartun-
gen an die Verfiigbarkeit von Informationen wandeln sich die funktionalen Anforderungen an End-
gerate drastisch. Mittelfristig ist zu erwarten, dass nur noch die Inhalte tiber stationdre Endgerite
erstellt werden, wahrend der Zugriff fast ausschlieBlich tiber mobile Zugangsgerite erfolgt. Erste
Anzeichen dieses Trends sind bereits heute erkennbar: Wahrend der Absatz von stationdaren PCs
stagniert, sind die Prognosen fiir Notebooks und PDAs nach wie vor positiv.* Um diesem Trend zum
Durchbruch zu verhelfen, sind jedoch noch Limitationen wie unhandliche Bedienung und zu kleine
Displays zu tiberwinden.

Weitere Merkmale der Branchenentwicklung schlagen sich in strukturellen Veranderungen der Wert-
schopfungskette nieder. Zum einen ist eine stirkere Integration tiber Industriegrenzen hinweg erkenn-
bar, sei es in der Vernetzung von IT- und Medienindustrie, wie durch die Fusion AOL/Time Warner
oder beim Markteintritt von I'T-Unternehmen wie Hewlett Packard und Canon in der Unterhaltungs-
elektronik. IT-Unternehmen kénnen dabei zunehmend die Starke ihrer Marken auch fur den Eintritt
in neue Markte nutzen. Jingstes Beispiel mag die Spielekonsole Xbox von Microsoft sein.

Andererseits werfen Entwicklungen wie ,,Open Source” vollig neue Fragen der Regelung geistigen
Eigentums in vernetzten Gesellschaften auf. Dartiber hinaus tritt die I'T-Industrie zunehmend als Enab-
ler einer unternehmenstibergreifenden Prozessintegration in anderen Branchen auf. Dabei spielen
neue Wege der Interaktion eine steigende Rolle, z. B. Peer-to-Peer-Netzwerke oder die Vernetzung von
Kunden-Lieferanten-Beziehungen im modernen Supply-Chain-Management. Diese Vernetzung tiber
verschiedene Stufen der Wertschopfungskette hinweg macht in vielen Faillen die Realisierung neuer
Wettbewerbsvorteile tiberhaupt erst moglich.

AbschlieBend ist es die verstarkte Service- und Losungsorientierung, die dem Kundenwunsch nach
umfassender Beratung und Implementierung von Systemen entspricht und zurzeit durch steigende
Angebote von Beratungs-, Integrations- und anderen Dienstleistungen von Hard- und Softwareherstel-
lern zum Ausdruck kommt. Dieser Trend zeigt sich bereits in den zahlreichen bereits bestehenden
Kooperationen zwischen Herstellern und beratungsorientierten Unternehmen.

Innovative Produkte fiir die mobile Informationsgesellschaft
Als Konsequenz der so genannten Megatrends der Branche gewinnen vier spezifische Erfolgsfaktoren
aus Sicht der befragten Branchenexperten fir IT-Unternehmen stark an Bedeutung:

= Zugige Innovationsentwicklung und -umsetzung

= Kundenorientierte Produktangebote

= Internationales Netzwerk- und Wissensmanagement

= Hohe Qualitat der strategischen Ausrichtung
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Auf Grund der rasanten technischen Weiterentwicklung bleibt Innovationskraft fiir Unternehmen der
IT-Industrie wohl der entscheidende Erfolgsfaktor. Vor dem Hintergrund steigender Komplexitit tech-
nologischer Entwicklungen und der zunehmenden Vernetzung innerhalb und zwischen den Branchen
sichern jedoch erst gezielte Forschungsaktivititen im Sinne eines professionellen Portfoliomanage-
ments mit rationalen ,Innovate-or-cooperate”Entscheidungen den Erfolg. Wie schon seit Jahren in der
Pharmaindustrie praktiziert, mussen auch I'T-Unternehmen stirker als bisher Innovations- und Pro-
duktentwicklungstitigkeiten an Kundenbedurfnissen ausrichten und sich flexibel an veranderliche
Rahmenbedingungen anpassen. Dabei kommt es darauf an, frith genug zu erkennen, wann durch eige-
ne Innovationen auch eigene Entwicklungen kannibalisiert werden mussen, um Technologiespriinge
nicht zu verpassen. Ein tiefes Technologie- und Kundenverstandnis ist Voraussetzung fir das frithzeiti-
ge Erkennen von Marktumschwiingen. Gleichzeitig wird das Kostenbewusstsein vor dem Hintergrund
der zu erwartenden Konsolidierung der Branche noch an Bedeutung gewinnen.

Die zunehmende Vernetzung innerhalb der Unternehmen, beispielsweise abteilungsiibergreifender
Wissenstransfer und Knowledge-Sharing, sowie die Bildung von Allianzen und Kooperationen inner-
halb der gesamten Branche setzen den strategisch-wertschépfenden Aufbau von Netzwerken voraus.
Dabei handelt es sich einerseits um die Zusammenfiithrung von Know-how innerhalb des Unterneh-
mens und aus Kundenbeziehungen in Form eines integrierten ganzheitlichen Wissensmanagements.
Andererseits ist das strategische Management von Allianzen und Kooperationen mit unterschiedlichen
Akteuren im Markt gefordert — das schliet potenziell auch solche ein, die in anderen Geschaftsfeldern
eigentlich Wettbewerber sind. Und es wird wichtig, tiber strategische Allianzen und eigene Unterneh-
mensniederlassungen im internationalen Rahmen nachzudenken — kein I'T-Unternehmen wird Erfolg
haben, wenn es nur in heimischen Markten aktiv bleibt.

Kurzere Innovations- und Produktzyklen stellen auch in der IT-Branche hohere Anforderungen an die
strategische Ausrichtung eines Unternehmens. In der sich im Umbruch befindenden Branche kommt
es darauf an, sich moglichst viele Optionen offen zu halten und mit einer verniinftigen Aufstellung des
Unternehmens zu verbinden, d. h. eine Kombination von Flexibilitat in der friithen Reaktion auf Trends
und Marktentwicklungen und Stabilitit in den internen Prozessen. Eingebunden in Netzwerke ist das
Unternehmen in der Lage, seine Position in instabiler werdenden Mérkten erfolgreich zu managen.

Unternehmerisch handelnde Teamplayer gesucht

Die befragten Experten aus sieben fiihrenden deutschen IT-Unternehmen haben insbesondere die
Bedeutung der Erfolgsfaktoren ,kundenorientiertes Produktangebot” und , Netzwerk- und Wissensma-
nagement” fir die zuktiinftige Wettbewerbsfahigkeit in der Branche hervorgehoben.

Die Entwicklung eines kundenorientierten Produktangebots erfordert eine Kombination von hoher
Ergebnisorientierung und integrativen Fahigkeiten. Dies schlagt sich nieder in der Haufigkeit der Nen-
nung der Anforderungen wie unternehmerisches Denken und Beziehungsmanagement, Koopera-
tionsfihigkeit und Ausdrucksfihigkeit. Die notwendige Internationalitit der Branche erfordert die aus-
gepragte Fahigkeit und Bereitschaft, im bunten Umfeld internationaler Kulturen zu arbeiten.



Um Netzwerk- und Wissensmanagement erfolgreich zu leisten, stellen die befragten Branchenexperten
hohe Anforderungen an die integrativen Fiahigkeiten der Mitarbeiter. Eine integrative Sichtweise ist
sowohl in sachlicher als auch in menschlicher Hinsicht vonnoten. Auf der sachlichen Ebene muss der
Mitarbeiter in der Lage sein, technologische Innovationen mit der Vermarktbarkeit von Produkten in
Einklang zu bringen. Auf der persénlichen Ebene gilt es, sowohl bei der Bildung und Pflege von exter-
nen, unternehmensibergreifenden Netzwerken als auch bei der Entwicklung und Realisierung von
internen (Wissens-) Netzwerken verschiedene Sichtweisen und Interessen zu koordinieren, aber auch
durchzusetzen. Daher erfordern Tatigkeiten in diesem Aufgabenbereich neben Offenheit besonders
Integrationsfihigkeit und Uberzeugungskraft. Da netzwerkartige Strukturen zunehmend IT-gestiitzt
realisiert werden, wurde I'T- und Medienkompetenz als selbstverstandlich vorausgesetzt. Fur alle Funk-
tionen der IT-Industrie wurde von den Interviewpartnern die Fihigkeit zur Zusammenarbeit in
Teams — ob in realen oder so genannten ,virtuellen Teams” — als Grundvoraussetzung genannt.

Die I'T-Industrie ist eine schnelle Branche, in der die Planbarkeit einer beruflichen Laufbahn selten wei-
ter als Uiber zwei bis drei Jahre reicht. Zahlreiche Jobwechsel — innerhalb eines Unternehmens oder zur
Verfolgung konkreter Aufgaben und Projekte zwischen Unternehmen — werden typisch sein. Bemer-
kenswert bleiben die schnellen Aufstiegsmoglichkeiten in der Branche — zahlreiche junge Vorstande in
vielen Unternehmen belegen dies heute schon.
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Konsumgiiter

Im Dialog mit dem Verbraucher

Die Konsumgtiterbranche ist vorwiegend gekennzeichnet durch grofle Mischkonzerne, die eine breite
Produktpalette von Nahrungsmitteln bis Luxuskosmetika produzieren. Typische Beispiele sind Procter
& Gamble, Unilever oder Nestlé. Wie die englische Bezeichnung ,Fast-Moving Consumer Goods* ver-
rat, handelt es sich um eine Industrie, die durch die unmittelbare Nahe zum Endverbraucher extremen
Umschlagshaufigkeiten unterliegt. Dennoch waren sowohl die Bruttowertschopfung als auch die
Beschaftigungsverhaltnisse in der zweiten Hilfte der 90er-Jahre weitgehend stabil mit positiven Trends.
Die Bruttowertschopfung in der Erndhrungs- und Tabakindustrie etwa betrug mit einem Volumen von
rund € 36 Mrd. knapp zwei Prozent des Bruttoinlandsprodukts. Im gleichen Zeitraum waren allein in
der Erndhrungsbranche etwa 550.000 Personen beschiftigt, was etwa 1,5 Prozent der deutschen
Gesamtbeschaftigung entspricht.

Die Hersteller von Konsumgtitern werden sich im Jahre 2010 in einer wettbewerbsintensiven Land-
schaft finden, die durch anspruchsvolle Endverbraucher einerseits und fordernde Kunden im Handel
andererseits gekennzeichnet ist. Im Zuge der Globalisierung werden Einzelhandelsketten sich noch
starker konsolidiert und damit die Machtverhaltnisse weiter zu Ungunsten der Hersteller verschoben
haben. Auch die Hersteller schlieBen sich zusammen, um durch kritische Gro8e und gebundelte Inno-
vations- und Marketingkraft fiir den Kunden im Handel attraktiv zu bleiben. Durch die Einfiihrung
neuer Produkte und verstirkte MarketingmaBBnahmen versuchen Hersteller sich zu differenzieren,
sehen sich jedoch als Folge einem Uberangebot an Produkten gegeniiber, das den Kampf um die
Aufmerksamkeit des Kunden weiter erschwert.

Auf der anderen Seite bieten sich auch viele Chancen. Der technologische Fortschritt ermoglicht auch
in Zukunft Effizienzvorteile in vielen Bereichen, insbesondere im Supply-Chain-Management der Ver-
sorgungskette. Von der Nutzung der neuen Medien versprechen sich die Hersteller, direkt in einen Dia-

log mit den Konsumenten zu treten.

Partnerschaften zwischen Herstellern und Handlern

Konsumgtiterhersteller, die sich erfolgreich im Wettbewerb positionieren wollen, miissen sich vor allem
auf einen Erfolgsfaktor konzentrieren: ein Wert schaffendes Key-Account-Management auf europai-
scher Ebene, das Partnerschaften mit dem Handel ermdglichen kann, die fiir beide Seiten von Vorteil
sind.

