Business Engineering

Zahl” was zahlbar ist.

Miss was messbar ist.

Mach’ messbar, was nicht messbar ist.
Galileo Galilei

When you can measure what you are speaking about and
express it in Numbers, you know something about it, but
when you cannot express it in Numbers,

your knowledge is of meagre and unsatisfactory kind.
Lord Kelvin

Peter Bretscher
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01 Die Realitat abbilden, ,erklarte Welten, virtuelle Realitaten“

Popper’s drei Welten

Am 7. April 1978 hat Sir Karl Popper in ,, The Tanner

Lectures on Human Values” seine Ansicht tiber Pappersarel Welten

»Three Worlds“ vorgestellt und veroffentlicht. weit 1 Walt 2 w3

Link zum Download:

http://tannerlectures.utah.edu/lectures/documen e

ts/popper80.pdf 5 - S
/ p = s

Download Deutsche Ubersetzung (zu anschen .

Studienzwecken):
http://www.bengin.net/permalink/Drei Welten -

Tanner Lecture von Popper Uebersetzung in p
rogress 2012.pdf

Zusammenfassung aus der deutschen Ubersetzung:
Wir sind bei einem Bild des Universums angekommen, das sich folgendermassen darstellt:

1. Es gibt ein physisches Universum (Welt 1) mit seinem wichtigsten ,,Unter-
Universum®, demjenigen der lebenden Organismen.

2. Die Welt 2, die Welt bewusster Erfahrung taucht als ein evolutionares Produkt aus
der ,Unter-Welt” von Organismen der Welt 1 auf.

3. Die Welt 3 —die Welt der Produkte des menschlichen Verstands —taucht als ein
evolutionares Produkt aus Welt 2 auf.

In jedem dieser Falle hat das auftauchende Produkt eine ungeheure Riickmeldungswirkung
auf die Welt, aus der es auftauchte. Zum Beispiel ist die physikalisch-chemische Komposition
unserer Atmosphare, die so viel Sauerstoff enthalt, ein Produkt des Lebens — ein
Feedbackeffekt lebender Pflanzen. Und das Aufkommen der Welt 3 hat eine besonders
grosse Wirkung auf Welt 2 und dadurch indirekt auf die Welt 1.

Die Feed-Back-Wirkung zwischen Welt 3 und Welt 2 ist von besonderer Wichtigkeit. Unser
Verstand ist der Schopfer der Welt 3. Die Welt 3 ihrerseits informiert aber nicht nur unseren
Verstand. sondern beeinflusst und pragt ihn im eigentlichen Sinn. Die eigentliche Vorstellung
von einem Selbst hangt von ,Welt 3 Theorien” ab, besonders von einer Theorie der Zeit, die
der Identitat des Selbsts, dem Selbst von Gestern, von Heute und von Morgen zugrunde liegt.
Das Erlernen einer Sprache, welche ihrerseits ein Welt 3 Objekt ist, ist selbst teils eine
kreativer Akt und teils ein Feedbackeffekt; und das volle Bewusstsein des Selbsts ist in
unserer menschlichen Sprache verankert.

Unsere Verbindung zu unserer Arbeit ist ein Regelkreis (feedback relationship): unsere Arbeit
wachst durch uns, und wir wachsen durch unsere Arbeit.




Dieses Wachstum, diese Selbsttranszendenz hat eine rationale Seite und eine nicht-rationale
Seite. Die Schaffung von neuen Ideen von neuen Theorien ist teils nicht-rational. Es ist eine
Angelegenheit von dem, was 'Intuition’ oder 'Phantasie' genannt wird. Aber Intuition und
Phantasie sind fehlbar, wie alles Menschliche.

Die Vorstellung, dass sich unsere reale Realitat aus drei Welten zusammensetzt, hat insbesondere fir
das Verstandnis der heutigen Wirtschaft, Gesellschaft und Politik eine erhellende Bedeutung.

Welt 1 ist in unserem Fall die objektive, reale Realitat, in der wir leben. Mit all den materiellen und
immateriellen Ressourcen um uns herum (inklusive uns selber mit den materiellen und immateriellen
Aspekten/Eigenschaften).

Welt 2 ist dann ,,die Erfahrene Realitat” — also all das, was wir ganz subjektiv erleben. In
Zusammenhang mit ,Welt 1“ und , Welt 3“.

Welt 3 dann ist die ,,erkldrte Welt“, also all die theoretischen immateriellen/(im Kopf) und
dokumentierten wissenschaftlichen und unwissenschaftlichen Erklarungsmodelle.

Jede dieser drei Welten hat ihre eigene Entwicklungsgeschichte. Und es ware zu erwarten, dass diese
ungefahr synchron verlaufen — also dass beispielsweise dass sich die Wirtschaftstheorie (Welt 3) mit
der Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft (Welt 1) parallel entwickelt.

Wie sich nun aber in der zweiten Halfte des letzten Jahrhunderts zeigte, ist die klassische
Wirtschaftstheorie mit zunehmendem , Intelligenzanteil in der Wirtschaft und Gesellschaft” immer
weniger in der Lage, die reale Wirtschaft zu erklaren — und als Fiihrungsinstrument zu taugen.

Dass die Erklarungsmodelle (Welt 3) die Realitat (Welt 1) nicht vollstandig beschreiben, ist
grundsatzlich ein Normalzustand. Normalerweise passt man dann die Theorie den neuen
Erkenntnissen an.

Beispiele:

Erklarte Welt (Atome): Von 350 vChr. Bis 1969 wurde die Vorstellung der Atome mehrmals erneuert.
Chemische Elemente: Wenn bei Chemischen Versuchen unerklarliche Ergebnisse auftreten ist es
durchaus nicht uniblich, die ,,Periodentabelle” grundlegend zu ergdnzen.

Auch Uber die Erde herrschte einmal die Vorstellung, dass sie ,,eine Scheibe” sein.



Poppers drei Welten

Welt 1 Welt 2 Welt 3




Erklirte Welt (Atome)

ca 350 v.Chr. waren bei den Griechen zwei Erklirungsmodelle im Widerstreit.
Aristoteles glaubte, alle Materie im Universum bestehe aus den vier Grundelementen Erde, Luft, Feuer, und
Wasser. Auf sie wirken in seinem Modell zwei Krifte ein: die Schwerkraft, die Neigung von Erde und Wasser
zu fallen, und der Auftrieb, die Neigung von Luft und Feuer zu steigen.
Er glaubte, man konne ein Stiick Materie unbegrenzt in immer kleinere und kleinere und kleinere Teile
zerlegen: Nie wiirde man auf ein Materiekorn stossen, das sich nicht weiter zerteilen liesse.
Demokrit und andere Griechen waren iiberzeugt, dass alles aus verschiedenen Arten von unteilbaren
«Atomen» bestehe.

1803 erklirte John Dalton, dass sich verschiedene Atome zu «Molekiilen» zusammenschldssen.

1898 hatte ].J. Thomson ein Materieteilchen nachgewiesen, dessen Masse weniger als ein Tausendstel des leichtesten
Atoms betrug. Das Teilchen wird «Elektron» genann.

1911 wies Ernest Rutherford endgiiltig nach, dass die Atome der Materie einen inneren Aufbau haben. Elektronen
(negativ geladen) kreisen um Protonen (positiv geladen).

1932 entdeckte James Chadwick, dass der Kern auch noch ein anderes Teil {(Neutron) enthilt.

1969 erhielt Murray Gell-Mann des Nobelpreis fiir die «Quarks», von denen es mindestens sechs «Flavours»
(«up», «down», «strange», «charm», «bottom» und «top») und drei «Farben» («rot», «griin» und «blau») gibt.
Ein Proton oder ein Neutron besteht aus drei Quarks, eines von jeder Farbe. Ein Proton enthilt zwei
Up-Quarks und ein Down-Quark. Ein Neutron enthilt zwei Down-Quarks und ein Up-Quark.

Wir wissen heute, dass weder die Atome noch die Protonen und Neutronen, die sie enthalten, unteilbar sind.
Deshalb lautet die Frage: Welches sind die wirklichen Elementarteilchen, die Grundbausteine,

aus denen alles besteht?
Da die Wellenlinge des Lichts sehr viel grosser als ein Atom ist, werden wir niemals einen «Blick» in der tiblichen
Weise auf die Bestandteile des Atoms werfen kénnen.

Alles sind “nur” Vorstellungen (Modelle, Meinungen) tiber eine “Reale Realitit”.
Quellen: Stephen W. Hawking, Eine kurze Geschichte

der Zeit, 1988, Rowohlt Verlag.
drv-Lexikon, 1971
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Reale und virtuelle Realititen

reale Welt (= Welt 1)

erklirte Welt (= Welt 3) gl
7/ ~ erlebte Welt (= Welt 2)
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Realitat und Abstraktionsebenen
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Realitdt und Theorie (= virtuelle Realitit)

bengin

@ 2008

Reale Ebene

. Strukturieren 2. Quantifizieren

3. Orientieren

4. Optimiaren
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Albert Einstein
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Spannungsfelder des Managements
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Entzcheidungs-
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Potentiale - Chancen - Gefahren - Konsequenzen - Entscheide - Vorstellungen

Diese Darstellungen sind Teil der Business Engineering Systeme©, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1892, Washington D.C. (USA)
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Hard und Soft

1. HARDWARE

. ';;a :EEME;?EE“‘E
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-
-

...........

2. SOFTWARE

A) BETRIEBSSYSTEM
MSDOQOS, CP/M, TOS, UNIX,
0OS/2, Windows 95, NT ...

B) ANWENDERPROGRAMM
Text, Tabelle, Grafik, Kornmunikation
Datentransfer, Sound, Buchhaltung,
PPS,Simulationen, Strategien, MIS ....

1. "HARDWARE”

2. BRAINWARE

A) BETRIEBSSYSTEM
Methoden, Techniken, Gesetze, Normen,
Erfahrung, Grundlagen der Natur-, Geistes-,
Sozial-, Wirtschaftswissenschaften ...

B) ANWENDERPROGRAMM

Lesen, schreiben, Auto fahren, Blumen
ziichten, "Business Administration”
(Strategien, Marketing, Bilanzen lesen ....)

Diese Darstellung ist ein Element ans den Business Engineering Systemen , registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)
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England im 18. Jh.

England fihrte Kriege mit Frankreich und erweiterte so
seine Besitzungen in Nordamerika und Indien.

Der schwerste Riickschlag war die Losldsung der

13 amerikanischen Kolonien, die die Vereinigten Staaten
grindeten. Unabhiangigkeitserklarung: 1776.

Pro Jahr 4000 Sklaven von Afrika nach Amerika
verfrachtet. Sklavenhandel erst 1832 verboten.

England hatte rund sieben Mio. Einwohner.
Lebenserwartung betrug 35 Jahre.
Frauen- und Kinderarbeit von 16 — 18 Stunden pro Tag.

Industrialisierung verlagerte dezentrales Handwerk
{Heimarbeit} in zentralisierte Arbeitsgemeinschaften
{(Manufakturen}.

Hohe Investitionen in Betriebsmittel wurden notwendig.

Maschinen erleichterten und beschleunigten Arbershblaufe.

Reale und erklirte Welt (Grundlagen Nationalokonomie)

1731 Verbot fir die engl. Fabrikarbeiter,
nach den nordamerikanischen
Kolonien auszuwandern.

1770 Cook nimmt fur die englische
Krone Australien in Besitz.

1776 Wealth of Nartions.

1782 James Watt (Freund von Adam
Smith} baut doppelwirkende
Dampfmaschine.

1787 Potemkin tduscht Zarin durch
kulissenartige Dérfer.

1793 Letzte Hexenverbrennung in
Europa.

1795 Erste Pferdecisenbahn in England.
1798 Erste Serienfertigung mit einzeln
hergestellten austauschbaren Teilen

durch E. Whitney (Gewehre).

Blanchard und Jeffries iiberquerten 1785 den Armelkanal mit einem Wasserstoffballon.

Erklirte Welt von Adam Smith

(1723-1790)

Smith’s Wealth of Nations
1776

¢ "Unsichtbare Hand”

¢ Produktionsfaktoren:

— Boden
— Arbeit
— Kapital

* Arbeitsteilung
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Handlung und Voraussetzung

Ausloser der

"Regel zum
Handeln"

Befehl

Eigeninitiative

Grundlagen

Regeln
zum

Handeln

fir "Regeln
zum Handeln”

(Natur)—Gesetze
Gedankenmodelle

PLAN
YOUR
WORK

Handlung

WORK
YOUR
PLAN

Thiese Darstellungen sind Teil der Business Engineering Systeme@), registered Copynght TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)
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Warmeverhalten nicht berucksichtigt
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Untergrund halt nicht
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"Karten" fur die Logik der Psyche
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Paradoxien

bengin

@ 2008

nach Escher 1948
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Denken

Rekursive und iterative Losungen.

Aufgabe:
Setzen Sie die richtigen Zahlen an die gekennzeichneten Platze.

In diesem Satzist die O mal,
die 1 mal,
die 2 mal,
die 3 mal,
die 4 mal,
die 5 mal,
die 6 mal,
die 7 mal,
die 8 mal,
de 9 mal und
die 10 mal enthalten.

bengin




Drei Ebenen des Bewusstseins

bengin

@ 2008

bewusst:
Was man weiss und
ausdriicken kann.

vorbewusst:
Was man weiss und
hicht ausdriicken kann.

unbewusst:

Was man nicht weiss.

PEYOO013



Der Mensch

bewusst

vorbewusst / \

unbewusst

artikulierbar

Man weiss "es",
kann "es" aber noch nicht ausdriicken.

bewusst

vorbewusst

unbewusst

lehren

[\

nicht bewusst zugénglich

/A

[\

unbekannt

bengin

@ 2008

unbekannt

lehren und lernen

100003



Know-How-Transfer ” (intern und extern)

\
1\(

e )

N\

subjektiver
Nutzen

Bereitschaft, Know-How
weiterzugeben

bewusst

—
-'q

/ vorbewusst
/ unbewusst

Die drei "-seins" Ebenen

Know-How

Zentrale

Angstfreiheit Fluhrungsaufgaben

Transparenz
Zusammenhange

eigene
Bedeutung
erkennen

Zuversicht,
"Sicherheit”

7 - Technologien
- Techniken (Methoden) aus
- Unternehmensleitung
- den sechs Ressorts

MTEEPL

bengin

Diese Darstellung ist Teil der Business Engineering Systeme©, registerad Copyright TXu 512 154, March 20. 19892, Washington D.C. (USA)
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Falsche Lehren

bengin

@ 2008

AREC SRy

MEIN LIEBER (EONARDO DA VING, .
ALLES WAS SCHWERER A4S HUFT IST
KAnN MIEMALS FLIEGEN T

Bild:

K.H. Schrérs

Kihles Denken, M. Cannain/W. Voigt
rororo Sachbuch Nr. 7104, Mai 1978
© 1976 Econ Verlag
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Denkfehler (1951)
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Drei subjektive Sdulen

bengin

@ 2008

woher?
wohin?
wozu?

Staatliche
Garantien

an materiellen Giitern
an immateriellen Gitern

Gesetze

Versicherungen

Selbstwertgefihl
Selbstbewusstsein

Transparenz

\

Waffen

Erklarungen

Wissen

BEHUGH &






Reader Hodgson, "wie gefiihrt wird".

Aus Technische Rundschau, 16.12.1994
Roy Hodgson

Am Anfang eines Erfolges steht eine Vision.

Der Trainer der Schweizer Fussballmannschaft weist auf zehn wesentliche Punkte hin, die es braucht,
um ein Team zum Erfolg zu fiihren. Ob es sich dabei um Teamwork auf dem Fussballplatz oder im
Betrieb handelt, ist letztendlich zweitrangig.

Zuarbeiten

Als ersten Aspekt in Sachen Teamwork mochte ich das Wort Altruismus einfiihren. Es meint eine
selbstlose Handlungsweise, die absolute Bereitschaft, auch flir andere zu arbeiten. Wenn man einen
Maradona in seiner Mannschaft hat, darf man sich zunéchst einmal gliicklich schatzen. Doch dann
muss man schauen, dass man neben Maradona Spieler aufstellt, die ihn ergdnzen und nicht solche,
die mit ihm wetteifern. Ich trainierte einmal ein Team, das Uber zwei hervorragende Mittelfeldspieler
verfligte. Doch die beiden waren im standigen Konkurrenzkampf, wer der bessere von ihnen sei. Als
ich einen von ihnen aus dem Team nahm und dafiir einen durchschnittlichen Spieler einsetzte, wurde
die Mannschaftsleistung deutlich besser. Einfach deshalb, weil sich der durchschnittliche Spieler nicht
zu schade war, dem anderen den Ball zuzuschieben.

Respekt verdienen

Respekt darf man von seinen Mitarbeitern nicht einfach verlangen. Respekt muss man sich immer
wieder von neuem verdienen. Natiirlich wird man von den Untergebenen vordergriindig respektiert.
Den Untergebenen bleibt ja auch nichts anderes ibrig, schliesslich wurde man ihnen als Chef
prasentiert. Doch echten Respekt werden sie ihm nur entgegenbringen, wenn er die Fdhigkeit hat,
sich den Respekt immer wieder von neuem zu verdienen.

Ein wichtiges Mittel dazu ist es, dafiir zu sorgen, dass die Atmosphére in der Gruppe gut ist. Der Chef
muss versuchen, alle negativen Einfliisse abzuwehren. Falls dennoch einmal etwas Negatives vorfillt,
darf er daraus kein Drama machen. Seine Aufgabe ist es, die Leute anzuspornen, sie fiir ein Ziel zu
begeistern. Und das immer mit vollem Engagement.

Flexibel reagieren

Regeln sind zwar gut. Aber sie sind da, um gebrochen zu werden! Wir alle brauchen fiir unser
Zusammenleben Regeln. Aber in ihrer Anwendung muss man flexibel sein, denn es gibt Situationen,
wo das Uberschreiten von Regeln sogar sinnvoll ist. Wenn ich zum Beispiel mit dem Auto zu einem
Termin unterwegs bin und ich bin zu spat, kann es sein, dass ich mich entscheide, eine Verkehrsregel
zu Uberschreiten, um das Ziel der Plinktlichkeit zu erreichen.

Mut zur Entscheidung

Entscheidungen missen standig getroffen werden, und meistens ist es schwierig, die richtigen zu



treffen. Dabei gibt es selten nur gut oder schlecht, weiss oder schwarz. Die meisten Entscheide haben
Grautone. Deshalb ist es wichtig, Giberhaupt den Mut zu haben, zu entscheiden. Und wenn man erst
einmal entschieden hat, muss man seine Entscheidung verteidigen. Als Flihrungsperson geht es
darum, Verantwortung zu ibernehmen. Wenn ein Sturm aufkommt, muss sich der Chef in den Wind
hinauslehnen, und die Untergebenen missen Schutz finden kénnen.

Prioritaten setzen

Alles bisher Gesagte kann natdrlich relativiert werden. Denn bekanntlich ist alles relativ. Diese
Einsicht kann aber zu einer gefahrlichen Waffe werden, denn wer zu stark relativiert, der verliert
leicht den Ehrgeiz. Natirlich kann ich sagen, dass es nichts Wichtigeres gibt als die Gesundheit. Das
ist grundsatzlich wahr; daneben wird alles andere bedeutungslos. Angesichts der unzahligen
Menschen, die an Krebs sterben, ist es tatsachlich vollig belanglos, ob die Schweiz ein Landerspiel
verliert oder gewinnt.

Als Nationalcoach darf ich aber nicht in solchen Dimensionen denken. Wenn ich ein Spiel vorbereite,
denke ich einzig und allein an Fussball. Ich setze Prioritdten. Dann denke ich weder an meine
Gesundheit noch an meine Familie, sondern nur an die optimale Vorbereitung. Daneben gibt es
nichts. Ich will Erfolg, und diesem Erfolg ordne ich alles unter.

Flexible Ziele setzen

Immer wieder stellt sich die Frage, wie hoch ein Ziel gesteckt werden soll. Soll man sich Ziele setzen,
die bloss auf Biegen und Brechen erreicht werden kdnnen? Oder solche, die in neun von zehn Fallen
sowieso erreicht werden? Vielleicht gibt es gar keine Antwort. Oder vielleicht lautet die Antwort so,
dass man sich flexible Ziele setzen soll. Wichtig scheint mir, den Blickwinkel der Leute auszuweiten.
Sie zu Uberzeugen, dass sie mehr Fahigkeiten haben, als sie zunachst glauben. Es kann durchaus
nitzlich sein, ein bis zwei Ziele zu setzen, die man als unerreichbar halt.

An das glauben, was man tut

Ich bin Gberzeugt, dass die Leute inspiriert werden missen; heute nennt man es oft motivieren. Ich
halte mich flr jemanden, der ziemlich gut motivieren oder eben inspirieren kann. Aber trotzdem
weiss ich nicht wirklich, wie man motiviert oder inspiriert.

Meine These. Es braucht eine gewisse Leidenschaft. Man muss an das glauben, was man tut, und
man muss es sehr gerne tun. Wenn das der Fall ist, kann ich meine Begeisterung weitergeben - oder
eben inspirieren. Um zu inspirieren, muss man nicht laut sein. Es gibt begnadete Autoritdten, die 6ff-
nen beim Reden kaum den Mund. Sie flihren auf andere Weise. Sie kénnen die Leute alleine schon
durch ihren Blick beeinflussen. Sie kénnen stillschweigend einen Raum betreten und die Leute
schweigend in ihren Bann ziehen.

Eigene Philosophie zurechtlegen

Ich glaube nicht, dass viele Fussballtrainer oder viele Sportler eine Philosophie haben. Die meisten
sagen einfach, sie wollten das nachste Spiel gewinnen. Aber auf der anderen Seite ist ganz bestimmt
jemand, der genau das gleiche sagt. Man sollte sich eine Philosophie zurechtlegen und die Talente,
die man hat, gezielt einsetzen. Mit dem Ziel, 6fter zu gewinnen als zu verlieren. Das Team muss



moglichst gut vorbereitet werden, um die Chancen zu maximieren. Natlirlich gibt es im Sport einen
Zufallsfaktor; doch das diirfte in der Geschéaftswelt nicht viel anders sein. Eine Verdnderung des
Zinssatzes kann die schonsten Plane Gber den Haufen werfen. Wer jedoch eine Fiihrungsphilosophie
hat, wer an das glaubt, was er tut, und dass er es richtig tut, der hat die Chance, auch unter widrigen
Umstanden obenauf zu schwimmen.

Wer zweifelt, baut keine Kathedralen

Am Anfang jedes Erfolgs steht eine Vision, ein Traum. Die Welt ist voller kleiner amerikanischer
Jungen, die einmal Prasident werden wollen. Noch einmal so viele traumen von irgendeiner anderen
Position im Leben, die sie unbedingt erreichen wollen. Und immer wieder schaffen es einige, diese
Traume zu erfiillen. Henry Kissinger, der ehemalige amerikanische Aussenminister, sagte einmal, dass
jede grosse Tat als Traum begonnen hat, bevor sie verwirklicht wurde. Oder umgekehrt ausgedrickt:
Wer zweifelt, baut keine Kathedralen.

Seine Handschrift hinterlassen

Man sollte so arbeiten, dass man lberfllssig wird. Das ist das Gegenteil der Theorie Stalins. Der ging
davon aus, dass man um so machtiger wird, je mehr Informationen man fir sich behélt. Dieses
Flihrungsprinzip mag verbreitet sein; ich lehne es jedoch vehement ab. Auch wenn ein Chef seine
Position verlassen hat, sollte seine Handschrift nach Jahren noch erkennbar sein (SIU).



02 Wirtschaftsmodelle / Krisen

Grundlagen und Entwicklung der klassischen Wirtschaftsmodelle
Volkswirtschaftslehre

Betriebswirtschaftslehre

Adam Smith

Bild ge101400

Bild vwle0010

Bild pc000160



Innovationen in der Lehre

Anna Goldin
1782

Adam Smith
1776
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Black Swan in the Fundamentals of Classic Economic MindSet

(Disruptive Innovation enables an enhanced Reasoning System for sustainable development.)

Adam Smith, 1723 - 1790 Rational

Wealth of Nations, 1776 MindSet

Anna Goldin, last witch in Switzerland
beheaded 1782

John Kefneih Galbraih
Idilior Friadrann

1 Jahn Mainard Kaynas
i Josaph Alis Schuripetar

1 Jean Babliste Say F
Francais Quesnay L
1 Ferdinando Galiani i
Cavid Ricardo

L_viladasParate

! | Ridiard Cardillan

David Huma
+ AnnaGokdin enthaupiel
Eular

F 1% Francis Hulchi
T i

¥ Max Waber
1 Henry Fayal (Franz. ng enieur)
1 Hugo (1212 nach Harvard)
| Frank G. Gilbreh {Schuler Taylrs]
1 Fradric W, Taylr

F———"—"—"" sadeE Cakius

| Casanova
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Invention

Elektrisches Licht wurde
nicht durch die

Verbesserung der Kerze
% . erfunden. »

Quelle: unbekannt
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Ansichten

Der kiirzeste Weg von A nach B

s

_H%A AR _oRs |
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Der kiirzeste Weé von A nach B
(Aufsicht)

Quelle: Die Wunderwelt der Vierten Dimension
Rudy Rucker, Scherz, 1987, ISBN 3-502-13630-0
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Psychologische Kriegsfithrung

Quelle: Tibor Kajan, Tenflische Jahre,
Birmeier & Nikel, 1968
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Fahndungsbrief: Anna Goéldin

N°. 12. I 78 2
Strder Seitung
Gamiiag, bent 5. Dornung,

AV ERTISSEMENTS.