Dieses internationale Key-Account-Management tritt damit an die Stelle des einfachen Verkaufs, der
nur auf die Wertumverteilung zwischen Handel und Hersteller abzielte und der auf Grund der wach-
senden Macht der Einzelhandelsketten fiir den Hersteller unattraktiv ist. Entscheidend begtinstigt wer-



den diese Partnerschaften durch die gezielte Nutzung von neuen Technologien zur Optimierung der
Zulieferkette und zum kontinuierlichen Informationsaustausch zwischen Handel und Hersteller, der
fur die Effizienzsteigerung, Angebotsoptimierung und das rasche Erkennen von Trends unentbehrlich
werden wird.

Durch gezielte Feedback-Mechanismen zwischen Hersteller und Verbraucher schaffen Unternehmen
die Voraussetzungen fiir das so genannte ,Experience-Branding®, Markenmanagement im Sinne einer
Gesamterfahrung fir den Konsumenten. Nur so kann es den Unternehmen angesichts der Produkt-
vielfalt iberhaupt noch gelingen, bleibende Eindriicke zu erzielen. Dartber hinaus fordert das
Uberangebot an Produkten eine Fokussierung der Ressourcen auf profitable und potenzialstarke Pro-
dukte und Marken durch konsequentes und diszipliniertes Innovationsportfoliomanagement, wie es
ahnlich auch die pharmazeutische Industrie betreibt. Fur ein erfolgreiches Account-Management ist
die Fahigkeit zur Pflege von Beziehungsnetzwerken von besonderer Relevanz.

Markenmanager mit Medienkompetenz

Welche Mitarbeiter winschen sich die Unternehmen, um diese Starken aufzubauen? In erster Linie
sollen sie tiber die Fahigkeit zum strategischen und vernetzten Denken verfiigen; hinzu kommt fiir die
optimale Gestaltung der Zulieferkette eine ausgepragte Kooperationsbereitschaft, Eigeninitiative und
Anpassungsfahigkeit. Erfolgreiches Markenmanagement im Konsumguterbereich hangt nach Ein-
schatzung der Interviewpartner vor allem von der Kreativitit, dem Beziehungsmanagement und der
Medienkompetenz der Mitarbeiter ab, wahrend ein erfolgreiches Portfoliomanagement zwar auch

Kreativitat, vor allem aber Durchsetzungskraft und Leistungswillen verlangt.
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Maschinenbau

Internationalitdt und Innovationskraft

Zum deutschen Maschinen- und Anlagenbau zahlen rund 6.000 tiberwiegend mittelstindische Betrie-
be, aber auch grole Unternehmen wie ThyssenKrupp, MAN AG, Linde AG, Heidelberger Druckma-
schinen oder Bosch. Insgesamt beschiftigt der Wirtschaftszweig fast 900.000 Mitarbeiter. Fachkrafte-
mangel kennzeichnet die Arbeitsmarktsituation. Das Branchenumsatzvolumen in Europa lag in der
zweiten Halfte der 90er-Jahre zwischen etwa 358 und 410 Mrd. Euro.

Die Branche ist durch Internationalitat und Innovationskraft gepragt. Die Erneuerungsquote liegt bei
rund 25 Prozent. Jedes Jahr werden 5.000 neue oder weiterentwickelte Erzeugnisse auf den Markt
gebracht. Rund zwei Drittel der Produkte gehen in den Export. Wichtigster Markt ist dabei Westeuro-
pa, gefolgt von Osteuropa, Asien und den NAFTA-Landern. Auf dem EU-Binnenmarkt ist der deutsche
Maschinenbau mit einem Lieferanteil von 34 Prozent Marktfiithrer.

Deutsche Maschinenbauunternehmen sehen sich reifen Markten und sinkenden Margen im Produkt-
bereich gegentiber. Die traditionell starke Position deutscher Unternehmen im weltweiten Markt
beruht auf der technologischen Uberlegenheit und hohen Qualitit der Produkte. Die damit verbun-
denen Preispramien kénnen jedoch nicht dauerhaft aufrechterhalten werden.

Somit gewinnen Dienstleistungen rund um das Produkt an Bedeutung: Verkauft werden nicht mehr
Maschinen, sondern Losungen, die beispielsweise die Finanzierung einer Anlage oder die Garantie

einer bestimmten Ausbringungsmenge umfassen.

Der Maschinenbau liefert weltweit in alle Industriezweige. Um den Kunden im Vertrieb und in der
Beratung nicht nur mit technischem, sondern auch mit branchenspezifischem Know-how gegeniiber-
zutreten, wird es eine feinere Zielkundenbearbeitung geben, die durch Branchenlésungen und ent-
sprechende Anwendungsberatungen gekennzeichnet ist.

Auf der Kostenseite werden die Unternehmen reagieren, indem sie beispielsweise Produktionsstatten
ins Ausland verlagern oder Outsourcing betreiben. Beachtliche Potenziale zur Kostensenkung liegen
auch im Einsatz von Technologien bei der Beschaffung, Fertigung oder im Service.

Flexible Karrierewege fiir qualifizierte Fachkréafte

Um die herausragende Stellung des deutschen Maschinenbaus im internationalen Wettbewerb zu hal-
ten, sind qualifizierte Mitarbeiter entscheidend — dazu geh6ren neben der fachlichen Ausbildung auch



zunehmend fachunabhingige Fihigkeiten. Allerdings ist die Zahl der Maschinenbaustudenten seit
Anfang der 90er-Jahre um rund die Halfte gesunken. Eine wesentliche Herausforderung der Unter-
nehmen wird damit im Recruiting und in der Personalentwicklung liegen. Die Unternehmen sind
gefordert, sich selbst mit einem attraktiven Image am Arbeitsmarkt zu positionieren, ihre Berufsbilder
standig weiterzuentwickeln und den Mitarbeitern flexible Karrierewege aufzuzeigen.

Die Anforderungen liegen neben der Personalarbeit vor allem in den Bereichen Innovationsentwick-
lung, flexible Angebotsgestaltung und Kundenmanagement.

Im Rahmen der Innovationsentwicklung gilt es, Know-how aus Forschungskooperationen und Netz-
werken zu generieren wie auch intern eine innovationsfreundliche Kultur zu schaffen. Wichtig ist die
Entwicklung von Basisinnovationen und Schliisselwissen, die individuelle Wettbewerbsvorteile schaf-

fen.

Basis einer starker kunden- und marktorientierten Handlungsweise ist flexible Angebotsbreite und
-tiefe ebenso wie konsequentes Kundenmanagement. Die flexible Angebotsgestaltung verlangt dabei
nicht nur eine individuelle Bundelung der eigenen Produkte und Dienstleistungen fiir den Kunden,
sondern auch integrierte Losungen, die Dritte als Subunternehmer einbinden. Je mehr solche Ange-
bote die Beziehungen zwischen Lieferanten und Kunden bestimmen, desto enger verzahnen sich die
Prozesse zwischen den Unternehmen. Der tiefe Einblick in die Unternehmen wiederum ermoglicht ein
aktives Zugehen auf den Kunden, um gemeinsam neue Problemlésungen und Angebote zu generieren.

Mit strategischem Denken Probleme [6sen

Die Einschitzung der Unternehmen zeigt, dass die Erfolgsfaktoren als relativ gleichwertig betrachtet
werden. Die kiinftigen Mitarbeiter sollten vor allem tiber Problemlésungskompetenz verfiigen, erganzt
durch Kommunikationsfahigkeit, Initiative und Dynamik.

Konkret zeichnet sich das Profil des ,Innovationsbeschaffers” besonders durch Kreativitit sowie strate-
gisches und vernetztes Denken aus, kombiniert mit Uberzeugungskraft und Kooperationsfihigkeit. Der
LAngebotsbundler” muss ebenfalls strategisch denken konnen, dartber hinaus aber vor allem unter-
nehmerisch agieren. Im Kundenmanagement sind neben diesen Kompetenzen gute Ausdrucksfahig-
keit, Beziehungsmanagement und Empathie gefragt.

Personalmanager schlieBlich missen in erster Linie Urteils- und I"Jberzeugungskraft sowie Eigeninitia-
tive besitzen. Auch wenn das Know-how ein relevanter Faktor fiir die Sicherung der Wettbewerbstahig-
keit der Branche bleibt, wird Fachwissen allein kunftig nicht ausreichen. Die Gesprache belegen deut-
lich die wachsenden Anforderungen an die kommunikativen und zwischenmenschlichen Stirken
kunftiger Mitarbeiter.
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Medien

Wachstumsmarkt im technologischen Umbruch

Die klassische Medienindustrie ist mit ca. 700.000 Beschaftigten genauso grof3 wie die Automobilindus-
trie, wobei man von einem weiteren Beschaftigungswachstum auf 1,1 Millionen Mitarbeitern in den
niachsten drei Jahren ausgeht. Das Verlags- und Unterhaltungsgewerbe ist in der zweiten Hélfte der 90er
Jahre umsatzmaBig stetig zwischen 5 und 11 Prozent gewachsen — getrieben durch eine Erh6hung der
Mediennutzungsdauer und neue Angebote. Trotzdem liegt Deutschland mit durchschnittlichen
monatlichen Ausgaben fiir Medien und Unterhaltung von ca. € 66' und einer Mediennutzungsdauer
von rund acht Stunden deutlich hinter Lindern wie USA oder UK. Experten prognostizieren daher ein
weiteres Ausgabenwachstum. Fur Europas Medien und Unterhaltungsbranche geht man von ca.
6,5 Prozent pro Jahr aus.

Zu den groBen Arbeitgebern und klassischen Medienhdusern in diesem Bereich zihlen Bertelsmann
mit Gruner & Jahr sowie RTL, Springer und die Holtzbrinck-Gruppe ebenso wie Kirch oder die 6ffent-
lich-rechtlichen Sender ARD und ZDF. Zahlreiche — meist mittelstandische — familiengeftihrte Unter-
nehmen sind jedoch weiterhin typisch fiir die Print-Verlagslandschaft. Die Wettbewerbsbedingungen
verandern sich jedoch radikal: Auslandische Anbieter wie Murdoch oder Liberty Media zeigen gerade
in jungster Zeit zunehmendes Interesse an einem Einstieg in den groBten europaischen Medienmarkt.
Unternehmen aus dem High-Tech- und dem Telekommunikationsbereich expandieren zunehmend in
das Mediengeschéft. Was unter dem Stichwort ,Convergence® lauft, ist eine Integration vormals
getrennter Branchen — die schwindenden Grenzen fiihren zu einer Verscharfung des Wettbewerbs und
zu einer radikalen Umverteilung von Wertschépfungsmoglichkeiten.

Technologische Neuerungen, allen voran die Digitalisierung und die weitere Verbreitung des Breit-
band-Internets, werden die Rahmenbedingungen bei der Distribution der Inhalte sichtbar verdndern.
Bis zum Jahr 2010 kann man davon ausgehen, dass die Versorgung mit digitalen Endgeraten in den
bundesdeutschen Haushalten nahezu flichendeckend sein wird. Immer kiirzer werdende Zyklen der
technologischen Innovationen verlangen eine ebenso rasche wie intensive Nutzung der jeweiligen
Technikwellen. Gleichzeitig senkt die Digitalisierung die Eintrittsbarrieren in den Medienmarkt.

Die Medienkonsumenten verlangen ebenfalls mehr Aufmerksamkeit: Die Segmentierung der Kunden
wird immer feiner, um immer spezifischere Angebote zu prasentieren. Dies spiegelt sich auch in einem
wachsenden Medienangebot wider. Die Zahl der Rundfunk- und Fernsehkanile nimmt ebenso zu wie
die der Zeitschriftentitel. Im Zeitraum von 1996 bis 1999 erhohte sich die Zahl der Zeitschriftentitel von
983 auf 1.083. Dartiber hinaus nehmen die Konsumenten stirker an der Gestaltung und Generierung
von Inhalten teil — Interaktivitit bleibt nicht mehr auf das Internet beschrankt, sondern findet bei-

spielsweise auch in das Fernsehen Eingang.

1 Lt. Statistischem Bundesamt



Eine wesentliche Herausforderung an die Unternehmen wird darin liegen, die Wertschopfung mit
ihren Inhalten zu sichern. Unkontrollierte digitale Verbreitungsformen bringen Unternehmen um
betrachtliche Umsatzanteile und unter Ertragsdruck — so beispielsweise die Musikindustrie, welche de
facto umsatzmaBig schrumpft, trotz zunehmendem Musikkonsum. Insbesondere globaler Inhalt — ob
Musik, Film oder Texte — wird immer schneller kostenlos fiir die Nutzer verfiigbar.

Kreativitdtsmanagement und konsequentes Branding

Die Zukunft der Medienunternehmen wird sich auf den Gebieten Inhalte, Technologien und Kunden
entscheiden. Demgemal lassen sich folgende strategische Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen in der
Medienbranche definieren:

Kreativititsmanagement
= Content-Management

= Technologiefiihrerschaft
= Business-Partnering

= Brand-Management

= Customer-Relationship-Management

Kreativititsmanagement und Content-Management sind inhaltsbezogene Erfolgsfaktoren. Zum einen
gilt es, durch gezielte Pflege der Beziehungen zu Kreativen und Kiinstlern standig neue Inhalte fiir das
Unternehmen zu gewinnen, um sie dann durch ein effizientes Content-Management moglichst schnell
und breit zu vermarkten. Dazu gehort die Gestaltung von so genannten Cross-Media-Angeboten eben-
so wie die Bundelung verschiedener Inhalte fir spezifische Zielgruppen.

Die Technologiefiihrerschaft verlangt die Fahigkeit, Anwendungsszenarien neuer Technologien fiir
das eigene Geschaft zu erkennen und im Hinblick auf ihr Potenzial abzuschétzen. Um einerseits rasch
zu reagieren, andererseits die damit verbundenen Risiken zu reduzieren, werden mehr und mehr
Unternehmen strategische Partnerschaften eingehen.

Ebenso wichtig ist allerdings eine solide Finanzierungsplattform. Diese wird die Medienunternehmen
mehr und mehr zu einer Kapitalmarktéffnung zwingen.

Ein zunehmend wichtiger Erfolgsfaktor im Medienbereich wird die Marke. Eine starke Marke gilt als
Garant von Kundenbindung und Qualitat. Daftir sind nicht nur die Nutzer bereit, mehr zu bezahlen,
sondern ebenso die Werbewirtschaft. Auch Kunstler und Kreative sind eher an der Zusammenarbeit mit

einem bekannten und anerkannten Medienpartner interessiert. Dies fithrt zu einer zunehmenden Nut-
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zung von Marken tiber verschiedene Medienformate hinweg — vom Zeitschriftentitel bis zur Fernseh-
sendung — um hier die optimale Kunden- und Werbeausschopfung sicherzustellen. Fir das Medien-
unternehmen eroffnet dies Potenziale zum Cross-Selling von Produkten und Dienstleistungen. Um
dieses Potenzial auszuschopfen, miissen Kundenprofile gepflegt und die Interaktivitit und Individua-
litit der Produkte und Dienstleistungen stindig optimiert werden. Customer-Relationship-Manage-
ment bezieht sich im Medienbereich jedoch nicht nur auf die Endkunden, sondern genauso auf die
Werbetreibenden. Fur diese — vor allem fiir die groBen globalen Markenartikler — gilt es, auf sie zuge-
schnittene cross-mediale Angebote zu konzipieren.

Entscheidungsfreudige Motivatoren

Wie schatzen die Unternehmen selbst diese strategischen Erfolgsfaktoren ein? Und welche Fahigkeiten
wiinschen sie sich von ihren Mitarbeitern? Um mit den sich stindig verandernden Rahmenbedingun-
gen umzugehen und auch unter unsicheren Umstinden handlungsfihig zu bleiben, benoétigen die Mit-
arbeiter in Zukunft vor allem eins: ,, Treibsandtauglichkeit®, wie es Asma Semler von Gruner & Jahr for-
mulierte. Als zentrale Aufgabenfelder werden Kreativitits-, Marken- und Kundenmanagement
betrachtet. Der Kreativititsmanager muss in Zukunft vor allem Initiative und Dynamik sowie Urteils-
und Entscheidungsstirke zeigen, tiber Kreativitit verfliigen und die Fahigkeit zum Beziehungsmanage-
ment sowie zur Motivation seines Gegeniibers besitzen. Leistungswille und Ergebnisorientierung run-
den das Wunschprofil ab. Zunehmend wichtig ist auch das Einbringen internationaler Erfahrungen, da
aus dem vorwiegend nationalen Geschéft in den nachsten Jahren eine globale Kreativitatsindustrie ent-
steht.

Vom Markenmanager und vom Kundenmanager werden gleichermaflen analytisches Denken sowie
strategisches und vernetztes Denken gefordert. Der Markenmanager soll sich weiterhin kiinftig durch
Uberzeugungskraft sowie Leistungswillen und Ergebnisorientierung auszeichnen. Das Profil des Kun-
denmanagers umfasst Empathie, Anpassungswillen und Veranderungsfahigkeit sowie Initiative und
Dynamik.



Pharma und Biotechnologie

Vom Medizin- zum Informationsgeschaft

Die Industrie der forschenden Arzneimittelhersteller nimmt eine bedeutende Position innerhalb der
deutschen Wirtschaft ein. 1999 waren in Deutschland fast 113.000 Menschen in der pharmazeutischen
Industrie titig. Das grofte Pharmaunternehmen in Deutschland ist Bayer, gefolgt von Boehringer
Ingelheim, Schering und Merck KGaA. Im internationalen Vergleich reihen sich deutsche Pharmaun-
ternehmen jedoch hinter den groflen globalen Unternehmen wie GlaxoSmithKline, Aventis, Pfizer
oder Novartis auf den hinteren Plitzen ein. Die Industrie ist vor allem in Europa noch stark fragmen-
tiert, jedoch hat sich die Welle von Firmenzusammenschliissen in den letzten Jahren kontinuierlich
fortgesetzt. Zwischen 1996 und 2000 ist der Marktanteil der finf grofSten in Europa Umsatz erzielenden
Unternehmen von 21 auf 28 Prozent gestiegen.

Obwohl fir die Branche nach wie vor positive Wachstumsprognosen gelten, steht die pharmazeutische
und biotechnologische Industrie vor nachhaltigen Veranderungen. Das Wettrennen um Innovationen
— bei der Aufschliisselung bisher unbekannter Funktionsweisen von Genen oder bei der Entwicklung
neuer Wirksubstanzen — hat sich durch neue Wettbewerber, vor allem kleine Biotech-Unternehmen,
sowie durch den technologischen Fortschritt stark beschleunigt. Insbesondere die rasanten Entwick-
lungen in der Gentechnologie versprechen bessere Diagnose- und Therapiemoglichkeiten, dartiber
hinaus jedoch auch kostengtinstigere und effektivere Prozesse in der Forschung und Entwicklung.

Die zunehmende Industrialisierung von F & E erzeugt eine stark anwachsende Informationsmenge und for-
ciert auf der Basis informationstechnologischer Entwicklungen in der Bioinformatik sowie beispielsweise
der genetischen Information den Wandel der Branche vom medizinischen zum Informationsgeschaft.

Infolge der Uberalterung der Gesellschaft sowie der steigenden Lebenserwartung werden die Gesund-
heitskosten weiterhin anwachsen und das gesetzliche Gesundheitssystem in Deutschland belasten. Fur
Pharmaunternehmen stellt sich vor diesem Hintergrund verstarkt die Frage, wer Innovationen kunftig
finanzieren wird und wie das Forschungsportfolio aufzustellen ist.

Gleichzeitig zeigen sich die Patienten anspruchsvoller, qualitits- und servicebewusster sowie sehr viel
besser informiert als frither. Gesundheit erhilt einen zunehmend héheren Stellenwert in der Gesell-
schaft. Dartiber hinaus steigt auch die Nachfrage nach so genannten Lifestyle-Medikamenten.

Angesichts dieser wachsenden Komplexitit und Dynamik wird es fiir Unternehmen immer wichtiger,
sich den besten und gleichzeitig kostenguinstigsten Zugang zu Innovationen zu sichern. Dies wird nur
durch Zusammenschlisse oder Einbindung in Netzwerke geschehen konnen, denn die pharmazeuti-
sche Wertschopfungskette in ihrer Gesamtheit zu beherrschen wird nur noch den wenigsten, gro3en
Unternehmen gelingen. Die Globalisierung der Pharmabranche wird weiter voranschreiten, damit die
hohen F&E-Kosten durch Abdeckung der weltweiten Mérkte wieder eingespielt werden.
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Konsequente Kooperationspolitik

Um in einem solchen Wettbewerb erfolgreich bestehen zu konnen, werden Pharmaunternehmen ihre
Kompetenzen verstirkt ausbauen sowie neue Geschaftsmodelle erschlieBen. Zu den strategischen
Erfolgsfaktoren der Branche zihlen daher:

= Aufbau und Management von flexiblen Netzwerken in der Forschung
= Zugige und effiziente Entwicklung

= Kontinuierliches und transparentes Portfoliomanagement

= Intellectual-Property-Management

= Zielgruppensperzifisches Marketing

Die Dekonstruktion der Wertschopfungskette und die steigende Bedeutung von Netzwerken verlangen
die Offnung von Unternehmen. Eine kontinuierliche Beobachtung des Marktes ist Voraussetzung, um
Trends zu erkennen und viel versprechende Kooperationspartner zu identifizieren. In der Folge stehen
der zielgerichtete Aufbau und die Pflege von Kontakten und Kooperationsbeziehungen im Mittel-
punkt.

Vor diesem Hintergrund gilt es, trotz der notwendigen Offnung der Unternehmensgrenzen mit Hin-
blick auf die Sicherung innovativen Know-hows das intellektuelle Kapital des eigenen Unternehmens zu
schiitzen. Das Finden von geeigneten rechtlichen Konstruktionen zur Losung dieser Balance wird in
Zukunft verstiarkt tiber den Erfolg entscheiden.

Der Vielzahl moglicher Produkte, Projekte und Technologien miissen pharmazeutische Unternehmen
weiterhin mit stringentem Portfoliomanagement begegnen. Portfolioentscheidungen sind dabei auf
der Basis solider Finanz-, Markt- und Wettbewerbsanalysen kontinuierlich abzuwagen und zu verfolgen.

Angesichts des verscharften Wettbewerbs und immer langer werdender Entwicklungszeiten gewinnt die
rechtzeitige Markteinfithrung eines Produkts stirker an Bedeutung. Entscheidende Wettbewerbsvor-
teile werden diejenigen Unternehmen erlangen, die Entwicklungsprozesse beschleunigen und leis-
tungsstarke Technologien nutzen und so die Produkteinfithrung zeit- und kundengerecht sicherstel-
len.

Um die hohen F&E-Kosten trotz feinerer Patientensegmentierung so schnell wie méglich zu amortisie-
ren, werden Pharmafirmen sich in Zukunft neben der weltweiten Marktabdeckung noch starker auf
zielgruppenspezifisches Marketing und konsumgtterorientiertes Brand-Management beziehen mus-
sen. Nur eine effektive und kreative Kommunikation mit Blick auf Patienten, Arzte und andere rele-
vante Gruppen ermoglicht das frihzeitige Erkennen von Trends und Bedurfnissen.



Beziehungsmanagement als Basiskompetenz

Die Interviewpartner aus sieben Unternehmen bewerten vor allem Aufbau und Management flexibler
Netzwerke, ziigige und effiziente klinische Entwicklung sowie zielgruppenspezifisches Marketing als
diejenigen Erfolgsfaktoren, deren Bedeutung in Zukunft stark zunehmen wird.