Loblicher Stany Glarug , cvangelifdier Religion , aners
Bictet {ich Bicrmit demjentgent , weldher nadybefchriebene
Unha @BSDin entdectent , 1nd der Fuin etnbringen tird,
Cuhunvert Sronentbaler Belobnung su begablen s womis
arsh alfe Hoke und Holere Obrigleiten ynd Devo Nacdiaes
feste Amtsleuth evfudhtiverden , 31t Sefangennehmimg diefer
Perfon all maghiche Hilfe ju leiften 5 jumablen foldie in
Dier eine ungebeure hat , vermittelft gebeimer und faft upe
begreiflicher Beibringung einer Menge Buffen und anderen
@jbegtcuél tgegen- cin unfdyuldiges acht abr altes Kind vers
1oe ar.

Anna GoIdin , aus der Bemeind Sennrvald, der Lands
voathen boben Sar uud Forltef suqchoria , Jarchergebicts,
obngefaby go. Ttabr alt, dicFer umd grofier Leidsfatur, voli.
tommnen und rothlechten Angefidits , fehtoarser Haaren
uud Auqbraunetr, hat graue 241as ungefunde Augen, nele
the meiftens votBlecht audfeben , ibr Anfheuen (ft sticders
gefchlanen , und vebet ihre Sennrodtder Ausfprady , traat
ctie modenfarbne Yhppen , cine blaue und eine geffrichelte
Schos, darunter eine blane Schlingen = 0det Schndbeli-Bes
falt, ein Damaflenen grmuen Tidhopen , weid caftorin
Stritmpf, ¢in fdyarze Kadpen, daruiter einn rocifes HAubls,
und tragt ein fchroaryes Seidbenbettlf,

Datm , den 25, Tenner St v, 1782, .
Zansley Glarus evangelifcher Heligion.

Der historische Fahndungsbrief, wie er in der «Ziircher
Lettung» vom 9. Februar 1782 erschien.
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England im 18. Jh.

England fihrte Kriege mit Frankreich und erweiterte so
seine Besitzungen in Nordamerika und Indien.

Der schwerste Riickschlag war die Loslgsung der

13 amerikanischen Kolonien, die die Vereinigten Staaten
grindeten. Unabhiangigkeitserklarung: 1776.

Pro Jahr 4000 Sklaven von Afrika nach Amerika
verfrachtet. Sklavenhandel erst 1832 verboten.

England hatte rund sieben Mio. Einwohner.
Lebenserwartung betrug 35 Jahre.
Frauen- und Kinderarbeit von 16 — 18 Stunden pro Tag.

Industrialisierung verlagerte dezentrales Handwerk
{Heimarbeit} in zentralisierte Arbeitsgemeinschaften
{(Manufakturen}.

Hohe Investitionen in Betriebsmittel wurden novwendig.

Maschinen erleichterten und beschleunigten Arbeitsblaufe.

Reale und erklirte Welt (Grundlagen Nationalokonomie)

1731 Verbot fir die engl. Fabrikarbeiter,
nach den nordamerikanischen
Kolonien auszuwandern.

1770 Cook nimmt fur die englische
Krone Australien in Besitz.

1776 Wealth of Nartions.

1782 James Watt {(Freund von Adam
Smith)} baut doppelwirkende
Dampfmaschine.

1787 Potemkin tduscht Zarin durch
kulissenartige Dérfer.

1793 Letzte Hexenverbrennung in
Europa.

1795 Erste Pferdeeisenbahn in England.
1798 Erste Serienfertigung mit einzeln
hergestellten austauschbaren Teilen

durch E. Whitney {Gewehre).

Blanchard und Jeffries iiberquerten 1785 den Armelkanal mit einem Wasserstoffballon.

Erklirte Welt von Adam Smith

(1723-1790)

Smith’s Wealth of Nations
1776

¢ "Unsichtbare Hand”

¢ Produktionsfaktoren:

— Boden
— Arbeit
— Kapital

* Arbeitsteilung
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|ldee und Arbeitsteilung
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Entwicklung Volkswirtschaftslehre

CGinenzem der

Svecid wiy "
Léssrzrs

iiered iale
Chuewese

kemantionaller

Techwiken

Girerse nener 'lechnilen

Primir—Ressourcen”

Tnhusreialisirong wrbgerme dezrareales Mandork
(eimarheir) in mranclisiem: & rheivsgem vingch s
Manubikuwnen).

Hahe i in

itel weonden
e Rl Al sbE ol

umd b

1770 Cinnk ninuar fie dic caglische
Krone: Ausredicn in Tesic,

1776 Weakth o Matinas

1787 Jamws W [Vnd wan Adar
Srith) baut dupelwichende
Danphnaschine,

1757 Daenikin GSoschi Lanin durch
Tbsweunipe Dirfer.

L7938 Latris Hesenverbrannung in
Fanepa,

1795 Figgn: Plradocisenbahn in Fingland.

1784 Firgn: Saericnlrarigung mir vinzrin
hiagrarelinn snsmsnechbanen ki
durch K. Whilney [Ciewehesl

Rlmeham mmd Jibri 1TH dim 4

* Arbeitatcilung

f’? Produkee ‘ Betricbsmitel | Dokumente | Knoew How ‘ Rechue ‘ Finanecn
¥
W ;
- Beispiel Restanrant
Handsreck + Kopfmerk
Blaceiclles + Twaieyiclks [P] B] m [X] ] [®] ] [r.]
MNudeln Haus Eochibuch kochen Eigentum an  wichtigsws
Hleisch Tisch Speisckarw SOt vicren D'riodir- Tausch-
Bior 1*lanne Fechnung, Lassicren HESSOULTEN miel
- - * - 1a " " ] M
Am Beispiel Produktionsfaktoren: Adam Smith 1776 Die "Atome” und "Molekille” der modernen Arbeitswelt.
Erklirte Welt {Grundlagen Nationalskonomie)
England im 15, [h. Frhklire Welt von Adam Simith
{1723-1730)
e i S Wedth of Nacioos
Dre suhowrsee Rivksrhbag war die Loskisang dee 1776
13 armcri kanisclhen Kslnnicn, die die Yorrinigren Sraaren
sendeien. Lnabhinggghe uerkBrng 1776 .
 Uiduboce 1994 Dr. Drs. h.c. Rolf Dubs, Volkswirtschaftslehre, Haupt Verlag
Pro Johr 4000 Shbiven von Alriba nach Aneriba
b e STl 1558 s,
» Produktionataktoren: I-
rgebinel haus rund sielen Mo, binwohner, 1731 Werla (ar die amgl. Fabrikarbeiwer, _ i
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Losung? Lehrbicher neu schreiben!
(Fortschrittliche reale Wirtschaft war in ihrer Entwicklung schon immer weiter,
als in den Lehrblchern zu lesen war und ist.)

4 . [ -

«Als es mir dammerte, dass die Wirtschaft viel

schlechter funktioniert, als es in den Lehrbiichern
steht, habe ich einige Nichte kaum geschlafen»

Fredmund Malik, MZSG, CASH Nr. 40, 4. Oktober 1996
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Reader: Romer3.doc
Wachstum ist grenzenlos

Die Okonomen sind in der Defensive: Ihre Rezepte schlagen fehl, die Wirtschaft entwickelt sich nicht
nach ihren Gleichungen. Neue Hoffnungen wecken da Star-Wissenschaftler wie Paul Romer. Ein
Portrat des US-Okonomen und ein Gesprich tber die wirtschaftliche Zukunft des Planeten.

Von Dirk Rheker, Bilanz Mai 1998

Feiner Kerl

Vom «Time»-Magazin im letzten Jahr als einer der 25
einflussreichsten Personen Amerikas ausgezeichnet, kann
Paul Romer bereits mit 42 auf eine imposante Karriere
blicken: 1982 bis 1988 Assistenzprofessor an der
Universitdt von Rochester, 1988 bis 1990 Professor an der
Universitdt Chicago, 1990 bis 1996 Professor an der
Universitdt in Berkley und seit 1996 Professor fiir
Wirtschaftswissenschaften an der Stanford-Universitit.

Ein Wissenschaftszweig ist in die Kritik geraten: Der
heutigen Okonomie fehle es an Kraft, Mut und
Unbefangenheit - nicht zuletzt nach der Asienkrise -, ihre
theoretischen Erkenntnisse hatten kaum mehr Einfluss auf die Wirtschaftspolitik, bemangeln
Experten. Doch Ausnahmen bestatigen auch in dieser noch relativ jungen Wissenschaft die Regel. So
erlebte das viele Jahrzehnte lang brachliegende Feld der Wachstumstheorien spatestens seit Mitte
der achtziger Jahre, parallel zur Computerrevolution und zur verstarkten Globalisierung, neue
Impulse. Dass der malade Fachbereich zu neuem Leben erweckt wurde, so der Starékonom und
Nobelpreistrager Robert Solow vom Bostoner MIT, sei dabei vor allem einem Mann zu verdanken:
Paul Romer.

Romer, 42, lehrt Wirtschaftswissenschaften an der Stanford-Universitat in Kalifornien. Seine These:
Weltweiter Wettbewerb zwingt die Industriestaaten zu Flexibilitdt und Sozialabbau. Doch
durchsetzen werden sich im 21. Jahrhundert nur jene Lander, die auf das Kapital des Geistes setzen:
Wissen schafft Wachstum.

Bereits in den flinfziger Jahren hatte eine Forschungsgruppe um Robert Solow einfache Modelle
entworfen, denen zufolge der technologische Wandel fiir rund 80 Prozent des Wirtschaftswachstums
verantwortlich gemacht werden kann. Die Wissenschaftler waren indes nicht in der Lage, eine
genaue Definition von Technologie zu liefern beziehungsweise Formeln zu entwickeln, wie sich
Wachstumskurven mathematisch berechnen lassen, geschweige denn wie Wachstum durch gezielte
Investitionen in Brain-power geférdert werden kann.

Dann aber trat Paul Romer auf den Plan: 1986 machte der Jungdkonom mit einigen noch
unausgegorenen Schriften zur Wissensindustrie erstmals auf sich aufmerksam. Spatestens seit Romer
die Faktoren Ideen, Innovation, Technologie, die bis dato allenfalls als Randerscheinung des
Wirtschaftswachstums galten, als berechenbare Faktoren integrierte - und zwar in Form
mathematischer Gleichungen -, gilt der eher unscheinbare Wissenschaftler als aussichtsreicher
Kandidat fiir den Nobelpreis. Und das, obwohl Romer ausserhalb der akademischen Gemeinde bis
heute ein weitgehend Unbekannter geblieben ist.

Das mag zum einen an Romers erklarter Abneigung gegen 6ffentliche Auftritte liegen. Er ist ein Leiser
in einem lauten Land, in dem Chief Executives und Fondsmanager den Kultstatus von Rockstars
geniessen und professionelle Imageberater mindestens ebenso wichtig sind wie die eigentliche



Message ihrer Klienten. Trotz zahllosen Einladungen ist der Starékonom nicht einmal in einer
Talkshow aufgetreten; eine Offerte, als Berater dem Federal Reserve Board in Washington
beizutreten, lehnte er ab, weil der Job ihn zu oft von seiner Familie in Kalifornien getrennt hatte.
Politisch ist Romer allenfalls als freier Consultant des demokratischen Gouverneurs von Colorado in
Fragen der Bildungspolitik tatig - der heisst Roy Romer und ist Pauls Vater.

Anderseits gibt es eine Erkldarung fir Romers eher kiimmerliche Prasenz im amerikanischen
Medienbewusstsein: Seine Arbeiten sind - anders als etwa die Lehrbiicher seines
Wissenschaftskollegen Gregory Mankiw vom MIT (siehe «Bilanz» 1/98) - hochtheoretisch, seine
wissenschaftlichen Schriften sind gespickt mit komplizierten algebraischen Gleichungen und
komplexen Beweisflihrungen. Stoff, der nicht gerade dazu angetan ist, die Phantasie der
Offentlichkeit zu befliigeln.

Dass sein Stern am Wissenschaftshimmel heute dennoch heller strahlt als der vieler Kollegen, liegt
an dem ungeheuren Appeal seiner Vision: Wahrend Generationen von Okonomen ein allmahliches
Abflachen der Wachstumsraten in den entwickelten Industrienationen prophezeiten, verheisst
Romer grenzenloses Wachstum. Gegen die apokalyptischen Schreckensgemalde von einem Stillstand
der «growth rates», unter vielen Wirtschaftswissenschaftlern der Babyboomer-Generation en vogue,
setzt Romer die Macht der Ideen. Sie sind seiner Uberzeugung nach der Rohstoff, der Marktprozesse
in der Wissensindustrie vorantreibt und den die Okonomen und Politiker in ihren Uberlegungen
straflich vernachladssigen. Romers These: Wer Arbeit und Kapital in physische Giter investiert, der
muss sich damit abfinden, dass die Ertrage immer kleiner werden, je ofter er diesen Vorgang
wiederholt. Wird statt dessen Geld in Ideen gesteckt, passiert das Gegenteil: Bessere Produkte und
grossere Gewinne sind das Resultat.