Um auf der Basis eines kontinuierlichen Geschiftsfeld-Monitorings neue Kooperationsmoglichkeiten
zu identifizieren, bestehende Netzwerkbeziehungen zu pflegen und zu bewerten, werden vor allem
Initiative und Dynamik sowie strategisches, vernetztes Denken gefordert. In kaum zu tiberschatzendem
Mal erganzt das Beziehungsmanagement die Anforderungen.

In der Entwicklung werden zukiinftig verstarkt Mitarbeiter benotigt, die auf der Basis exzellenten Pro-
jektmanagements und ausgepragter Kooperationsfahigkeit Entwicklungsprojekte strukturieren, koor-
dinieren und durchfithren. Uberdies sollten Produktentwickler ein hohes MaB an Ergebnisorientie-
rung und Durchsetzungsvermogen demonstrieren, um avisierte Zielvorgaben realisieren zu konnen —

hier gilt es; einen ,Sack voller Flohe” zu managen.

In zielgruppenspezifischem Marketing und konsumgtterorientiertem Markenmanagement sehen die
Gesprachspartner einen groBen Nachholbedarf. Benétigt werden vor allem Marketingexperten, die
nicht nur kreativ und leistungsmotiviert sind, sondern auch Uberzeugungskraft mitbringen, um tradi-
tionell wenig marketingorientierten Entscheidungstragern die Bedeutung kreativer Markenkonzepte
und deren Umsetzungskosten zu verdeutlichen.
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Stromwirtschaft

Neue Wettbewerber, neue Geschaftsfelder

Obwohl Deutschland im europdischen Vergleich sehr weit in der Liberalisierung der Stromwirtschaft
fortgeschritten ist, werden die neu geschaffene Wettbewerbssituation und der technologische Fort-
schritt die Energiebranche auch in den kommenden Jahren nachhaltig pragen. Beide Faktoren zwin-
gen Energieerzeuger und -versorger, traditionelle Geschaftsmodelle in Frage zu stellen und neue Stra-
tegien zu entwickeln. Kundenorientierung, Dienstleistungsverstandnis und Flexibilitat sind Attribute,
die sich die Stromwirtschaft zunehmend aneignen muss. Das klassische Energieversorgungsunterneh-
men wird seine Anpassungsfihigkeit beweisen miissen, um seine Kernkompetenzen neu zu definieren

und sie im internationalen Markt zu seinem Vorteil zu nutzen.

Die Branchenanalyse betrachtet die Einflussfaktoren, denen sich groBe Energieunternehmen in
Deutschland ausgesetzt sehen. Dabei liegt der Fokus auf den Entwicklungen in Stromerzeugung, -ver-
teilung und -verkauf. Zu den groen Unternehmen in diesem Bereich gehoren die RWE, E.ON, EnBW
und die HEW.

Megatrends, die Entwicklungen in der Stromwirtschaft treiben, konzentrieren sich auf die technologi-
sche Seite des Geschafts und die Veranderungen, die sich durch das gewandelte Wettbewerbsumfeld
ergeben.

Der technologische Fortschritt wird mittelfristig das Energieunternehmen in seiner traditionellen
Rolle angreifen. Insbesondere Moglichkeiten der dezentralen Energieerzeugung wie kleinere Kraft-
werke (z. B. Blockheizkraftwerke) oder Brennstoffzellen haben das Potenzial, die traditionellen
Geschaftsstrukturen nachhaltig zu beeinflussen: Wahrend Funktionen der Energieerzeugung und -ver-
teilung in den Hintergrund treten, bieten sich neue Geschaftsfelder an: in der Brennstofflieferung, in
der Kraftwerkkoordination oder im Wartungs- und Servicebereich. Gleichzeitig entstehen Optionen
fur den Markteintritt neuer Akteure, etwa im Vertrieb von dezentralen Kraftwerken. Die steigende
Nachfrage nach erneuerbaren Energiequellen eroffnet den Energieversorgungsunternehmen eben-
falls Umsatzpotenziale, erfordert jedoch strategisches Umdenken sowie die Fahigkeit, Innovationen
schnell umzusetzen.

Der durch die Liberalisierung eréffnete Wettbewerb in der Stromwirtschaft verdndert die Beziehung
zwischen Energieversorgern und ihren Kunden. Neben dem Einsatz effizienter Vertriebsstrukturen
und kundenfreundlicher Vertriebskanale wird sich ein neues Kundenverstindnis in stirker individuali-
sierten Angeboten ausdriicken. Das heilit, auf Basis einer einheitlichen Kundensegmentierung ist die
Abstimmung des Produkt- und Dienstleistungsportfolios auf die Bedurfnisse unterschiedlicher Kun-
dengruppen erforderlich. Serviceintensive GroBabnehmer, wie beispielsweise industrielle Anlagen,
sowie der Haushaltskunde, der Strom hauptsachlich giinstig und umweltvertraglich beziehen méchte,

bilden dabei zwei mogliche Pole der Anforderungen.



Regulative Rahmenbedingungen werden die Branche auch in den nachsten Jahren pragen. Die Libe-
ralisierung wird die Volatilitit der relevanten Markte erhdhen. Wahrend grundsatzlich mit einem Riick-
zug des Staates zu rechnen ist, werden Richtlinien zur Forderung bestimmter Energieformen — Stich-
wort erneuerbare Energien — sowie marktgestaltende Richtlinien auf europdischer Ebene die Branche
weiter beeinflussen. Als Beispiele seien hier die aktuellen EU-Richtlinien zur finanziellen und organi-

satorischen Trennung der Wertschopfungsstufen oder zum Klimaschutz genannt.

In der Folge wird auch die organisatorische Umgestaltung in den nachsten Jahren auf multiplen Ebe-
nen stattfinden. Kostendruck und Synergiepotenziale verstirken den Trend zur horizontalen Integra-
tion, mit dem Ziel, finanzielle Skaleneffekte zu realisieren. Sinkende Eintrittsbarrieren werden zusatz-

lich (inter-)nationale Konzentrationsprozesse fordern.

Risikomanagement unter veranderten Rahmenbedingungen

Als Reaktion auf die dargestellten ,Megatrends” gewinnen fiinf Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen der

Stromwirtschaft kiinftig an Bedeutung:
= Kundenorientierung
= Zugige Anpassung an sich wandelnde Rahmenbedingungen
= Risikomanagement
= Strategischer Umgang mit technologischem Wandel

= Politische Einflussnahme

Im freien Wettbewerb sind die Energieversorgungsunternehmen zunehmend gezwungen, sich vom
Stromversorgungs- zum Dienstleistungsunternehmen zu wandeln, das auf Basis eines neuen Kunden-
verstindnisses agiert. Um bestehende Kunden zu binden und neue zu akquirieren, bedarf es strategi-
scher Konzepte zur Pflege der Kundenbeziehung und neuer Serviceleistungen. Kundenfreundliche
Schnittstellen wie leistungsfihige Call-Center oder Online-Info-Services sowie eine zligige, transparen-
te Auftragsabwicklung sind notwendige Attribute eines Dienstleisters, der sich im Wettbewerb erfolg-
reich positionieren will. Gleichzeitig ist die Entwicklung von Produkten und Serviceangeboten erfor-
derlich, die sich an segmentspezifischen Anforderungen ausrichtet.

Auch mittelfristig werden sich die Marktbedingungen fiir die Energieversorgungsunternehmen wan-
deln: einerseits gepragt durch regulative Einfliisse wie zum Beispiel COq-Richtlinien und dem geplan-
ten Ausstieg aus der Atomkraft; zum anderen wird der technologische Fortschritt in Form neuer Mog-
lichkeiten der dezentralen Energieerzeugung die Rolle der Energieversorger beeinflussen. Auch die
wachsende Bedeutung der Kundenbeziehung muss schnell in der Organisation von flexiblen Mitarbei-
tern umgesetzt werden. Insgesamt besteht die Herausforderung fir die Unternehmen daher darin,
eine institutionelle Fahigkeit zur ziigigen Anpassung an sich dndernde Rahmenbedingungen zu ent-
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wickeln. Dabei spielt sowohl die organisatorische und prozessuale Flexibilitit als auch die kontinuierli-
che Bewertung von Wertschaffungspotenzialen auf allen Stufen der Wertschopfungskette eine Rolle,
um auf dieser Basis iiber Wettbewerbsstrategien und Organisationsformen zuigig entscheiden zu kon-
nen. Erfolgskritisch ist die Strategieimplementierung durch eine effektive Anwendung neuer Techno-
logien, die Schaffung flexibler und effizienter Organisationsstrukuren sowie das Recruiting und die

Bindung von Mitarbeitern.

Das Risikomanagement gewinnt im Hinblick auf zwei Trends in der Stromwirtschaft an Bedeutung: Um
Risiken volatiler Energiepreise und ungewisse Abnahmemengen kontrollierbar zu machen, brauchen
die Energieunternehmen eine effiziente Risikostrategie im Handel von Rohstoffen und Derivaten, ins-
besondere Energie- und Wetterderivate. Gleichzeitig ist vor dem Hintergrund internationaler Unter-
nehmensverschmelzungen ein langfristiges Risikomanagement erforderlich, um bei der Akquisition
kapitalintensiver Kraftwerke, Netze sowie Verteilungseinheiten mit langen Amortisierungszeiten Risi-

ken einschatzen und absichern zu konnen.

Die positive Einflussnahme auf die Ordnungs- und Umweltpolitik 6ffentlicher Einrichtungen durch
Lobbying, Public Relations und Markenmanagement wird auch in den nachsten Jahren fiir die Branche
eine wichtige Rolle spielen. Dabei geht es zuinehmend um den Einfluss auf européischer Ebene.

Change-Manager mit Umsetzungsvermogen

Die Befragung von Experten aus Energieversorgungsunternehmen hat bei den Anforderungsprofilen
far Mitarbeiter eine deutliche Betonung der Erfolgsfaktoren ,ziigige Anpassung an sich wandelnde
Rahmenbedingungen” und , Kundenorientierung” ergeben.

Die Anpassung an sich dndernde Rahmenbedingungen setzt eine Bewertung existierender Organisa-
tionsstrukturen unter Aspekten wie Effizienz und Kundenorientierung voraus. In Zusammenarbeit mit
der Unternehmens- oder Konzernentwicklung sind Anderungspotenziale zu identifizieren und deren
Umsetzung im Sinne eines Change-Managements zu initiieren. Die Anforderungen an Mitarbeiter kon-
zentrieren sich auf integrative Fahigkeiten, kombiniert mit umsetzungsorientiertem Handeln. Neben
Kreativitit fiir die Identifikation erforderlicher Anderungen sind Uberzeugungskraft, Verhandlungs-
stirke, Kooperations- und Integrationsfahigkeit unverzichtbar. Diese starke Umsetzungskomponente
findet ihren Ausdruck in hoher Ergebnisorientierung.

Um adaquat auf Kundenbediirfnisse reagieren zu konnen, ist die Vermarktung kundengruppenspezifi-
scher Produkt- und Dienstleistungsbtindel erforderlich, ebenso die Einrichtung geeigneter Kanale fir
den Produktvertrieb und die Kundenbetreuung. Der Service-Entwickler benétigt dazu analytische und
integrative Fihigkeiten, insbesondere analytisches, strategisches und vernetztes Denken sowie Uber-
zeugungskraft. Vor dem Hintergrund der Neuartigkeit dieses Erfolgsfaktors fiir die bisher eher konser-
vative Industrie sind weiterhin Veranderungsfihigkeit sowie Projektmanagementfahigkeiten gefordert,

um die Realisierung neuer Konzepte sicherzustellen.



Telekommunikation

Differenzierte Entwicklungen in der Telekommunikation

Vier Treiber fithrten in den letzten fiinf Jahren zu einem dramatischen Wandel in der Telekommuni-
kationsindustrie:

= Staatlich getriebene Deregulierung fithrt zu Etablierung einer neuen Wettbewerbsstruktur, die zu
nachhaltigen Preissenkungen fir den Kunden fiihrt.

= Die verfiigbare Bandbreite sowohl im Mobilfunk als auch im Festnetz ist exponentiell gewachsen.