Natdirlich klingt hier Joseph Schumpeter an, Okonom aus Osterreich, der Anfang des Jahrhunderts
mit dem Schlagwort von der «schopferischen Zerstorung» Weltruhm erlangte. Schumpeter
entdeckte den «dynamischen Unternehmer, der Tag und Nacht dariiber nachdenkt, wie er durch
standiges Neukombinieren von Arbeit und Kapital neue Produkte mit neuen Methoden fertigen und
auf gdnzlich neuen Markten absetzen kann». Natirlich denkt man an Everett Hagen, der nach dem
Zweiten Weltkrieg in seinem Buch «On the Theory of Social Change: How Economic Growth Begins»
eine heute eher skurril anmutende Briicke zwischen Personlichkeitsentwicklung und
unternehmerischem Verhalten zum wirtschaftlichen Wachstum der Gesellschaft schlug. Hagen sah
im Unternehmer einen sowohl an technischen als auch an praktischen Fragen interessierten,
kreativen Problemldser, der hauptsachlich durch die «duty to achieve» angetrieben werde.

Mit solch psychologisierenden Konzepten hat Romer freilich nichts im Sinn. Seiner Ansicht nach ist es
nicht so sehr der hehre Unternehmer, der neue Rezepte austiftelt und neue Werte schafft. Romers
«idea-driven economy» ist das Ergebnis einer allgemeinen Faszination des Ideenwettbewerbs: «Jeder
kann Ideen haben.» Und weil der Suche nach solchen Rezepten eine liberragende Bedeutung
zukommt, folgert er, «miissen wir Ingenieure und Wissenschaftler trainieren, die das kdnnen». Dass
ihn die High-Tech-Gemeinde um «Wired», Pflichtlektiire der amerikanischen Digerati, angesichts
solcher Forderungen verehrt wie einen Hohenpriester, mag kaum verwundern.

Ganz allein steht Romer mit seiner optimistischen Zukunftsprognose freilich nicht da. Europaische
Kollegen vertraten zuletzt die Ansicht, dass ein langjahriger Aufschwung bevorstehe und wir auf dem
Weg zum nachsten Boom seien. Doch die Pramissen sind unterschiedlich. Wahrend Europaer ihre
Prognosen auf eine neue Etappe im Kondratieff-Zyklus stlitzen, glaubt Romer nicht an wirtschaftliche
Wellen: Dank der radikalen Umstellung zur Wissensindustrie sei uns in Zukunft vielmehr ein
immerwahrender Aufschwung beschert.

Noch sind Romers Ideen auch unter seinen Kollegen umstritten. «Er verspricht, sein Rezept bringe
steigende statt abnehmende Ertrage», fasst Paul Krugmann, selber ein Superstar unter den
Okonomen, Romers Arbeit zusammen. «Doch bisher ist es bei diesem Versprechen geblieben.»



Bilanz: Professor Romer, Ilhr Landsmann Woody Allen bezweifelt, dass wir jemals das Universum
erkldren kénnen. Es sei schwierig genug, sich in New Yorks Chinatown zurechtzufinden. Sind
unserem Wissen natiirliche Grenzen gesetzt?

Paul Romer: (lacht) Das glaube ich nicht. Sir Isaac Newton hat den kumulativen Charakter von Wissen
eindrucksvoll in seiner beriihmten Replik an Robert Hooke beschrieben: «If | have seen further it is by
standing on the shoulders of giants.» Mit anderen Worten: Wissen baut auf Wissen auf, und je mehr

wir lernen, desto besser gelingt uns die Erkenntnis neuer Dinge.

Sie setzen aus 6konomischer Sicht neue Erkenntnisse vor allem mit Wachstum und Prosperitat
gleich.

Eine der grossartigen Qualitaten des Marktes ist es, dass niemand alles Wissen dieser Welt
beherrschen muss. Jeder Mensch ist ein Experte auf seinem bestimmten Spezialgebiet. Dank der
Dynamik des Marktes verschmelzen diese singularen «pieces of knowledge» und generieren auf
Dauer eine Erhéhung des Lebensstandards fir alle. Und dieser Prozess wird sich endlos fortsetzen.

Das klingt fast bedngstigend optimistisch. Warum kann das Modell grenzenlosen Wachstums nicht
zusammenbrechen wie ein Kartenhaus?

Weil der menschlichen Kreativitat keine Grenzen gesetzt sind. Diese Erkenntnis ist sehr wichtig flr
das Verstandnis des wirtschaftlichen Fortschritts und steht im krassen Gegensatz zu der
herkdmmlichen Denkweise in einer Rohstoffékonomie, wo schwindende Ressourcen der
bestimmende Faktor sind, mit dem wir uns fortwahrend auseinanderzusetzen haben.

In der Vergangenheit haben Wirtschaftswissenschaftler Ideen gleichsam als gegeben
angenommen, wenn sie die Stimuli analysierten, die das Wirtschaftswachstum vorantreiben. Sie
dagegen behaupten, dass Ideen mehr noch als Rohstoff, Kapital und Arbeit der wesentliche Faktor
des Wachstums sind.

Meine Arbeit auf dem Gebiet der Wachstumstheorien geht zurlick auf den Versuch, die Unterschiede
zwischen Objekten und Ideen zu analysieren, wenn wir sie als 6konomische Giiter betrachten. Die
Antworten auf diese Fragen sind von enormer Bedeutung sowohl fiir die Spitzenmanager grosser
Konzerne als auch fiir Politiker, weil sie die zentralen Themen der Wirtschaft betreffen. Und da diese
Fragen derzeit im Mittelpunkt der Diskussion stehen, macht mir meine Arbeit auf diesem Gebiet
besonders viel Spass.

Henry Ford behauptete 1928, unsere Vorfahren seien auch nicht unwissender gewesen als wir:
«Sie mahlten das Mahlgut der Erfahrung durch die Miihlen des Verstandes und fanden so heraus,
was gut und was schlecht fiir sie war.»

Wirtschaftswachstum ware nicht moglich, wenn wir immer und immer wieder die gleichen Dinge
taten, die wir schon in der Vergangenheit getan haben. Wir hatten den allgemeinen Lebensstandard
in den letzten hundert Jahren kaum steigern konnen, wenn wir immer weitere Kopien jener
Bauernhofe und Fabriken errichten hatten, die wir schon am Anfang des Jahrhunderts hatten. Uns
waren vermutlich langst die Rohstoffe ausgegangen, wenn wir nicht schon vorher an den immensen
Umweltbelastungen der alten Produktionsmethoden erstickt waren. Die Unkenrufe der
Schwarzmaler, die immer wieder gern auf die Grenzen des Wachstums verweisen, hatten sich dann
in der Tat bewahrheitet.

Wie unterscheidet sich Ihre Zukunftsvision von derlei pessimistischen Szenarien?

Eine Steigerung des 6konomischen Outputs kann nur erzielt werden, indem wir andere, bessere
Wege finden, die vorhandenen Ressourcen zu nutzen, die uns hier auf der Erde gegeben sind. Die
Menschen der Steinzeit hatten fiir Eisenoxyd keinen anderen Nutzen, als ihn als Farbstoff in der
Héhlenmalerei zu verwenden. Spater fand Silizium - ein im Ubermass vorhandener Rohstoff -



allenfalls Verwendung in der Form von Glas. Heute benutzen wir Eisenoxyd, um Daten auf
Computerdisketten zu speichern, und Silizium, um Computerchips herzustellen. Die Beispiele lassen
erahnen, dass es weit mehr - fast unendlich viele - Méglichkeiten gibt, vorhandene Ressourcen auf
intelligentere Art als bisher zu nutzen. Dank solchen Entdeckungen werden wir niemals an die
Grenzen des Wachstums stossen.

Wann kann es in der Wissensindustrie zum jeweils nachsten Quantensprung in der
Wertschépfungskette kommen?

Immer dann, wenn wir die in begrenzter Menge zur Verfligung stehenden Rohstoffe neu arrangieren.
Wir miissen Dinge von einer Form, die weniger wert ist, in eine wertvollere Form transferieren.
Wertschoépfung in ihrem eigentlichen Wortsinn hat damit zu tun, physische Objekte neu zu
arrangieren. Wo kommen dabei die Ideen zum Tragen? Ganz einfach: Ideen sind die Rezepte, nach
denen wir die Dinge neu ordnen und ihnen auf diese Weise einen hoheren Wert geben. Wir wissen
zum Beispiel, wie Eisen unter anderem durch die Beseitigung von Kohlenstoff zu Stahl veredelt
werden kann. Wir wissen, wie man aus praktisch wertlosem Sand wertvolle Halbleiterchips herstellt.
Wenn ich behaupte, dass es immer wieder neue Dinge zu entdecken gibt, bedeutet das, dass wir
immer wieder neue Wege finden kdnnen, um physische Objekte auf bisher unbekannte Art neu zu
arrangieren, die sie letztlich wertvoller fir uns machen.

Was bedeutet das konkret fiir Okonomie und Wirtschaftswachstum?

Die Vorstellung, auf den Schultern von Riesen zu stehen, verrat uns etwas ganz Entscheidendes: Wir
werden dank immer weiter reichenden Entdeckungen immer héhere Ertrage erwirtschaften. Wir
hatten annehmen kénnen, dass es mit jeder neuen Entdeckung schwieriger wiirde, weitere
Entdeckungen zu machen. Ware das so, konnten wir an einem bestimmten Punkt einfach aufgeben,
nach neuen Arrangements der physischen Objekte zu suchen. Der Fortschritt wiirde sich
verlangsamen und schliesslich zum Stillstand kommen. Natdrlich tritt diese Stagnation nicht ein, wie
die Geschichte beweist.

Im vergangenen Jahrhundert stieg das durchschnittliche Pro-Kopf-Einkommen parallel zur Rate der
technologischen Entwicklung.

Ja, und dies widerspricht der Wachstumskurve einer auf physischen Objekten basierenden
Wirtschaft, die von sinkenden Ertragen gekennzeichnet ist. Sinkende Ertrage sind das Ergebnis
schwindender Ressourcen und der damit verbundenen héheren Investitionen fir Abbau und
Vertrieb. Einer der wichtigsten Unterschiede zwischen Rohstoffen und Ideen ist, dass Ideen nicht
knapp, sondern unendlich sind. Dementsprechend wird eine auf Ideen basierende Wissensindustrie
nicht unter sinkenden Ertragen leiden.

Bill Gates beklagt sich derzeit nicht liber sinkende Ertrige.

Software ist ein hervorragendes Beispiel fiir ein «piece of knowledge», das einen enormen
okonomischen Wert hat. Wenn wir die Herstellungs- und Vertriebskosten fiir ein ideenabhangiges
Produkt analysieren, stossen wir auf ein aus traditioneller 6konomischer Sicht ausgesprochen
ungewdhnliches Modell. Fir die Herstellung der ersten Kopie von Windows NT etwa investierte
Microsoft mehrere hundert Millionen Dollar in Forschung, Entwicklung, Tests und so weiter.
Nachdem die Programmierer den Programmcode aber einmal fertiggestellt hatten, konnte Microsoft
die zweite Kopie von Windows NT fiir rund 50 Cents herstellen - soviel, wie es kostet, den Code auf
eine Diskette zu kopieren. Fiir jedes weitere Exemplar des Programms beliefen sich die
Herstellungskosten dann praktisch auf Null. Wenn Windows NT (iber das Internet vertrieben wird,
entfallen sogar die Vertriebskosten. Bei ideenabhdngigen Produkten sinken die Kosten nach einer
hohen Anfangsinvestition, und die Ertrage steigen, weil die «costs per unit» immer geringer werden.



Der ungeheure Erfolg seiner « Wissensprodukte» brachte Bill Gates zuletzt in arge Schwierigkeiten
mit den Washingtoner Kartellbehorden.

Die traditionellen Wirtschaftswissenschaften gingen in der Vergangenheit vom marktwirtschaftlichen
Modell aus, in dem jedes Segment von mehreren Konkurrenten umkampft wird, die alle einen hohen
Marktanteil anstreben. Der Erfolg des Marktfiihrers ermuntert andere Firmen, ebenfalls mit eigenen
Produkten in den Wettbewerb einzusteigen: Die Konkurrenz verscharft sich, das Segment geht
letztlich gestarkt aus dem Wettbewerb hervor, am Ende dominiert eine Handvoll Firmen den Markt.
In einer auf Rohstoffen basierenden Wirtschaft beobachten wir einen nivellierenden Prozess: Sollte
eine Firma versuchen, das gesamte Marktsegment zu Gbernehmen, wiirden dritte Firmen dadurch
erfahrungsgemass Vorteile gewinnen und ihrerseits in den Wettbewerb einsteigen. Und dadurch ein
Monopol verhindern.

Wie unterscheiden sich diese Mechanismen von jenen in der Wissensindustrie?

Denken Sie noch einmal an das Beispiel von Microsoft und dem Betriebssystem NT. Wenn die
Herstellungs- und Vertriebskosten nach der Entwicklung des ersten Exemplars von Windows NT
praktisch Null sind, kann Microsoft mit minimalem Investitionsaufwand ohne grossere Probleme den
gesamten Weltmarkt flr Server-Software beliefern. Mehr noch: Mit zunehmendem Marktanteil
durfte die Attraktivitat des Programms dank des «bandwagon effects» steigen; wenn jeder ein
bestimmtes Stiick Software benutzt, ist es fiir Anwender gewdhnlich von Vorteil, es ebenfalls auf
seinen Computer zu laden.

Das verandert die Dynamik des Wettbewerbs vollig. Was bleibt den Konkurrenten zu tun?

Netscape hat eine mogliche Gegenstrategie in der Wissensindustrie vorgefiihrt. Netscape «erfand»
mit dem Internet-Browser gleichsam ein vollig neues, mit Server-Software aber immer noch durchaus
verwandtes Marktsegment. Anschliessend verschenkte das Unternehmen sein Produkt, um auf diese
Weise moglichst schnell einen moglichst grossen Marktanteil zu erreichen, was zunachst auch gelang.
Heute nun versucht Netscape, seine immer noch bedeutende Position auf dem Browser-Markt zu
nutzen, um sich auf Umwegen den Zugang zum weitaus lukrativeren Markt fir Server-Software
offnen.

Der Plan scheint nicht aufzugehen: Netscape wird derzeit von Microsoft regelrecht zerquetscht.
Gelingt dem Quasimonopolisten die Errichtung eines weiteren Quasimonopols?

Dies allerdings ware eine ziemlich pessimistische Interpretation des Browser-Kriegs: Eine Firma wie
Microsoft avanciert auf alle Ewigkeit zum monopolistischen Lieferanten von Betriebssystemen und
anderen Anwenderprogrammen, weil kein Newcomer mit einem konkurrenzfahigen Produkt
aufwarten kann und es keine neue Software-Anwendung gibt, die erfunden werden kdnnte.
Gllcklicherweise entspricht dieses Bild nicht der Realitat. Selbst wenn eine Firma ein bestimmtes
Marktsegment (iber einen langeren Zeitraum kontrolliert, gibt es flir andere Konkurrenten immer
neue Wege, in den Wettbewerb einzusteigen. Es ware allerdings toricht zu versuchen, mit genau
dem gleichem Produkt wie der Marktfiihrer herauszukommen und darauf zu hoffen, ihn lber einen
niedrigeren Preis auszuhebeln.

Was waire die Alternative?

Sie sollten versuchen, den Markt mit einem neuartigen, besseren Produkt aufzubrechen. Auf diese
Weise verdrangten Microsoft und Intel mit ihrem Personalcomputer den Mainframe-Giganten IBM
als vorherrschende Macht auf dem Computermarkt. Und nach genau diesem Prinzip versuchen
derzeit Firmen wie Netscape, Sun Microsystems und Oracle Systems, die ungeheure Dynamik des
Internet fiir sich zu nutzen, um Microsoft Paroli zu bieten. Wir Okonomen nennen das «monopolistic
competition», monopolistischen Wettbewerb. Es ist eine Form von Wettbewerb zwischen
verschiedenen Firmen, die jeweils eine etwas andere Art von Produkt anbieten und sich in ihrer



jeweiligen Nische eine Zeitlang wie Monopolisten gebarden kénnen. lhre Monopolgewinne
motivieren die Konkurrenz wiederum zu eigenen Erfindungen, zu Variationen oder vollig neuen
Konstellationen des Gegebenen.

Das Modell funktioniert aber nur, wenn eine bestimmte wirtschaftspolitische Infrastruktur
vorhanden ist.

Richtig, die Regierung etwa muss «property rights» auf nicht greifbare Glter wie Wissen und Ideen
gewadhren.

Was sie ja durch die Vergabe von Urheberrechten und Patenten schon tut. Welche Rolle kann eine
Regierung in der Wissensindustrie bei der Forderung des Wettbewerbs spielen?

Denken Sie an ein pharmazeutisches Produkt. In dem Moment, da die Gesundheitsbehdrden einer
Firma das Patent fir ein neues Medikament erteilen, wird diese zum Monopolisten im Hinblick auf
ein bestimmtes Stlck Wissen, namlich die chemische Formel fiir das jeweilige Mittel. Wir geben
diesem Unternehmen durch den Schutz der «property rights» den Rechtsanspruch, jedem
Konkurrenten dieses Wissen vorzuenthalten. Auf dieser Grundlage kann der Konzern eine Zeitlang
eine vorherrschende Marktposition gewinnen, ein voriibergehendes Quasimonopol.

Welches das Unternehmen mit tiberhdhten Preisen leicht fiir sich ausnutzen kénnte. Wie ldsst sich
das verhindern?

Wir missen ein Gleichgewicht schaffen zwischen der Tolerierung einiger Monopole und den daraus
resultierenden Monopolgewinnen - wie sonst liessen sich etwa Pharmakonzerne motivieren, neue
Medikamente zu entwickeln? - und einem freien Wettbewerb, der die Preise unter Kontrolle hilt und
dafiir sorgt, dass die Produkte tberall verfligbar sind. Diese Balance kann zum Beispiel gefordert
werden, indem wir den Unternehmen Eigentumsrechte auf ihre Forschungsergebnisse gewahren, die
eingeschrankt, unvollstandig oder zeitlich begrenzt sind.

«Technology feeds on itself», vermerkte Alvin Toffler im Jahre 1970. Aber ist es nicht befremdlich,
dass trotz allen technologischen Fortschritten die Lebensqualitdt in den Augen vieler Menschen zu
sinken scheint?

Es steht ausser Frage, dass die Veranderungen auf dem Weg zu einer Wissensindustrie
ausgesprochen schwierig sein kdnnen. Viele Menschen werden feststellen, dass ihre einmal
erworbenen Fahigkeiten nicht mehr so wertvoll sind, wie sie vielleicht einmal waren. Einige werden
ihren Arbeitsplatz verlieren, wenn ihre Unternehmen schrumpfen oder gar geschlossen werden,
andere werden sich umschulen miissen, um liberhaupt eine Chance auf eine Arbeit zu haben. Es gibt
dieser Tage nun mal nur eine geringe Nachfrage nach Héhlenmalern oder Glasblasern. Aber es gibt
eine gewaltige Nachfrage nach Programmierern, Computergrafikern und Software-Ingenieuren.

Ist ein hdrteres Wirtschaftsklima also der Preis fiir die Verheissungen grenzenlosen Wachstums?

Nur durch Wirtschaftswachstum kann der allgemeine Lebensstandard einer Nation verbessert
werden. Aber fiir das gesellschaftliche Zusammenleben ist Wachstum auf viel elementarere Weise
wichtig: In einer Nullsummenwelt ohne Wirtschaftswachstum kann eine Person nur dadurch
gewinnen, indem sie einer anderen Person etwas wegnimmt. In einer Welt ohne Wachstum koénnten
Sie und lhre Familie nur auf Kosten anderer Familien einen héheren Lebensstandard erreichen. Und
die Vergangenheit hat gezeigt, dass Menschen und Nationen ausgesprochen skrupellos sein kénnen,
wenn es um ihr eigenes Wohl geht. Wir gdben sehr viel auf, wenn wir freiwillig auf Wachstum
verzichteten, nur weil das Risiko besteht, dass manche Menschen zuweilen ihren Arbeitsplatz
wechseln missen.
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In unserer westlichen Kultur lernen wir bereits von frithester Kindheit an, Probleme in Einzelteile zu
zerlegen und die Welt zu fragmentieren. Komplexe Aufgaben und Themen werden so scheinbar
besser handhabbar. Der Preis dafiir ist jedoch hoch: Wir verlieren den Blick fir das Ganze. Senge
stellt in seinem Buch Instrumente und Ideen vor, welche die Illusion zerstéren, dass die Welt aus
getrennten, unverbundenen Kraften besteht. Erst eine neue, systemische Sicht schafft die Basis fir
den Aufbau von «lernenden Organisationen». Organisationen also, in denen Menschen kontinuierlich
die Fahigkeit entfalten, ihre wahren Ziele zu verwirklichen, in denen neue Denkformen geférdert und
gemeinsame Hoffnungen freigesetzt werden; Organisationen, in denen Menschen lernen,
miteinander zu lernen.

Fiir den Aufbau lernender Organisationen braucht es nach Senge nachstehende finf Disziplinen:

Personal Mastery. Die Disziplin der Selbstfiihrung und Personlichkeitsentwicklung ist die
Fahigkeit, sich auf die tiefsten intrinsischen Bedirfnisse zu konzentrieren.
Unter Lernen versteht Senge die Erweiterung der Fahigkeit, die Ergebnisse
zu erzielen, die man im Leben wahrhaft anstrebt. Dieses Lernen ist ein
lebenslanger, schopferischer Prozess. Personal Mastery hat zu tun mit der
Integration von Vernunft und Intuition und der Wachsenden Erkenntnis
unserer Verbundenheit mit der Welt.

Gemeinsame Vision. Eine Organisation kann auf Dauer nur erfolgreich sein, wenn die Beteiligten
gemeinsame Ziele und Wertvorstellungen haben. Dann wachsen die
Menschen (ber sich hinaus und lernen aus eigenem Antrieb. Zur Disziplin
der gemeinsamen Vision gehort die Fahigkeit, gemeinsame
«Zukunftsbilder» freizulegen, die nicht nur auf Einwilligung stossen,
sondern echtes Engagement und wirkliche Teilnehmerschaft férdern.

Team - Lernen. Das individuelle Lernen ist in gewisser Weise irrelevant fiir das
organisationale Lernen, denn der Einzelne kann unter Umstanden



System-Denken.

Mentale Modelle

unentwegt lernen, ohne dass das Unternehmen etwas lernt. Wenn aber
Teams lernen, werden sie zu einem Mikrokosmos fiir das Lernen in der
ganzen Organisation. Die Disziplin des Team-Lernens beginnt mit dem
Dialog, der Fahigkeit der Teammitglieder, eigene Annahmen aufzuheben
und sich auf ein gemeinsames Denken einzulassen.

Auch die Geschaftswelt und andere menschliche Unternehmen sind
Systeme, und fordern deshalb systemisches Denken. Die fiinf Disziplinen
missen sich zu einem Ganzen entwickeln, was nur mit der fiinften Disziplin
eben dem Systemdenken, moglich ist. Diese ist die integrative Disziplin,
welch alle anderen miteinander verknilipft und sie zu einem ganzheitlichen
Modell zusammenflgt. Alle finf Disziplinen befassen sich mit dem
Umdenken, einem grundlegenden Wahrnehmungswandel - man sieht nicht
langer einzelne Teile, sondern richtet den Blick auf das Ganze.

sind tiefverwurzelte Annahmen und Verallgemeinerungen, die bestimmen,
wie wir die Welt wahrnehmen und die unser Handeln lenken. Haufig sind
die mentalen Modelle und ihre Auswirkungen auf unser Verhalten nicht
bewusst. Eine lernende Organisation setzt jedoch voraus, dass sie erkannt
und immer wieder in Frage gestellt werden.

Mentale Madelle:
=> Well 3)
Tiel verwurzele
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Der Begriff "Lernende Organisation” ist zwar gut furs Marketing, trifft aber nicht
den Kern der Problemstellung.

Es ist das Individuum, das erkennt und "lernt". Eine Organisation ist ein
Hilfsmittel fur gemeinsame Handlungsweisen und per se nicht lernfahig. Dass
Mitarbeiter sich auf die neuen Rahmenbedingungen einstellen und "lernen” ist
gangige Praxis. Lernen heisst nun aber nichts anderes, als dass man eigene
Perspektiven entwickelt und das individuelle "Mentale Modell" veréndert der
Realitat anpasst. Fur die Fahigkeit das Modell zu revidieren ist das Alter der
Mitarbeiter von sekundarer Bedeutung. Mit gereifter Erfahrung wird man aber
kritischer und es sinkt die Bereitschaft, Bewahrtes aufzugeben und den
"mentalen Modestromungen" unbesehen zu folgen. Im "continuous improve-
ment" wird diese Eigenschaft, die in unserem Kulturkreis vielfach als
mangelnde "Flexibilitat" missverstanden wird, erfolgreich berlicksichtigt.