= Endgerite zur Nutzung der TK-Dienste werden immer kleiner und leistungsfihiger und kénnen
immer mehr verschiedene Dienste nutzen.

= Technologische und marktseitige Konvergenz, insbesondere das Zusammenwachsen von TK und
Content, fiihren zur Entstehung von neuen Geschaftsmodellen.

Dieser Umbruch fiihrte zu einem Wechsel der Anforderungen an die Geschiftsmodelle in der Tele-
kommunikation: Die Telekommunikationsindustrie ist auf dem Weg von der Technologieorientierung
hin zu einer kundenorientierten, nach Profitabilititsaspekten gesteuerten Industrie.

Trotz des Zusammenwachsens von Telekommunikation und Informationstechnologie (pragnant
beschrieben in dem Begriff TIMES fiir Telekommunikation, IT, Media, Entertainment und Sicherheit)
werden in dieser Studie diese beiden Industrien getrennt voneinander betrachtet. Der Grund dafir
liegt in der stark unterschiedlichen Struktur dieser beiden Industrien: Die Telekommunikation wird
trotz des steigenden Wettbewerbs immer noch stark von den ehemaligen Monopolisten gepragt, wih-
rend in der IT mittlerweile die Dominanz von ,Big Blue” vollstindig verschwunden und einem voll-
stindigem Wettbewerb gewichen ist.

Mit der Einordnung , Telekommunikationsindustrie” meinen wir in dieser Betrachtung die Telekom-
munikation-Service-Anbieter (Carrier) im Bereich Festnetz (z. B. Deutsche Telekom, Arcor, Colt usw.
sowie etwa 80 Citycarrier und Mobilfunk- (z. B. T-Mobile, Vodafone, E-Plus u. a.) sowie Equipment-Her-
steller (Siemens, Nokia, Alcatel usw.). Zur weiteren Fokussierung wird eine Eingrenzung im Wesent-
lichen auf das Massenmarktgeschaft vorgenommen, da die Entwicklungen bei den Geschaftskunden
deutlich andere Trends aufweisen.

In der Gruppe der elf in dieser Studie betrachteten Branchen ist die Telekommunikation zunachst
sicher jene mit der hochsten Wachstumsdynamik und Zukunftsfantasie. Bei genauerem Hinsehen zeigt
sich jedoch ein differenziertes Bild. Die zweistelligen Wachstumsraten, mit denen z. B. sowohl die
Mobilfunkanbieter als auch die Equipment-Hersteller verwohnt waren, haben 2000 eine deutliche
Dampfung erfahren. Der Markt entwickelt sich zunehmend vom Wachstums- zum Verdrangungsmarkt.
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Die hohen Investitionen in die Zukunft, insbesondere in die Techniken UMTS und Breitband, die auch
lange noch nicht abgeschlossen sind, belasten zusétzlich dieProfitabilitit der Anbieter. Zwar wird lang-
fristig mit einem Wachstum des Durchschnittsumsatzes pro Endkunde von 30 Prozent gerechnet — der
aktuelle Trend ist aber eher stagnierend bis sinkend, wesentlich getrieben durch signifikante Preisre-
duktionen fir die Telefonie. Von entscheidender Bedeutung fir das erforderliche Wachstum in der
Zukunft sind in diesem Zusammenhang die datenbasierten Inhalte (Content), z. B. im Bereich Infor-
mation, Unterhaltung oder Commerce, sowie deren Akzeptanz und Penetration bei den privaten Nut-
zern (,,Suche nach der Killerapplikation”). Mit dieser Entwicklung einher gehen verdnderte Anforde-
rungen an das Management der verschiedenen Geschaftsmodelle. Ohne detailliert auf die jeweiligen
Spezifika einzugehen, kann festgehalten werden, dass im Spannungsfeld zwischen zunehmender Inve-
stitionslastigkeit und intensiverem Wettbewerb einerseits und dem Preis- und Margendruck anderer-
seits die nachhaltige Steigerung der Effizienz entlang der gesamten Wertschopfungskette an Bedeu-
tung fir den Unternehmenserfolg zunehmen wird.

Die Entwicklung in der Telekommunikation wird vor allem abhdngig sein von dem Grad der ,IT-Lite-
racy” in der Bevolkerung und der Umsetzbarkeit der technologischen Quantenspriinge in vom Kunden
akzeptierte (und bezahlbare) Produkte. Nicht nur die Mobilitit in Zugang und Verfiigbarkeit von Infor-
mationen wird vom Kunden gefordert. Damit einher geht die Forderung nach Strukturierung des eige-
nen Informationsbedarfs, Befihigung in der System-/Endgeritebedienung, der Verfiigbarkeit der ent-
sprechenden Ubertragungsgeschwindigkeiten und stabilen Verbindungen sowie Datenspeicher- und
Verarbeitungskapazititen. Dies schafft aber nicht etwa Platz fir margentriachtige neue Produkte. Allein
schon das Stichwort Standardisierung, die Forderung des Kunden nach Durchgédngigkeit bzw. Kompa-
tibilitat der Systeme und deren ,einfacher” Bedienbarkeit impliziert, dass die Differenzierung im Wett-
bewerb woanders stattfinden muss als tiber proprietire Technologie. Am erfolgreichsten wird dabei
derjenige sein, der es versteht, die Kundenbediirfnisse wirklich zu durchdringen und in korrespondie-
rende Angebote zu transferieren sowie den Kunden ,rundum” zu bedienen. Das entscheidende Asset
sind die Kunden, deren Bediirfnisse erkannt und verstanden werden miissen und die durch ein umfas-
sendes Service- und Betreuungsangebot an den Anbieter der Telekommunikationsleistungen gebun-
den werden mussen. Personalisierte Bereitstellung von Schlisselprodukten und Optimierung des
Customer-Lifetime-Value stehen im Mittelpunkt.

Kundenndahe und Kundenbindung sind die Schlissel zum Erfolg

Die ausgewdhlten Trends deuten es schon an: Aus Sicht der befragten Branchenexperten sind das Ver-
stehen und die Rundum-Betreuung des Kunden die strategischen Erfolgsfaktoren der Zukunft in der
Telekommunikation. An dritter Stelle wird die Innovationsfihigkeit genannt, dabei insbesondere
Time-to-Market. Weitere strategische Erfolgsfaktoren sind die Beherrschung von Cutting-Edge-Tech-
nologien und die Umsetzung von Konvergenz durch das Schaffen und Beherrschen von Partnerschaf-
ten und Allianzen.

Permanent in Kategorien des Endkunden zu denken — das heifit Verstehen des Kunden. Dahinter ver-
birgt sich die Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen, die bezahlbar, einfach zu nutzen und
der tatsachlichen Nachfrage angepasst sind. Dies setzt Kenntnisse tiber den Kunden voraus, die ein
funktionierendes Data-Gathering, -Warehousing und -Mining erfordern, wie es heute bislang kaum rea-



lisiert werden konnte. Kundenbindung geht allerdings noch weiter: Es ist die Herausforderung, Kun-
den durch ,Remarkable Value” und ,, Wohlfihlbindung” zu halten bei gleichzeitig wachsender ,,Fluktu-
ation” (,churn”) des Kunden auf Grund der wachsenden Vielfalt des Angebots, aber auch der immer
besseren Kopierbarkeit von Angeboten durch die Umsetzung von Industriestandards.

Die Beherrschung von Cutting-Edge-Technologien ist hierbei fast schon als notwendiger ,,Enabler” und
weniger als eigenstindiger strategischer Erfolgsfaktor zu verstehen. Es umfasst zwei prioritare StofSrich-
tungen: die Kapitalkraft fir eigene Technologieentwicklungen oder etwa Infrastrukturinvestitionen
und die Fihigkeit, Netzwerke von Know-how-Trdgern zu schaffen und zu steuern, um Technologien zu
beherrschen, ohne sie alle selber zu entwickeln. Viel wichtiger ist in diesem Zusammenhang schon das
Management von Innovation und weiter — die Beherrschung von Time-to-Market. Das Unternehmen
muss sich als Innovations-Inkubator verstehen und positionieren. Hier sind nicht nur die Spiirnase des
Einzelnen sowie originarer Erfindergeist gefordert, sondern auch Integrationsfahigkeit des Teammit-
glieds: die Fahigkeit, auf neue Entwicklungen und deren Herausforderungen mit Mitarbeitern, Prozes-
sen und Organisationsstrukturen schnell zu reagieren. Und damit auch Altes und Getibtes loszulassen.

Der innovative Macher gesucht

In Gesprachen mit Experten von drei fithrenden Wettbewerbern in der Telekommunikation wurde ins-
besondere der Bedarf an ,Macherfihigkeiten” bei den Mitarbeitern hervorgehoben: Uberzeugungs-
kraft, Leistungswille und Ergebnisorientierung sowie Initiative und Dynamik waren die haufigsten Nen-
nungen — unabhdngig vom spezifischen unterliegenden Erfolgsfaktor. Dies zeigt, dass Fiithrungsqualitit
nicht nur fiir Managementposten gewtnscht wird, sondern zunehmend Anforderung an jeden Mitar-

beiter sein wird.

Kundennahe und Kundenbindung erfordern nicht nur ein hohes MaBl an Empathie, sondern vor allem
strategisches und vernetztes Denken, um die Vielfalt an Informationen tiber den Kunden Wert schaf-
fend mit innovativen technologischen Moglichkeiten zu verkntipfen und daraus neue, erfolgstrachtige
Produkte und Dienstleistungen zu kreieren. Kundenorientierung heit ,,im Kopf des Kunden denken”
und vielerorts Abschied nehmen von einer technologie- bzw. produktorientierten Push-Strategie, der
Kunde ist eben ,, Konig” und nicht nur ein bloBer ,Abnehmer”.

Und damit sind wir schon beim nachsten Stichwort: Kreativitat ist die finfthaufigst genannte Kernfa-
higkeit, die die Telekommunikation sich von ihren Mitarbeitern erhofft, um im Wettbewerb zu beste-
hen. Gepaart mit unternehmerischem Denken und Handeln entsteht die Symbiose, die benotigt wird,
um neue Produkte und Dienstleistungen, aber auch neue Prozesse, sei es im Vertrieb oder in der Pro-
duktentwicklung, umzusetzen. Wieder sind es die Uberzeugungskraft aber auch eine ausgeprigte Moti-
vationsfahigkeit, die vom Innovator gefordert werden. Motivation, um im risikoreichen Technologie-
und Innovationsmanagement zu bestehen, Uberzeugungskraft und Konfliktfihigkeit, um mit mehr als
Begeisterung neue Ideen umzusetzen.
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Dort, wo abgewagt werden muss zwischen Technologien, die erst im Keim existieren, wird Urteils- und
Entscheidungsfahigkeit zum unerlésslichen Merkmal eines erfolgreichen Mitarbeiters. Im Sinne des
professionellen Portfoliomanagements neuer Technologien muss zwischen ,,Stars” und ,Dogs” bereits
frithzeitig vor den hdufig betrachtlichen Investitionen und mit hoher Unsicherheit behaftet entschie-
den werden. Dies setzt natiirlich auch bei den Mitarbeitern ein hohes Profil an IT- und Medienkompe-
tenz voraus. Die Beherrschung neuer Technologien, aber auch die branchenubergreifende Konver-
genz in der Produktentwicklung (z. B. DaimlerChrysler und Deutsche Telekom) begriinden dartber
hinaus die spezifischen Anforderungen nach Integrationsfihigkeit und Beziehungsmanagementin die-
ser Branche.

Uber alle Bereiche hinweg messen die befragten Branchenexperten dem HR-Management eine hohe
Bedeutung bei. Um tiberhaupt die genannten hohen Anforderungen erfiillen zu konnen, benotigt der
Mitarbeiter Unterstiitzung durch ein professionelles und auf die Fahigkeitenentwicklung der Mitarbei-

ter fokussiertes Personalmanagement.