Die zentrale Bedeutung der "mentalen Modelle” flr die
strategische und operative Unternehmensentwicklung wird in
zunehmendem Masse erkannt. Damit verbunden ist nicht nur die
Frage nach dem "richtigen™ Modell und dessen Kommunikation,
sondern insbesondere die Frage nach der Bereitschaft das Modell
anzupassen - also zu lernen.

Zwei Elemente sind dabei von besonderer Bedeutung:

Die individuelle Einsicht in den Nutzen und die Notwendigkeit.
Einerseits den individuellen Nutzen und andererseits den
Nutzen flir die Arbeitsgemeinschaft, der wieder auf die eigene
Person zurQickwirkt.

Der Inhalt, der gelehrt und gelernt wird (Poppers Welt 3).
Wenn er mit den individuellen Erfahrungen (Poppers Welt 2)
Obereinstimmt, wird er angenommen - sonst entstehen
unkontrolliert Problemkeime, die unvermittelt an die Oberflache
kommen.

Die wichtigste Aufgabe des Managements liegt deshalb darin, die
Grinde flr eine Verdnderung verstandlich darzustellen und durch
beispielhaftes Handeln Sicherheit zu vermitteln.

LERMPY1:



Abbildungssystem + Know How = Erklarungsmodell
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Reader "Faktor Wissen", Gilbert Probst

Faktor Wissen

Das Management von Wissen wird in global tatigen Unternehmen zum strategischen Erfolgsfaktor.
Damit die Vokabel « Wissensmanagement» nicht zur Worthilse verkommt: Wissenswertes zum
Thema.

PROF. DR. GILBERT PROBST UND KAl ROMHARDT
Manager Bilanz, April 1997

Die Transformation unserer wirtschaftlichen und sozialen Umwelt in eine Informationsgesellschaft
beziehungsweise eine Wissenswirtschaft scheint zur greifbaren Realitat zu werden. Fihrende
Managementtheoretiker halten Investitionen in die Wissensressourcen eines Unternehmens
inzwischen fiir profitabler als solche in materielle Anlagegiiter. Daher erstaunt es nicht, dass das
Thema Wissensmanagement in Theorie und Praxis boomt. Wir verstehen Wissensmanagement als
die pragmatische Weiterentwicklung von Ideen des organisationalen Lernens, welche fir die Praxis
haufig zu abstrakt geblieben sind. Im Zentrum unseres Interesses steht die Verbesserung der
organisatorischen Fahigkeiten auf allen Ebenen des Unternehmens durch einen besseren Umgang
mit der Ressource Wissen.

Wissensmanagement versucht gestaltbare von nicht gestaltbaren Lernprozessen zu trennen und
somit konkrete Ansatzpunkte fir die Veranderung organisationaler Wissensbestidnde zu liefern.

Fragen Sie sich selbst, ob die im Kasten «Paradoxien» gemachten Aussagen zumindest teilweise auf
Ihr Unternehmen zutreffen:

PARADOXIEN
Viele Unternehmen gehen mit der Ressource Wissen ineffizient um
Wir bilden unsere Mitarbeiter griindlich aus, .... aber wir lassen sie ihr Wissen nicht anwenden.
Wir lernen am meisten in Projekten, .... aber geben die gemachten Erfahrungen nicht weiter.
Wir haben fiir jede Frage einen Experten, .... aber die wenigsten wissen, wie man ihn findet.
Wir dokumentieren alles griindlich, .... aber kdnnen nicht auf die Wissensspeicher zugreifen.
Wir engagieren nur die hellsten Képfe, .... aber verlieren sie nach drei Jahren an die Konkurrenz.
Wir wissen alles Uber unsere Konkurrenten, .... aber nur wenig Uber uns selbst.
Wir fordern jeden zur Wissensteilung auf, .... aber behalten kritisches Wissen fir uns.
Wir kooperieren, um von anderen zu lernen, .... aber kennen unsere Lernziele nicht.

Diese Paradoxien zeigen, wie ineffizient viele Unternehmen heute mit ihrem Wissen umgehen.
Wissen ist heute eine in der Regel schlecht gemanagte Ressource, welche wir im Gegensatz zu
anderen Unternehmensgrossen nur schwer fassen kénnen. Ein Manager von Skandia beschrieb es so:
«Intellectual capital is something you can't touch, but it still makes you rich.» Um
Wissensmanagement anfassbarer zu machen, griindeten wir Mitte 1995 das Schweizerische Forum
fiir Organisationales Lernen und Wissensmanagement an der Universitat Genf. In diesem Forum
kommen Praktiker aus renommierten Grossunternehmen zusammen, welche den besseren Umgang



mit der strategischen Ressource Wissen als zentralen Hebel fir die Sicherung ihrer
Wettbewerbsfahigkeit ansehenl. In einer Reihe von Projekten in diesen Forumsfirmen erarbeiteten
wir uns zentrale Bausteine des Wissensmanagements.

DIE BAUSTEINE DES WISSENS
Wissensprobleme besser beschreiben und verstehen
] ) Feedback )
W|sse$2|ele | Wissensbewertung
Wissens- Wissens-
identifikation bewahrung
Wissenserwerb Wissensnutzung
Wi - Wi -
ent\l/\?isceklnusng —> (velritseﬁlrl];g

Wenn Sie sich auf die Logik der dargestellten Bausteine einlassen, dann kénnen Sie:

- systematisch Ursachen von Wissensproblemen erforschen,
- lhr Wissensmanagement in logische Phasen strukturieren,
- klarere Ansatze fiir Interventionen ableiten.

Unsere Bausteine erheben keinen Anspruch, theoriebildend zu sein. Sie sind vielmehr ein
pragmatisches Sprachangebot an die Praxis. Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dass Praktiker mit
Hilfe der Bausteine des Wissensmanagements Wissensprobleme in ihren Organisationen besser
beschreiben und verstehen kdnnen. Im Rahmen dieses Artikels konnen die Bausteine des
Wissensmanagements nur kurz vorgestellt werden. Eine ausfihrliche Darstellung (etwa 20 bis 40
Seiten pro Baustein) mit Praxisillustrationen und Instrumenten findet sich bei Probst/
Raub/Rombhardt (1997).

' Forumsmitglieder sind z.Z. At&T International, Coop, Telecom PTT, Schweizerischer
Bankverein, Winterthur Versicherungen, Schweizerische Bankgesellschaft, Holderbank und
Hewlett-Packard Europa.



Wissensziele - eine Richtung vorgeben

Wissensziele legen fest, auf welchen Ebenen welche Fahigkeiten aufgebaut werden sollen.
Normative Wissensziele richten sich dabei auf die Schaffung einer wissensbewussten
Unternehmenskultur, in der Teilung und Weiterentwicklung der eigenen Fahigkeiten, die
Voraussetzungen fir ein effektives Wissensmanagement schaffen. Strategische Wissensziele
definieren organisationales Kernwissen und beschreiben somit den zukiinftigen Kompetenzbedarf
eines Unternehmens. Operative Wissensziele sorgen fir die Umsetzung des Wissensmanagements
und sichern die notwendige Konkretisierung der normativen und strategischen Zielvorgaben. So soll
verhindert werden, dass es zu einem Verkiimmern des Wissensmanagements auf der Stabs- oder
Strategieebene kommt beziehungsweise dass der Wissensaspekt dem operativen Geschaft zum
Opfer fallt. Viele Unternehmen, die sich in lernende Organisationen transformieren wollten, kranken
heute daran, dass sie sich keine klaren operationalisierten Wissensziele gesteckt haben.

Wissensidentifikation - Transparenz schaffen

«Haben wir eigentlich einen Experten fir Thailand im Unternehmen?» In vielen Grossunternehmen
wird geklagt, dass in wichtigen Bereichen der Uberblick iiber die internen Fihigkeiten und
Wissensbestande verlorengegangen ist. Diese mangelnde Transparenz fihrt zu Ineffizienzen,
uninformierten Entscheidungen und Doppelspurigkeiten. Haufig liegt die wahre Herausforderung in
der Sichtung und Bewertung bereits vorhandener Problemldsungen statt in der Neuentwicklung von
Produkten oder Prozessen. Massnahmen der externen Wissensidentifikation beziehen sich daher auf
die Analyse und Beschreibung des Wissensumfeldes des Unternehmens. Ein effektives
Wissensmanagement muss ein hinreichendes Mass an interner und externer Transparenz schaffen
und den einzelnen Mitarbeiter bei seinen Suchaktivitdten unterstitzen.

Wissenserwerb - Fahigkeiten einkaufen

Unternehmen importieren einen erheblichen Teil ihres Wissensbedarfes aus Quellen, die ausserhalb
des Unternehmens liegen. In den Beziehungen zu Kunden und Lieferanten, zu Konkurrenten sowie zu
Kooperationspartnern besteht erhebliches und sehr oft unausgeschopftes Wissenserwerbspotential.
Durch die Rekrutierung von Experten oder durch die Akquisition von besonders innovativen Firmen
kénnen Unternehmen Know-how einkaufen, das sie aus eigener Kraft nicht entwickeln kénnten. Die
Integration fremden Wissens bereitet aber immer wieder Probleme, wenn vor dem Erwerb keine
Kompatibilitatsprifung erfolgte.

Wissensentwicklung - neues Wissen aufbauen

Wissensentwicklung ist ein komplementarer Baustein zum Wissenserwerb. Im Mittelpunkt steht die
Produktion neuer Fahigkeiten, neuer Produkte, besserer Ideen und leistungsfahigerer Prozesse.
Wissensentwicklung umfasst alle Managementanstrengungen, mit denen sich die Organisation
bewusst um die Produktion bisher intern noch nicht bestehender oder gar um die Kreierung intern
und extern noch nicht existierender Fahigkeiten bemiiht. Neben der klassischen Verankerung von



Wissensentwicklungsaktivitaten in der Forschung und Entwicklung oder in der Marktforschung eines
Unternehmens kann fir den Unternehmenserfolg relevantes Wissen auch in allen anderen Bereichen
der Organisation entstehen. Daher muss in diesem Baustein der allgemeine Umgang des
Unternehmens mit neuen Ideen und die Nutzung der Kreativitat der Mitarbeiter untersucht werden.

Wissens(ver)teilung - Wissen an den richtigen Ort

Die (Ver-)Teilung von Erfahrungen in der Organisation ist die zwingende Voraussetzung, um isoliert
vorhandene Informationen oder Erfahrungen fiir die gesamte Organisation nutzbar zu machen. Die
Leitfrage lautet: Wer sollte was in welchem Umfang wissen oder kénnen, und wie kann ich die
Prozesse der Wissens(ver)teilung erleichtern? Nicht alles muss von allen gewusst werden, sondern
das 6konomische Prinzip der Arbeitsteilung verlangt eine sinnvolle Beschreibung und Steuerung des
Wissens(ver)teilungsumfanges. Daher ist vor allem der Ubergang von Wissensbestidnden von der
individuellen auf die Gruppen- und Organisationsebene zu analysieren.

Wissensnutzung - Wissen richtig anwenden

Nur genutztes Wissen stiftet Ertrage. Mit der erfolgreichen Identifikation und (Ver-)Teilung zentraler
Wissensbestandteile ist die Nutzung im Unternehmensalltag nicht sichergestellt. Die Nutzung
fremden Wissens wird durch eine Reihe psychologischer und struktureller Barrieren behindert. Wer
trennt sich schon gerne von liebgewordenen und handlungsentlastenden Routinen? Gleichzeitig
denken viele Wissensproduzenten wie Autoren, Protokollanten oder Berater zu wenig an die
Nutzungsbediirfnisse und Nutzungsgewohnheiten ihrer Kunden. Nur wenn fir den Wissensnutzer ein
Nutzen erkennbar ist, wird er fremde Wissensangebote annehmen oder Fahigkeiten erwerben.

Wissensbewahrung - Schutz vor Wissensverlusten

Einmal erworbene Fahigkeiten stehen nicht flir immer zur Verfligung. Tatsachlich beklagen heute
viele Organisationen, dass sie im Zuge von Reorganisationen einen Teil ihres Gedachtnisses verloren
haben. Um wertvolle Expertise nicht preiszugeben, miissen die Prozesse der Selektion des
Bewahrungswiirdigen, die angemessene Speicherung und die regelmassige Aktualisierung bewusst
gestaltet werden. Der Prozess der Wissensbewahrung beruht auf der effizienten Nutzung
verschiedenster organisationaler Speichermedien fur Wissen.

Wissensbewertung - Lernerfolge messbar

Entsprechend den Wissenszielen werden Methoden zur Messung von normativen, strategischen und
operativen Wissenszielen notwendig. Spatestens bei der Bewertung zeigt sich, welche Qualitat die
formulierten Zielvorstellungen hatten. Bei der Definition von Zielen werden immer auch die
Moglichkeiten der abschliessenden Erfolgsbewertung festgelegt. Wissensmanager kénnen im
Gegensatz zu Finanzmanagern nicht auf ein erprobtes Instrumentarium von Indikatoren und
Messverfahren zuriickgreifen, sondern missen neue Methoden entwickeln. Wissensmanagement



kostet Geld und beansprucht Managementressourcen. Es darf nicht zum Selbstzweck werden,
sondern muss seinen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele nachweisen. Dieser Controlling-
Prozess ist eine essentielle Voraussetzung fiir Kurskorrekturen bei der Durchfiihrung von
langerfristigen Wissensmanagementinterventionen.