Versicherungen

Steigende Nachfrage nach Vorsorgeleistungen

Ein stetiger Versicherungsbedarf wird auch in den kommenden Jahren den Markt fiir Versicherungs-
unternehmen stabilisieren. Insbesondere im deutschen Erstversicherungsmarkt erfihrt die Branche
dabei in mehrfacher Hinsicht Verdnderungen. Nach Schitzung des Gesamtverbands der Deutschen
Versicherungswirtschaft (GDV) umfasste im Jahr 2000 das Bruttobeitragsvolumen' deutscher Erstversi-
cherer € 130 Mrd. Die groten Anteile stellen dabei Lebens- und Sachversicherung mit 46 und 38 Pro-
zent am Gesamtvolumen. Das durchschnittliche jahrliche Wachstum des Bruttobeitragsvolumens von
3,2 Prozent® seit 1995 kann sich laut Langzeitprognose des GDV bis 2010 mit 4,5 Prozent’ fortsetzen.

Der Versicherungsmarkt ist durch eine relativ geringe Konzentration gepragt. Angefiithrt wird die Bran-
che von GroBunternehmen wie der Allianz, gefolgt von der ERGO-Versicherungsgruppe, HDI, Gerling-
Konzern, AMB Generali Holding sowie der AXA. Offentliche Aufmerksamkeit hat die bislang eher
zuriickhaltende Branche unlangst durch den Verteilungskampf im Vorsorgemarkt infolge der Renten-
reform sowie durch Fusionen mit Finanzdienstleistern erfahren, von denen der Zusammenschluss von

Allianz und Dresdner Bank zu einem Allfinanzkonzern die spektakuldrste war.

Die steigende Nachfrage nach privater Vorsorge folgt indirekt aus der demographischen Entwicklung.
Das héhere Durchschnittsalter der Kunden sowie eine Veranderung der Familienstrukturen beeinflus-
sen das Kundenvolumen einzelner Sparten direkt und lenken die Aufmerksamkeit auf Kundenbindung
und Cross-Selling-Potenziale. Gleichzeitig riickt der Versicherungskunde mit zunehmender Anspruchs-
haltung und Versicherungskompetenz kiinftig noch starker in den Mittelpunkt: Hohere Erwartungen
an maBgeschneiderte Produkte, erganzt um attraktive Service- und Beratungsleistungen sowie Flexibi-
litit fordern ein entsprechend variables Angebot. Die Kunden stellen die Versicherungsunternehmen
kunftig noch stirker vor die Herausforderung marketingorientierter Produktgestaltung sowie einer
exzellenten Kundenorientierung an allen Schnittstellen. Dabei eréffnen die rasanten technologischen
Entwicklungen neue Potenziale, um den direkten und vertrieblichen Kundenkontakt unmittelbar zu
verandern und die Geschaftsprozesse auf Basis einheitlicher Systeme zu optimieren.

Die Internationalisierung der Branche steht verglichen mit anderen Branchen zwar noch am Anfang,
bewegt sich jedoch im Spannungsfeld skalengetriebener europaischer Expansion der Unternehmen,
die zugleich den nationalen Charakter der Versicherungsmarkte bewahrt. Wahrend der globale Markt
nur fiir wenige Unternehmen einen geeigneten Bezugsrahmen darstellt, sind die Versicherer in den
nachsten Jahren zu einer klaren Positionierung auf nationalen bzw. globalen Markten aufgefordert.

1 Bruttobeitragsvolumen = Volumen gebuchter Bruttobeitrage
2 GDV, BAV, Statistisches Bundesamt 1999 — 2000

3 GDV, 1998
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Eher flankierenden Charakter haben die regulativen Rahmenbedingungen, die ein stabiles Umfeld
erwarten lassen. Starke Impulse konnen sich jedoch aus politischen Schritten wie beispielsweise Ren-
ten- und Gesundheitsreform ergeben.

Der Wettbewerb nimmt zu — nicht zuletzt verstarkt durch die sukzessive Aufweichung der Branchen-
grenzen und eine zunehmende Konvergenz des Finanzdienstleistungssektors. Dekonstruktion, Koope-
rationen und Netzwerkbildung werden kiinftig die Wettbewerbslandschaft verandern, ebenso das
Eindringen branchenfremder Akteure. Mit dem Aufbrechen der Wertschopfungskette erlangen Out-
sourcing-Optionen verstarkt Attraktivitit; es kommt zu brancheninternen wie -externen Kooperatio-
nen, wie dies heute bereits ansatzweise im Vertrieb und Asset-Management zu beobachten ist. Koopera-
tionen und Netzwerke innerhalb und zwischen Versicherungsunternehmen, aber auch zusehends mit
branchenfremden Partnern und Dienstleistern erweitern das eigene Angebot und verlangen neue For-
men der Zusammenarbeit, der Kundenorientierung und der Kostenoptimierung zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit.

Effiziente Organisation, individuelle Produkte

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen sehen sich die Versicherungsunternehmen neuen und
auch altbekannten Herausforderungen gegentiber. Strategische Erfolgsfaktoren stellen sich dabei weit-
gehend entlang der Wertschopfungskette auf:

= Marktorientierte Angebotskonzeption

= Flexible Produktentwicklung und -integration

= Markenmanagement

= Vertriebswegemanagement

= Networking und Partnering

= Effiziente Organisationsgestaltung

= Asset-Management
In Zukunft wird es immer stirker darum gehen, den eigenen Kunden zu kennen und zu verstehen. Immer
feiner gegliederte Segmentierungen erlauben es, lukrative Kundengruppen zu identifizieren und exakt auf
deren Bedarf hin Produktspezifikationen zu formulieren, die sich aus der Kombination von Versiche-

rungsprodukten, Services, Vertriebswegen und Kontaktmoéglichkeiten ergeben. Es gilt dabei, Kunden-
orientierung sowohl im Angebot als auch an allen Kundenschnittstellen des Unternehmens zu realisieren.

Flexible Produktentwicklung und -integration stellt die notwendige Antwort auf Individualisierung und
Produktbiindelung dar. Kundenseitigen Anforderungen werden die Versicherungen zukiinftig immer



stirker im Sinne einer ,Open Architecture” durch Kombination interner und externer Produkt-
elemente zu entsprechen suchen. Ziel sind wettbewerbsfihige Produkte mit einem groftmoglichen
Nutzen fiir Versicherungskunden und -unternehmen.

Im Zuge des steigenden Differenzierungsbedarfs von Versicherungsprodukten gewinnt das Marken-
management, das heift die klare Abgrenzung und Positionierung durch starke Marken vor allem im
Neukundengeschaft, stirker an Bedeutung. Aufbau und Controlling eines zielgruppen- und produkt-
spezifischen Vertriebskanalmixes stellt den ausschlaggebenden Erfolgsfaktor im Vertriebswegema-
nagement dar. Nur eine erfolgreiche Integration und Orchestrierung eigener und fremder Vertriebs-
kanéle sichert zukiinftig den Weg zum Kunden. Die interne Organisationsstruktur sowie die Anbindung
externer Partner effizient zu modellieren setzt eine durchgingige, I'T-getragene Abbildung der
Geschiftsprozesse und Schnittstellen voraus. Die optimale Allokation von Informationen und Mitar-
beitern stellt neue Anforderungen an die bislang eher traditionell aufgestellten Versicherer.

Das Kapitalanlageergebnis bleibt auch weiterhin ein elementarer Bestandteil der Unternehmensprofi-
tabilitait und Produktattraktivitat. Gerade vor dem Hintergrund volatiler Aktienmarkte und hoherer
Renditeanspriiche der Kunden muss dabei eine stirkere internationale Ausrichtung innerhalb von
Europa sowie Professionalisierung des Asset-Managements angestrebt werden.

Strategen mit Uberzeugungskraft und Durchsetzungsvermégen

Vertriebswegemanagement und marktorientierte Angebotskonzeption werden fir die Versicherungs-
unternehmen die entscheidenden Erfolgsfaktoren im nachsten Jahrzehnt sein. Auch die effiziente
Gestaltung der Organisationsstruktur sowie die I'T-basierte Geschaftsprozessoptimierung werden eine
gewichtige Rolle spielen. Eine weitestgehend neue Kompetenz, die Versicherungsunternehmen in den
kommenden Jahren erwerben miissen, betrifft den Aufbau von Netzwerken und Partnerschaften. Mar-
kenmanagement wird vornehmlich als Erfolgsfaktor groBer Unternehmen gesehen.

Mitarbeiter in der Versicherungsbranche benétigen ein breites Spektrum von Fahigkeiten. Das Orches-
trieren der Vertriebskanile — in erster Linie als Integrationsaufgabe verstanden — erfordert in hohem
MabBe strategisches und vernetztes Denken sowie Planungs- und Organisationsfihigkeit. Erganzt wer-
den sollen diese Kompetenzen durch einen deutlichen Schwerpunkt im interpersonellen Bereich: Aus-
geprigte Uberzeugungs-, Durchsetzungs- und Verhandlungsfihigkeit sowie die Gabe, andere zu moti-
vieren, sind fir ein erfolgreiches Vertriebskanalmanagement unerlasslich.

Die Konzeption und Entwicklung marktorientierter Angebotsbiindel benétigt vor allem Mitarbeiter,
die in hohem MafBe unternehmerisch denken und handeln kénnen. Analytisches Denken unterstiitzt
die Segmentierung; Ergebnisorientierung sowie Initiative und Dynamik zeichnen solche Mitarbeiter
aus, die sich intensiv mit Kundengruppen und deren Bediirfnissen auseinander setzen. Auch Kreativitit
und Kooperationsfahigkeit werden einstimmig als Kompetenzerfordernis formuliert. Nach der Aus-
wahl von Kooperationspartnern stehen Beziehungsmanagement und Kooperationsfahigkeit an ober-
ster Stelle des Wunschprofils. Fur diese Kombination besteht aus Sicht der Gesprachspartner grofer
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Existenzgrinder

Kein Ende des Grinderbooms

Im Zuge der New Economy haben Existenzgriinder eine enorme Popularitit gewonnen. Mit der
Erntichterung am Neuen Markt ist dieser Typus des Unternehmensgriinders inzwischen zwar ein Stiick
weit in den Hintergrund gertickt, doch der Boom hat seine Spuren hinterlassen. Neben diversen For-
derprogrammen und einer verbesserten Infrastruktur haben sich vor allem Normen und Werte gean-
dert. Auch wenn hohe Risikoaversion und Sicherheitsstreben Unternehmensgriindungen weiterhin im
Weg stehen, wird nach Einschitzung vieler die Zahl der Unternehmensgrimdungen auch in Zukunft
weiter steigen.

Im internationalen Vergleich belegt die Bundesrepublik zwar in puncto griindungsférdernder Normen
und Einstellungen weiterhin einen der hinteren Pliatze, doch die Befragung von Investoren und Griin-
dern zeichnet ein sehr viel freundlicheres Bild. Vor allem bei der jingeren Generation ist die Selb-
standigkeit zur echten beruflichen Option geworden. Das Fundament in Form gesellschaftlicher Offen-
heit, Bereitschaft und Anerkennung von Existenzgriindern bleibt auch nach dem Ende des
New-Economy-Booms stabil. Hinzu kommt, dass sich die strukturellen Veranderungen des Fremd- und
Eigenkapitalmarktes in den letzten Jahren positiv auf die heutige Finanzierung von Geschéftsideen aus-
wirken —auch wenn die Anspriiche an Qualitit und Konzeption deutlich zugenommen haben. Mit der
wachsenden Bedeutung von Wissen als Wertschopfungsfaktor bieten sich gerade im Dienstleistungs-,
aber auch im Technologiesektor Griindungschancen mit geringem Investitionsvolumen und damit
geringeren Eintrittsbarrieren. Innovationen und die Entwicklung der Markte schaffen immer wieder
Chancen fir neue Geschiftsideen.

Motive und Anforderungen

Der Wunsch nach selbstbestimmtem Arbeiten und die Moglichkeit, etwas Eigenes zu schaffen, sind
neben dem Streben nach finanziellem Reichtum nach wie vor die Hauptmotive fiir Unternehmens-
grundungen. Die Herausforderungen, denen sich Grinder stellen miissen, beschreiben zugleich die
Erfolgsfaktoren. Sie betreffen vor allem die Grindungs- und Aufbauphase des Unternehmens, in der es
zunachst darum geht, eine unternehmerische Idee zu entwickeln und in ein realisierbares Geschiafts-
modell umzusetzen. ,In dieser Phase braucht der Griinder lediglich einen festen Glauben an sich
selbst”, beantwortete einer der Interviewpartner die Frage nach den erforderlichen Fahigkeiten.

Entscheidend ist jedoch die anschlieBende Kommunikation nach aulen: Finanzierungs- und Koopera-
tionspartner, Kunden und Mitarbeiter mussen fiir das eigene Vorhaben gewonnen werden. Sie zu iiber-
zeugen ist zugleich der erste Test — und die erste groBe Hiirde — fiir Existenzgriinder. Uberzeugungs-
kraft bildet daher die zentrale Kompetenzanforderung an Griinder. Auf der Basis der eigenen
Uberzeugung gilt es, andere fiir die eigene Idee zu begeistern. Eng damit verbunden ist ein hohes Maf
an Ausdrucksfahigkeit.



Als Erfolgsfaktor erweist sich die Komplementaritit von Kompetenzen in Grinderteams. Nach den
Erfahrungen vieler Gesprachspartner ist es sinnvoll, Fihigkeiten in Form von Teams maoglichst frih
zusammenzufithren, um den Anforderungen dieser Phase gerecht zu werden. Ebenso bildet die geziel-
te Beteiligung an Netzwerken und Communities sowie der Aufbau langfristiger Geschiftsbeziehungen
zu einem frithen Zeitpunkt eine wesentliche Komponente des Geschaftserfolgs.

Kreativitdt, strategisches und vernetztes Denken sowie Ergebnisorientierung sind auf der Ebene des
Individuums die erfolgsentscheidenden Kompetenzen. Ihre Kombination liefert die Grundlage fir den
Weg von der Geschaftsidee zum tragfihigen Unternehmen. Existenzgrinder mussen vor allem ein
hohes Mal} an Ausdauer und Belastbarkeit mitbringen und tiber Frustrationstoleranz verfiigen, um
gerade in der Anfangsphase Hindernisse und Widerstinde zu tiberwinden. Wie es einer der Gesprachs-
partner formulierte: ,,Grinder miissen nahezu besessen von der Idee sein, gegen tausend Ttiren zu ren-
nen und immer wieder aufzustehen.” Zum Kompetenzprofil gehéren auch Urteils- und Entschei-
dungsfahigkeit, da oftmals schnelle Entschltsse notwendig sind, ohne sich auf elaborierte Analysen

stitzen zu koénnen.

In der Wachstums- und Aufbauphase gewinnen schlieBlich Markt- und Branchenkenntnis an Bedeu-
tung. Die Entwicklung ausgewogener Finanzierungskonzepte und eines kennzahlenorientierten Con-
trollings verlangt auch analytische und strategische Planungsfahigkeit. Mit der Erweiterung des Mitar-
beiterstamms wird das Human-Resources-Management immer wichtiger, das heit die Auswahl der
Mitarbeiter, ihre Fiihrung und Motivierung. Kommunikations- und Informationsstrukturen miissen
geschaffen werden und die Arbeitsteilung — einschlieBlich der Funktionen und Fithrungsaufgaben — ist

zu organisieren.

In dieser Phase kommt es vor allem auf Fahigkeiten aus dem kognitiven sowie interpersonellen Bereich
an: Verhandlungs- und Durchsetzungskraft, Konflikt- sowie Motivationsfahigkeit. Grinder sollten dar-
uber hinaus in der Lage sein, gut zu planen, zu organisieren und Projekte zu managen, um die Fulle der
Aufgaben flexibel zu bewiltigen. Anpassungswille und Veranderungsfihigkeit ermoglichen die ange-
messene Reaktion auf sich andernde Rahmenbedingungen und — falls erforderlich — auch sich wan-
delnde Ziele.

Im Gesamtprofil des idealen Unternehmensgrunders miuissen also ,Macher”-Qualititen durch vielfalti-
ge weitere Fahigkeiten erganzt werden, um in der Selbstindigkeit erfolgreich zu sein. Eine solche Diver-
sitat lasst sich am einfachsten im Team bewéltigen. Daraus ergibt sich, dass Teamfahigkeit — die teilweise
im Widerspruch steht zu ausgepragten ,Macher”™Eigenschaften — eine der wesentlichen Grundlagen
des Erfolgs bildet.
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Mittelstand

Schwierige Nachfolge

Wer heute zur Schule geht, wird mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit einmal in einem mittelstandi-
schen Unternehmen tatig sein. Der Mitttelstand schafft fast 70 Prozent der Arbeitsplitze in Deutsch-
land. Neben branchenspezifischen Analysen wurde im Rahmen der Studie daher auch die generelle
Situation mittelstindischer Unternehmen betrachtet: Was sind die Erfolgsfaktoren fiir diesen Unter-
nehmenstyp? Und welchen Herausforderungen werden sich mittelstandische Unternehmen in
Zukunft gegentibersehen?

Viele Unternehmen mittlerer GroBe stehen vor allem vor dem Problem, geeignete Nachwuchskrafte
fur Fithrungsaufgaben zu finden. Oft lange vom Inhaber oder den Griindern selbst gefiihrt, erweist sich
die Suche nach kompetenten Nachfolgern als auBBerordentlich schwierig. Ein besonderer Schwerpunkt
bei den Interviews zum Anforderungsprofil der Mitarbeiter liegt daher auf der Frage, welche Fahigkei-
ten jemand mitbringen sollte, der gern in die Nachfolge der Fihrung eines mittelstindischen Unter-

nehmens eintreten mochte.

Als mittelstaindische Unternehmen werden im Rahmen der Studie Industrieunternehmen betrachtet,
die zumeist weitaus mehr als 500 Mitarbeiter beschaftigen und langjahrig eignergefithrt waren oder
noch sind. Erganzend zu Gesprachen mit Unternehmern selbst flieBen die Sichtweisen von Experten
ein, die auf zahlreiche Erfahrungen mit verschiedenen mittelstindischen Unternehmen zurtick-
blicken. Heute stehen diese Unternehmen fiir unterschiedliche Fiihrungs- und Organisationskonzep-
te: Familien- oder inhabergefiihrte Unternehmen zihlen ebenso dazu wie Unternehmen, die aufge-
kauft wurden oder gekauft haben, durch Fremdmanagement geleitet oder als Aktiengesellschaft
fortgefiihrt werden.

Nah an Kunden und Mitarbeitern

Die klassischen Erfolgsfaktoren mittelstindischer Unternehmen basieren vor allem auf den flachen
Hierarchien. Diese ermoglichen intern wie extern schnelle Reaktionen und ein hohes Maf3 an Flexibi-
litait im Umgang mit Marktveranderungen und Kundenwiinschen. Die kurzen internen Wege sind
wiederum Grund fiir die hohe Innovationskraft von Unternehmen dieser GroBle. Die dauerhafte Pra-
senz und standige Ndhe des Unternehmers zu seinen Mitarbeitern schafft oft eine besondere Unter-
nehmenskultur, die stark durch die jeweilige Unternehmerpersonlichkeit gepragt ist. Diese Faktoren
werden sicher auch in Zukunft relevant bleiben.

Schnelligkeit und Flexibilitit bilden die Basis fiir langfristige Wettbewerbsvorteile. Auch die Nahe zu
den Kunden bleibt ein wichtiger Faktor, fordert jedoch bei einer zunehmenden Internationalisierung
der Mirkte andere Voraussetzungen. Neben der Grindung eigener Auslandsniederlassungen wahlen



zahlreiche Unternehmen strategische Partnerschaften mit bereits ansissigen Unternehmen, um in
neuen Markten prasent zu sein.

Die Innovationskraft schlieBlich ist nach wie vor die entscheidende Erfolgsbasis im gesamten Bereich
technischer Industrie. Neben den zahlreichen mittelstandischen Unternehmen im Maschinenbau ent-
stehen auch mehr und mehr Unternehmen im High-Tech-Bereich, denen fir die notwendigen Inno-
vationen oftmals das Kapital fehlt. Ein wichtiger neuer Erfolgsfaktor ist daher die Kapitalbeschaffung,
um Wachstum und Innovation finanzieren zu kénnen. Auf der anderen Seite sind kiinftig schlanke
Kostenstrukturen und eine hohe Ertragskraft wichtig, um die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
zu erhalten. Einsparmdglichkeiten lassen sich beispielsweise im Einkauf erzielen, wenn mehrere
Unternehmen sich tiber gemeinsame Portale zusammenschlieBen und so guinstigere Konditionen rea-
lisieren konnen. Sollte es notwendig werden, dass aus Kostengrinden Mitarbeiter entlassen werden
missen, stehen vor allem traditionsreiche Familienunternehmen vor einer schwierigen Aufgabe, da
Mitarbeiter und Inhaber oft in raumlicher Nahe wohnen und leben.

Als zentraler Erfolgsfaktor wird die Personalauswahl bewertet: Es gilt, gute neue Mitarbeiter und quali-
fizierten Fithrungsnachwuchs zu gewinnen. Dazu gehort zunichst eine intensivere Offentlichkeitsar-
beit der Unternehmen, die mit innovativen MaBnahmen Bekanntheitsgrad und Attraktivitit des Unter-
nehmens erhoht. Beispiele zeigen, dass dies fiir mittelstindische Unternehmen unterschiedlicher
Branchen durchaus gelingen kann. Um als attraktiver Arbeitgeber am Markt auftreten zu konnen, sind
dartiber hinaus oft neue Strukturen innerhalb der Unternehmen erforderlich. Veranderte Fiihrungs-
kulturen verlagern Verantwortung zunehmend auf die Mitarbeiter. Es entwickeln sich flexible Formen
der Zusammenarbeit in Projekten und eine stirkere Prozessorientierung lost die in vielen Unterneh-
men noch tblichen Abteilungsstrukturen mehr und mehr ab.

Offenheit als Basis fiir Akzeptanz

Auch wenn die Bedeutung der Unternehmerpersonlichkeit ungebrochen bleibt, erfordern Unterneh-
menswachstum und zunehmende Komplexitit eine verbreiterte Fiihrungsspitze. Damit gewinnt auch
die zweite Fiihrungsebene an Bedeutung. Die komplementiren Kompetenzen weiterer Fihrungskraf-
te erleichtern die Bewaltigung unterschiedlicher Unternehmensphasen.

Die Besetzung der zweiten Fithrungsebene ist dabei oftmals schwieriger als die Suche nach einem Nach-
folger fiir den Unternehmer selbst. Viele Unternehmen setzen auf eine konsequente Personalentwick-
lung und rekrutieren ihre Fiihrungskréfte aus den Reihen der eigenen Mitarbeiter. Wenn Mitarbeiter
fir diese Aufgaben neu gewonnen werden mussen, liegen mogliche Anreize in der Aussicht auf die Ein-
bindung in wichtige Entscheidungen, in flexiblen und schnellen Karrierepfaden oder etwa auch in
einer Beteiligung als Minderheitsgesellschafter.

~sUnternehmer benoétigen zwei Fihrungskompetenzen: Menschen steuern und Prozesse steuern”,
beschreibt einer der Interviewpartner die Anforderungen an die Fiihrung mittelstindischer Unterneh-
men. Wahrend Prozesse stirker vom Markt vorgegeben werden, wird die Fihrung der Mitarbeiter
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kiinftig deutlich anspruchsvoller, da immer mehr Aufgaben relativ selbstindig und eigenverantwortlich
bewiltigt werden mtissen. Das wiederum ist nur mit entsprechenden Fithrungsstilen und Unterneh-
menskulturen moglich. Ein allzu patriarchalischer Fiihrungsstil wird mehr und mehr zum Auslauf-
modell.