Wissensmanagement - was kénnen Sie tun?

Wenn Sie lhre Sensibilitdt und die Sensibilitat Ihres Unternehmens fiir Fragen des
Wissensmanagements steigern wollen, dann versuchen Sie es doch mit den folgenden Ratschlagen:

Testen Sie Ihre Organisation mit den Bausteinen des Wissensmanagements:

Die Bausteine des Wissensmanagements liefern lhnen eine Reihe von Anregungen, Analyserastern
und Instrumenten, mit denen Sie |hr organisationales Umfeld und lhre eigenen Verhaltensweisen im
Umgang mit der Ressource Wissen testen kdnnen. Nehmen Sie eine ehrliche Bestandsaufnahme vor,
und ermitteln Sie konkrete Ansatzpunkte fiir Verbesserungen. Welches Wissen ist fiir Sie kritisch?
Wo wird mit diesem Wissen falsch oder besonders gut umgegangen? Wie konnte man diese Prozesse
verbessern oder vorbildliche Lésungen lbertragen?

Orientieren Sie sich in lhrem personlichen Wissensumfeld neu:

Uberdenken Sie lhren Umgang mit Wissen. Welche Quellen nutzen Sie? Welche Experten
kontaktieren Sie? Welche Fahigkeiten besitzen Sie zum Kompetenzaufbau im Unternehmen?

Pflegen Sie Ihr Kompetenzportfolio:

Auch lhre Fahigkeiten veralten. Fragen Sie sich, welche Ihrer Fahigkeiten gefragt sind. Welchen
Beitrag leisten Sie mit Ihren Fahigkeiten zur Erreichung der Unternehmensziele? Bilden Sie sich
weiter, indem Sie lhre Ausbildungsziele an den so gewonnenen Erkenntnissen orientieren. Die
Verantwortung fur Ihre eigenen Fahigkeiten kann lhnen niemand abnehmen.

Wissensperspektive ldsst Sie lhre Organisation mit anderen Augen sehen:

Wissensmanagement bringt Ihnen unmittelbaren Nutzen, weil es lhnen ermdglicht, Probleme aus
einer neuen Perspektive zu analysieren. Schauen Sie sich typische Finanzprobleme,
Organisationsprobleme oder Absatzprobleme aus der Wissensperspektive an, und erforschen Sie die
Wissensprozesse und deren Einfluss. Finanzprobleme sind immer auch Wissensprobleme.
Wissensprobleme umfassen immer auch Finanzprobleme.

Finden Sie Gleichgesinnte innerhalb und ausserhalb Ihres Unternehmens:



Wollen Sie Wissensmanagement in lhr Unternehmen tragen, so brauchen Sie Verbilindete aus
anderen Bereichen, um eine breit abgestlitzte Wissensstrategie durchsetzen zu kénnen und die
notwendige Aufmerksamkeit zu erzielen. Der Einstieg in externe Erfahrungsgruppen zum Thema
kann fir Sie dabei sehr hilfreich sein, da er lhnen Zugriff auf bereits erfolgreich durchgefiihrte
Projekte des Wissensmanagements ermoglicht.

Nutzen Sie bestehende Wissenssysteme und Informationsinfrastrukturen:

Haben Sie einen Uberblick tiber alle fiir Sie zuganglichen Wissenssysteme und
Informationsinfrastrukturen? Versuchen Sie ihn sich zu verschaffen, und bewerten Sie den aktuellen
Nutzen dieser Systeme fir lhre eigene Arbeit. Fragen Sie Personen, welche diese Systeme mit
Begeisterung nutzen, nach ihren Erfahrungen, und lassen Sie sich von ihnen einfihren.

Sichern Sie sich die Unterstiitzung des Topmanagements:

Wissensmanagement bewertet die bestehenden Kompetenzportfolios neu und fordert veranderte
Prioritdten. In diesem Prozess verlieren bisherige Experten haufig ihre vielgepflegte Sonderstellung.
Wissenstransparenz reduziert Informationsvorspriinge, welche haufig in politischen Spielen von
hoher Bedeutung sind. Dies reduziert die Machtbasis der bisher besser Informierten. Diese Aussagen
machen deutlich, dass Wissensmanagement natiirliche Feinde hat und viele Massnahmen des
Wissensmanagements nur mit uneingeschrankter Topmanagementunterstiitzung durchgesetzt
werden kdnnen.

Wissensmanagement braucht Wissensmanager. Stellen Sie sie ein oder ab:

Schaffen Sie fiir Wissensprobleme eine Projektorganisation. Wie kénnen Sie Wissensmanagement in
Ilhrer Organisation verankern? Schaffen Sie die erforderlichen Stellen. Wissensmanagement ist eine
Querschnittsaufgabe, welche heute durch getrennte Funktionslogiken im Personalbereich, der
Informatik, der Forschung und Entwicklung oder der Unternehmensplanung erschwert wird.
Wissensmanagement muss sich mittelfristig in der Aufbauorganisation niederschlagen, um seine
Schlagkraft zu erhéhen.

Nutzen Sie Kommunikationstechnologien:

Ein Grund dafiir, dass Wissensmanagement gerade heute Beachtung findet, ist auf
Technologiespriinge im Kommunikationsbereich zuriickzufiihren, welche vollig neue
Organisationsformen durch digitalisiertes Teilen der organisationalen Wissensbasis zulassen. Mit
dem Trend zur weltweiten Vernetzung aller Arbeitsplatze entstehen Kommunikationsstrukturen,
welche mit traditionellen Organisationsmodellen nicht mehr beschreibbar sind. Tatsachlich scheinen
es moderne Informationstechnologien wie Groupware-Applikationen oder Intranets zu sein, welche
heute den Umgang der Organisation mit ihrer eigenen Wissensbasis revolutionieren. Die Verbindung
dieser technologischen Mdoglichkeiten mit dem Faktor Mensch und seinen individuell-einmaligen



Fahigkeiten und Erfahrungen scheint zum entscheidenden Hebel bei der Implementierung von
Wissensmanagement zu werden.

Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur Lésung von
Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische
Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stiitzt sich auf Daten und Informationen, ist im
Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und
reprasentiert deren Erwartungen lber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.

Weiterfiihrende Literatur:

Badaracco, J.L. (1991): Knowledge Link: How firms compete through Strategic Alliances. Boston, MA:
Harvard Business School Press.

Davenport, T.H. (1996): Some Principles of Knowledge Management, in: Strategy - Management -
Competition. 2/Winter 1996, S. 34-40.

Heideloff, F./Radel, T.(Hrsg.) (erscheint im Mai 1997): Organisation von Innovation - Strukturen,
Prozesse, Interventionen. Miinchen/Mering: Hampp.

Kreibich, R. (1986): Die Wissenschaftsgesellschaft, Frankfurt (Main): Suhrkamp.

Nonaka, I./Takeuchi, H. (1995): The Knowledge-Creating Company.New/York/Oxford: Oxford
University Press.

Polanyi, M. (1967): The Tacit Dimension. New York: Doubleday Anchor.

Probst, G./Raub, S./Romhardt, K. (erscheint Ende April 1997): Das Management des Wissens.
Frankfurt (Main)/Wiesbaden: FAZ/Gabler.

Probst, G.J.B./Blichel, B.S.T. (1994): Organisationales Lernen: Wettbewerbsvorteil der Zukunft.
Wiesbaden: Gabler.

Schreyogg, G./Conrad, P. (1996): Managementforschung 6: Wissensmanagement. De Gruyter.
Schiippel, J. (1996): Wissensmanagement - Organisatorisches Lernen im Spannungsfeld von Wissens-
und Lernbarrieren. Dissertation, Hochschule St.Gallen.

Spek, R.v./Spijkervet, A. (1996): Knowledge Management -

Dealing Intelligently with Knowledge. Utrecht: The Knowledge Management Network/CIBIT.

von Krogh, G./Roos, J. (1995): Organizational Epistemology. London: Macmillan.

Wiegand, M. (1996): Prozesse Organisationalen Lernens. Frankfurt (Main): Gabler.

Willke, H. (1995): Systemtheorie lll: Steuerungstheorie. Stuttgart/Jena: UTB.
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03 Erklarte Welten

Auf den folgenden Seiten werden an verschiedenen Beispielen jeweils links dir klassische und rechts
die neue, erweiterte oder komplementare Sichtweise dargestellt.



Erklarte Welten

klassische und neue Sichtweisen

Erkiérte Welt (Grundlagen Marketing |)
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Erklarte Welt (Grundlagen Management I)
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Erklarte Welt (Grundlagen Wirtschaft II)
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Erklarte Welt (Grundlagen Wirtschaft I)

bisher

1. Wirtschaftliche Giter

Neu erfolgt die Einteilung der wirtschaftlichen
Goterin (a} tangible Giter und (b} intangible
Giter.

Dienstleistungen sind

keine "wirtschaftlichen Guter".

Erst die Ergebnisse von Dienstleistungen

Wirtschaftiiche Giter
|

Sachgiiter Dienstlestungen
Krhs umg iiter Investition sqiter Dienste von Banken,
{Produktions - won Versicherungen,
Sie dienen dem giiter) im Handel, Gastyewerbe usw.)
unmittelbaren
Werbrauch Mitihnen

wetden ahdere

Giiiter {Konsum-
und, Investitichs-
giiter) hergestelt

\iirts chaftlich e Giiter

[
Materielle Giter

Predubticasgiiker)

Siedienen dem
unmittlbaren
Verbrauch Witihnen werden
andere Ciiter (Konsum
und Investfonsgiter)
heergestellt (Maschinen,
Werkreng & usw.)

1
Imrnaterielle Giter

In deer Form wion Wissen,
Kinnen, Erfahrung, usw.
und den wom Geseteber
geschaffenen gewerblichen
Echubzrechte wie Pakent,
Urheberrecht usw.

sind "wirtschaftliche Guter™.

2. Geschaftsarten

Wahrend "die Dienstleistungen” in der klassischen
Lehre noch "wirtschaftliche Guter" waren, werden
sie im neuen Paradigma nebst "Produkte liefern”

und "Rechte vergeben™ zur dritten Angebotsart.

3. Produktionsfaktoren

Die Produktionsfaktoren werden ersetzt
durch die"tangiblen™ und "intangiblen”
Priméarressourcen.

4. Erfolgsrechnung

Das Erfolgsprofil zeigt in Abhangigkeit vom
Entwicklungszustand der Firma, wie sich
Aufwand und Ertrag Giber die Primarressourcen
verteilen.

1 )aus: Volkswirtschaftslehre, Or. Drs. h.c. Rolf Dybs, vollstandig Uberarbeitet 1584, Haupt

{Maschinen, ,1
Wedizeuge usw) )
Geschiftsarten
|
[ T 1
Materielle Giiter liefem Dienste etringen Lizenzen vemeben
i iienzgil Diensb: vin Banken, In dir Form vion Wissen,
[P redubtivnsgiiker) wbn Versichemungen, Kinnen, Efahrung, usw.
Siedienen dem won der produ rigrenden und den vom CGes et eber
unmittdbaren und der a i
Verbrauch Wit ihnen wirden Industiie, im Handad, Schuterechte wie Palent,
andere Ciiker (Konsum Gas ewirbe usw. Urheberrecht usw.
und Invistfonsgiter)
hig estellt (Mas chin en,
Werkreug e usw.)
Froduktions faktoren Primér-Ressourcen'”
(Ressourcen} L T T T T |
|
[ I 1 | Produlde Befriebsmittel [ Cokuments | Know-How | Rechte | Finanzen
Boden Arbeit Kapital
(natitliche {menschliche In der Gegenwartvorhandene o
Ressoureen: Arbeits- und Produktionsrnittel, die dureh Beispiel Restaurant
Land Einfa llskraft) friih ere Investtionen gebildet
Rohstoffe, word en sind wnd in der Zokunft Fl El & ] . R . ['.:]
Energie} die Konsurmmsglishkeiten M uFIeIn Haus Kogh buch koghen Elger.\tu.l.'n &n wichtigstes
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Guter Wirkungsgrad.

Schlechter Wirkungsgrad.
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Erklarte Welt (Grundlagen Wirtschaft II)

5. Wertmassstabe (Wertschdpfung}
lineare -> vektorielle

Werte sind nicht ausschliesslich objektiv. Werte
enthalten einen subjektiven Anteil, der auf einer
zweiten Wertachse erscheint.