Flache Hierarchien und die Nahe zum Mitarbeiter verlangen Konfliktfahigkeit: Mittelstindische Unter-
nehmer oder Manager sind weniger ,abgeschirmt” von ihren Mitarbeitern als beispielsweise Konzern-
vorstande. Glaubwurdigkeit, Offenheit und Kommunikationsfahigkeit bilden eine unverzichtbare
Basis, um auch fir schwierige Entscheidungen die notige Akzeptanz zu erreichen.

Ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor ist die Begeisterung fiir das Produkt des Unternehmens oder
seine Idee. Die Umsetzung neuer Ideen verlangt oftmals mehr Risikofreude und Unternehmergeist als
entsprechende Entscheidungen in GroBunternehmen, da falsche Entscheidungen sehr viel leichter zur
Gefahr fir die Existenz der Unternehmen werden. In mittelstindischen Unternehmen sind daher
Eigeninitiative, Risikobereitschaft und Umsetzungsfiahigkeiten — kurz: ein Stiick ,,Grindergeist” — lang-
fristig von wesentlicher Bedeutung, um sich im Wettbewerb erfolgreich zu behaupten.
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INTERVIEWPARTNER

IKlaus Abel
Bildungs- und Jugendpolitik, Bundesverband der Deutschen Arbeitgeber, Berlin

Jorg Adam
Prokurist Bereich Personal, IKB Deutsche Industriebank AG, Diisseldorf

Professor Dr. Dr. h. c. mult. Horst Albach
Wirtschaftsexperte flir den Mittelstand, Bonn

Stephan Anders
Konzernentwicklung, AXA Konzern AG, Kéln

Christian Appel
Vorstand, Powderhausen AG, Haar/Ottendichl

Stefan Auerbach
Senior Vice President, Banking and Retail Services, Member of the Exec. Board, Wincor Nixdorf GmbH & Co. KG, Frankfurt

Prof. Dr. Klaus Backhaus
Institut fiir Anlagen und Systemtechnologien, Universitat Miinster, Miinster

Gerhard Bade
Prokurist Bereich Personal, IKB Deutsche Industriebank AG, Diisseldorf

Dr. Roland Beckmann-Kunz
Director Corporate Development, AOL Deutschland, Hamburg

Dr. Matthias Bellmann
Group Vice President Personnel, Siemens AG ICM, Miinchen

Dr. Uwe-Volker Bilitza
Mitglied des Vorstands, Gerling Konzern Versicherungs-Beteiligungs-Aktiengesellschaft, Kéln

Thorsten Bittlingmaier
Referatsleiter Personalpolitik und -entwicklung, Linde AG, Wiesbaden

Dr. Petra Bles
Leiterin Personal, MediGene AG, Martinsried

Friedemann Derndinger
Mitglied des Vorstands, AWD Holding AG, Hannover
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Prof. Dr. Horst Domdey
Vorstand, BioM AG, Martinsried bei Miinchen

Andreas Eichenlaub
Referatsleiter Aus- und Weiterbildung, Linde AG, Wiesbaden

Dr. Albert Enders
Chief Executive Officer, abaXX Technology AG, Stuttgart

Ulrich Eretier
Direktor Personalmanagement, Pro 7 SAT.1 Media AG, Berlin

Michael Ernst
Mitglied des Vorstandes, Pfleiderer AG, Neumarkt

Regina Esch-Hoffmann
Management Development Consultant, Hewlett Packard Ges. m. b. H., Wien

Rainer Frohlich
Vice President Human Resources, Siemens VDO Automotive AG, Wetzlar

Uwe Frohlich
Generalbevollmachtigter, Berliner Volksbank eG, Berlin

Hartmut Geldmacher
Leiter Personal, E.ON Energie AG, Miinchen

Matthias Gillner
Head Corporate Development, Hilti Corporation, Schaan, Liechtenstein

Christiane Gostl
Assistentin Project Manager Human Resources, SCA Hygiene Products, Miinchen

Hans-Wilhelm Grabbe
Leiter Personal, Landesbank Schleswig-Holstein, Kiel

Dr. Heiko Griepenkerl
Direktor, Leiter Personal, ERGO Versicherungsgruppe AG, Diisseldorf

Verena de Haas
Leiterin Personalsteuerung, DG Bank Deutsche Genossenschaftsbank AG, Frankfurt am Main

Renate Hendricks
Vorsitzende, Bundeselternrat, Bonn

Christian Heuer
Leiter Personal- und Organisationsentwicklung, Beiersdorf AG, Hamburg
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Roland Honekamp
Vorstand, Zooplus.com AG, Unterféhring

Jens Jungbauer
Direktor, Leiter der Abteilung Ausbildung/Trainees, Landesbank Baden-Wiirttemberg, Stuttgart

Rita Kahrig
Senior Manager Human Resources, Oracle Deutschland GmbH, Miinchen

Prof. Dr. Dr. h. c. Hans Kaminski
Institutsdirektor, Institut fiir Okonomische Bildung, Oldenburg

Dr. Jiirgen Kammer
Vorstandsvorsitzender, Stid-Chemie AG, Miinchen

Micha Kirchhoff
Kaufmannischer Direktor Strategische Projekte, Robert Bosch GmbH, Gerlingen-Schillerhéhe

Werner Klatten
Vorsitzender des Vorstands, EM.TV, Miinchen

Karl Knoll
Leiter HR T-Com, Deutsche Telekom AG, Bonn

Dr. Katrin Kobe
Unternehmensplanung und Beteiligungsentwicklung/Strategische Planung, BEWAG Aktiengesellschaft, Berlin

Kemal Koksal
Director, European Product Marketing, Siebel Systems GmbH, Ismaning

Dr. Peter Kontner
Direktor, Baden-Wiirttembergische Bank, Stuttgart

Uwe Korb
Leiter der Personalabteilung, Robert Bosch GmbH, Stuttgart

Kai Kramer
Leiter Bereiche Personal/Fiihrungskréafte, RAG Saarberg AG, Saarbriicken

Dr. Ariane Kristof
Vice President Human Resources, SCA Hygiene Products, Miinchen

Carl-Heinrich Kruse
Leiter Personalentwicklung, RWE Net, Dortmund

Manfred Kuczera
Personalleiter, Rentschler Arzneimittel GmbH, Laupheim
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Dr. Rolf Kunisch
Vorsitzender des Vorstandes, Beiersdorf AG, Hamburg

Dr. Thomas Lander
Medical Director Europe, GlaxoSmithKline, Miinchen

Prof. Matthias Landmesser
Leiter IBM Ausbildung, IBM Deutschland GmbH, Stuttgart

Dr. Ulrich Leitner
Corporate Organization, Director, DaimlerChrysler AG, Stuttgart

Dr. Franz-Josef Leven
Deutsches Aktieninstitut e. V., Frankfurt am Main

Wilfried Lohre
Projektleiter, Bertelsmann Stiftung, Giitersloh

Nicolaus Graf von Luckner
Executive Vice President & Chief Financial Officer, Siemens VDO Automotive AG, Wetzlar

Dr. Ingo Luge
Mitglied des Vorstandes, Avacon AG, Helmstedt

Bernhard von Minckwitz
Geschaftsfiihrer, Stiddeutscher Verlag, Miinchen

Dr. Martin Méhrle
Managing Director, Head Corporate Resourcing & Marketing, Deutsche Bank AG, Frankfurt am Main

Dr. Krischan von Moeller
Leiter Unternehmensstrategie, Verlagsgruppe Georg von Holtzbrinck GmbH, Stuttgart

Wilfried Monning
Geschaftsflihrer, Zamek Nahrungsmittelfabrik GmbH & Co. KG, Diisseldorf

Klaus Nelius
Personalchef, Rheinisch-Bergische Verlagsgruppe, Diisseldorf

Svenja Neuhaus
Personalentwicklung, Friedrich Grohe AG & Co. KG, Hemer

Hans-Joachim Neumann
Leiter der Personalabteilung, DG Bank Deutsche Genossenschaftsbank AG, Frankfurt am Main

Udo Philipp
Partner, EQT Partners Beteiligungsberatung GmbH, Miinchen
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Christian Piepenbrock
Executive Vice President & CIO, Epigenomics AG, Berlin

Jens Reidel
Geschaftsfiihrer, BC Partners, Hamburg

Dr. Nikolaus Rentschler
Geschaftsfiihrer, Rentschler Arzneimittel GmbH, Laupheim

Rainer Rossmaier
Director European Operations Controlling, SCA Hygiene Products, Miinchen

Richard Roy
Vice President Corporate Strategy EMEA Region, Geschéftsfiihrer Microsoft GmbH, UnterschleiBheim

Ulrich Riither
Abteilungsdirektor ERGO Ausland, ERGO Versicherungsgruppe AG, Diisseldorf

Wolf-Ulrich Sauermann
Direktor Personal, Nestlé Deutschland AG, Frankfurt am Main

Dr. Annette Schavan
Ministerin, Ministerium fiir Kultus, Jugend und Sport Baden-Wiirttemberg, Stuttgart

Klaus Schiersmann
Mitglied des Vorstandes, Norddeutsche Landesbank, Hannover

Christopher Schléaffer
Leiter Konzernstrategie und -politik, Deutsche Telekom AG, Bonn

Willi Schwerdtle
Geschaftsfiihrer, Customer Business Development, Procter & Gamble Holding GmbH, Schwalbach am Taunus

Rolf Schwirz
Vorsitzender der Geschaftsfiihrung, Oracle Deutschland GmbH, Miinchen

Dr. Hans Seifert
Partner, Vinco Beteiligungs GmbH, Krailling

Asma Semler
Leiterin Management Development und Recruiting, Gruner + Jahr AG & Co, Hamburg

Peri Shamsai
Director of Marketing and Business Affairs, BMG Entertainment, New York

Dr. Peter Stangl
Personalreferent, Byk Gulden Lomberg Chemische Fabrik GmbH, Konstanz
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Michael Steinbeis
Chairman, Steinbeis Packaging Group, Holzkirchen

Prof. Dr. Dr. Klaus Strein
President, Pharma R&D Germany, Roche Diagnostics GmbH, Penzberg

Christine Tomasek
Ausbildungsleiterin, Landesbank Schleswig-Holstein, Kiel

Oliver M. Triebel
Vice President Corporate Management Development, Bertelsmann AG, Giitersloh

Axel von Varnbiihler
Chief Personnel Officer, Fujitsu Siemens Computers GmbH, Miinchen

Cathrin Vischer
Leiterin Personalentwicklung, Verlagsgruppe Georg von Holtzbrinck GmbH, Stuttgart

Christoph Wachendorf
Bereichsleiter Personalstrategie und Grundsatzfragen, Arcor AG & Co., Eschborn

Dr. Peter-Alexander Wacker
Sprecher der Geschéftsfiihrung, Wacker-Chemie GmbH, Miinchen

Dr. Gregor Wehner
Personalleiter, Merck KgaA, Darmstadt

Dr. Juliane Wiemerslage
Mitglied der Geschaftsfiihrung, Arbeitsdirektorin, IBM Deutschland GmbH, Stuttgart

Gerrit Witschass
Bereichsleiterin Schule Wirtschaft, Stiftung der deutschen Wirtschaft (sdw), Berlin

Jorg Wohlers
Direktor, Leiter der Firmenkundenabteilung, Hamburger Sparkasse, Hamburg

Peter Wollmann
Senior Exec. Vice President, Head of Planning/Controlling, Dt. Herold Versicherungsgruppe der Dt. Bank, Bonn

Dr. Ottfried Zierenberg
Geschaftsflihrer, Medical Director und Director External Affairs, MSD Sharp & Dohme GmbH, Haar

Schiilerinterviews in Fokusgruppen fanden an folgenden Schulen statt (Namen der Schiiler gedndert):
Thomas-Morus-Gymnasium, Daun
Gymnasium Dresden GroBzschachwitz, Dresden

Carl-Friedrich-GauB-Gymnasium, Hockenheim
St. Lioba Schule, Bad Nauheim
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