Mit dem Einfuhren einer zweiten Wertachse wird es
mdglich, subjektive Beurteilungskriterien hinsichtlich
Qualitat, Zukunft usw... nachvollziehbar aufzuzeigen
und zu diskutieren.

6. Unternehmens"modelle”

flach <-> 3D (Kérper}
Wer schon jemals ein Haus gebaut hat, weiss
um den Nutzen dreidimensionaler Modelle.
Aber nicht nur bei der Planung physischer
Systeme - noch vielmehr bei der Planung
dkonomischer Systeme - ist es von grossem
Nutzen, wenn dreidimensionale Modelle zur
Verfigung stehen. Sie sind vollstandiger, und
man hat die gleiche Vorstellung.
Wenn friher der St. Galler Wiirfel noch aus drei
Seiten bestand...
Heute hat er sechs Seiten... wie ein richtiger
Wirfel halt.....
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Zum Beispiel: Fihrungsmodell ”"“*0&,%
Criginal Hans Wrich, HEG o

Ziek
el
Veriznran

uREfRE- TRy

FRipiik

Die drei Ehenen einer Firma.

- Pradukte lisfern
- Dienste lzisten
- Rechte vergeben

Geschiftsart

3 Arten van Prozessen:

Managerem - Angebot - Hinergrund
(- Mhran artalan Ffagan

Frozasse
Kern Kompetenzan

P'Ressaurcen. Produkle
Befriebsmitie|
Cokumente
Know-How
Redie
Finanzen

Frosscits:  arkating & Vareut
Forsahung &

Kern Ressourcen
Ressarts der Firmz

Parsonal & Disnaste
e
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Erklarte Welt (Grundlagen Wirtschaft IlI)

7. Tausch
Mehr als 400 Kombinationen!

Wenn jemand eine Leistung erbringt und dafiir eine
Gegenleistung erhélt, spricht man von "tauschen™.

Es hat sich eingebirgert, Leistungen gegen Geld zu tauschen.
Das ist aber "im Prinzip" gar nicht notwendig. "Gegenleistung
kann auch irgendeine der Ressourcen sein.

Wichtig ist letztendlich, dass einem die Gegenleistung
wertvoller ist als die Leistung, die man dafiir erbringt.

In internationalen Geschaften werden soche Mdglichkeiten
immer mehr genutzt.

8. Wertschdpfung
Wertschdpfungskette -> Wertschdpfungsnetz

Ghgpon-
Laisung"
"Laieturgy”
Segen- - b ds
"Leisgb.mg" & £ 2 z =
Z| E| |l | 8| B
= 0 = T = o
g B = = g o
o o 2 [l & =
£ B 2| & i
"Leistung” m | &
Produkte
Betriebsmittel
Crokumente
Know-How i IE
Rechte
Finanzen
Ruthis
Fnanzen
Rachn
Finaran

»
ﬂml

Kunde

_—

Analysesbene

ﬁ Lhtemehmen

' Angebat (Procukts, Disrste, Rechts)

= Primdmessaurcen

WELTA033



Erklarte Welt (Grundlagen Management I)

1. Higrarchie {Werarmarng)

1. Fokus auf:
Aufgaben & Zusammenhénge

REENINEEFhG:

CHANGE W ANASE RENT

gk Tiaredoniretion

2. Strategien

3. Kambinatian V&P
{Merantwortung und Prozesse)

B'E - Kompass

Cre sechs Cime relonen

Bubiaioig o

Gk Managernen

Kinowdid g Mg it
Hansndy Eaghah, n

Der strategische Zirkel

Wenn Makte schmnden
i < ithet

Dig zwei Anshize

2] Top - down
B Battom - up

WELT3131



woher?

Erklarte Welt (Grundlagen Mensch |) woru? e
8inn
Staatlitihe Glaube
1. Drei subjektive Saulen Gorenten
Sinn, Sicherheit und Eigentum sind drei zentrale Saulen Eigentum e Transparenz
fur jede Persodnlichkeit. Fdrdern Sie diese diese drei
Saulen. Sie bilden das Fundament fir jede gemeinsame
Arbeit. Goselze Erklérungen
an materlallen Gltern
bewest an immateriellen Gltem Versicherungen Waflen Wissen
ewusst:
2. Drei Ebenen des Bewusstseins i e woies un
Das Vorbewusstsein wurde erst
Mitte der S0er Jahre in der
Theorie etwas "Salonfahig”. Wmﬁ“w
In der Praxis spielte das nicht ausdrlicken kann.
Vorbewusstsein (der Ort der
Erfahrungg und des Kdnnens}
schon immer eine wichtige Rolle - unbewusst:
Was man nicht welss,

gerade auch bei der Realisierung
von innovativen Ldsungen....

3. Know-How und Transfer

Know-How, verstanden als Wissen UND Kdénnen, setzt sich
aus der vorbewussten und der bewussten Ebene zusammen.
Ganz zentral fir das Funktionieren von Technologie- und
Know-How-Transfers ist es, dass die Mitarbeiter auch das
vorbewusste (implizite, tacite} Know-How weitergeben. Ein
Transfer von Know-How wird nur gelingen, wenn die
Mitarbeiter auch ihr Know-How weitergeben wollen.

Schaffen Sie die dazu notwendigen Voraussetzungen:
Transparenz, Sinn, Sicherheit, Eigentum.....

nnnnnnnnn

Bereitschaft, Know-How

weiterzugeben
/ unbewusst

Know-How

Zentrale
Fahrungsaufgaben

Transparenz

. g usammenhénge
1. Technologien "Sicherneit” \
- Technikan (Methodan) aus erkennen / u
- Untermahmanalsitung
- dsn sache Ressorts

MTEEPL
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Erklarte Welt (Grundlagen Marketing 1)

e
LRt
oAt
Markt- Markt-
1. Ansoff Das Original 1957: Produkt- und Marktorientiert al penetration | entwickiung
Produkte -> Angebot e Emn: PR E— neu Protukt- | Diversl-
Die alte Produkt/Markt-Matrix wird durch  omoese ™™ [ | v | v Aroeho = e
eine Angebots/Markt-Matrix ersetzt. reu | Frodid- | Dherd- gewm el neu
Die dritte Dimension wird dann durch die drei mdglichen
Angebote (Produkte liefern, Dienste erbringen und Rechte
vergeben} gebildet. Dadurch erdffnen sich neue
Geschaftsmdglichkeiten durch Diversifikation, welche im
alten Raster nicht erkennbar sind.
Produkte

. Sieben Markte

Nur konsequent ist es, wenn auch die Markte unter diesem '
Gesichtspunkt betrachtet werden. .
Die "reinen” Geschéaftsarten - und in der Realitat natirlich

die gemeinsamen Schnittmengen - erlauben es, wesentlich .
gezieltere Offerten zu erstellen.

. Was der Kunde braucht

(Nicht "nur" was er will!}

Nicht immer weiss der Kunde so richtig was er eigentlich
braucht. Die Analyse auf den drei Ebenen (Angebot,
Prozesse, Ressourcen} bringt Transparenz Giber die
effektiv notwendigen Leistungen und dadurch Angebote,
welche dem Kunden wertvoller sind.

Prozesse

| P'Ressourcen
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Lehre tiber die Volkswirtschaft
Zwei Schritte zum Up-Date der Lehre

Wirtschaftliche Giiter

| | | Ausgangslage: Klassische Volkswirtschaftslehre

Sachgiiter Dienstleistungen Zum Beispiel in Dr. Drs. h.c. Rolf Dubs, Volkswirtschaftslehre {Seite 26);

| | | 6., vollstandig tiberarbeitete und erganzie Auflage,

© 1994 Verlag Paul Haupt, Bern, Stuttgart, Wien.
Konsumgiiter Investitionsgiter Dienste von Banlken,
{Produktions- von Versichernngen,
Sie dienen dern giiter) im Handel, Gastgewerbe nyw.)
unmittelbaren
Verbrauch Mit ihnen

werden andere
Giiter {Konsum-

Wirtschatdiche Giter
| : y . .
| | 1. Schritt: Erginzte klassische Volkswirtschaftslehre
Materielle Gitter Dienstleistungen Mit der Einfithrung der Immateriellen Giiter wird in den
| : | Grundlagen der Lehre ein Mangel behoben.
Ronsura giter Investivionsgiver Dienste von Banken, Zudem wird die Lehre dadurch kompatibel mit der Praxis in der
G diemen d (Produksionsgiter) von Versicherungen, Welthandelsorganisation {WTO) mit den drei multilateralen
T Abkommen GATT, GATS und TRIPS.
Verbrauch Mit thnen werden im Handel,
andere Giner [Konsum- Gasgewetbe usw.
und Imvestitionsgiter)
hergestelle {Maschinen,
Werkzeuge vsw)
Wirtschaftliche Giter ,
| | | 2. Schritt: Korrektur der Lehre
Materielle Ghiter Tamaterielle Giiter Dienstleistung ist kein selbstandiges wirtschaftliches Gut
| | | sondern eine Tatigkeit.
N ) Fiir diese Taugkeit werden materielle und immaterielle
Konsumginer Invesunionsginer In der Form von Wissen, " . ‘o -
(Produkeionsginer ) ) Knnen, Exfahrung, s, Giiter in Form von Verbrauchs- und Investitionsgiitern
Si dinn Dler}llstlfls;ungen urd den e Geseageber benstigt (Werkstiick und Werkzeug).
unrittglbaren wertschipfender Prozess gescnalenen gewerblichen . o . i .
Verbrauch Wit ihnen werden Evirtschaftl;nder Subjekte] Schurzrechte wie Patent-, Die Resultate solcher Tatlgkelten sind wiederum
andere Girer (Konsu Utheberrechs usw. materielle und/oder immaterielle wirtschaftliche Glter.
und Investid onsgine| ;
hergestellt [ Masching Die EEEUQLE *:u,fg%be, Vin
Wi . narurlichen un _]'L'll'lmsl: (=3
erkzeuge usw) Personen wig Banken,
Yersicherungen, produzierende
und reproduzierende Industrie,
Handel, Gastgewerbe usw.




Lehre tiber die Volkswirtschaft

Wirtschaftliche Giiter
| |
Materielle Gliter Dienstleistungen
|
Konsumgiiter Investitionsgiiter Dienste von Banken,
{Produktionsgliter) von Versicherungen,
Sie dienen dem
unmittelbaren
Verbrauch Mit ihnen werden im Handel,
andere Giter {(Konsum- Gastgewerbe usw.
und Investitionsgliter)
hergestellt {Maschinen,
Werkzeuge usw.}
Wirtschaftliche Giter
| | : Die Trinitit der wirtschaftlichen Giiter.
Sac}llgﬁ"er Diensdeistungen Der Staat regelt Eigentum und Besitz an den Giitern und schafft
| | die Rahmenbedingungen zu deren Entwicklung, Produktion,
Konsumgiter Investitionsgiiter Dienste von Banken, Reproduktion und Vertrieb.
{Produktions- von Versichernngen,
Sie dienen dern giiter) im Handel, Gastgewerbe nyw.)
unmittelbaren
Verbrauch Mit ithnen
werden andere
Giiter {Konsurm-
und Investitions-
giiter) hergestellt
{Maschinen,
Werkzenge nyw,)

Quelle: Dr. Drs. h.e. Rolf Dubs in Velkswirtschaftslehre,
Eine Wirtschaftsbiirgerk unde fiir hghere Schulen, Erwachsenenbildung und zum Selbsstudinm
6., vollstindig tiberarbeitete und erginzte Auflage, © 1994 Verlag Paul Hanpt, Bern, Stuttgart, Wien
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Lehre tiber die Volkswirtschaft

Wirtschaftliche Giiter
| |
Materielle Giiter Immaterielle Giiter
|
Konsumgiiter Investitionsgiiter / In der Form von Wissen,
{Produktionsgliter . . Kénnen, Erfahrung, usw.
Sie dienen dem DlGHSthIStUngH und den vom Gesetzgeber
unéni;)telball;en _— | (wertschdpfender Prozess gé:si:]haffenf}:]n gewelg)lichen
erbrauc it ihnen werden : : chutzrechte wie Patent-
" wirtschaftender Subjekte) >
andere Giiter (Konsu Urheberrecht usw.
und Investitionsgiite _
hergestellt {Masching Die zentrale Aufgabe von
Werkzeuge usw.) natiirlichen und juristischen
Personen wie Banken,
Versicherungen, produzierende
Wirtschafdliche Gitter und reproduzierende Industrie,
| Handel, Gastgewerbe usw.
| | /
Materielle Giiter Dienstleistungen
|
| |
Konsurn gier Investitionsginer Dienste von Banken,
{Produkyionsginer) von Versicherungen, ) ) ) . )
Sie dienen dem Dienstleistungen sind Tatigkeiten unter
”%:i:fiﬁif“ Mt thnen werden el Verwendung von materiellen und immateriellen Giitern.
dere Gimer (Ko - G b . T s . . . o
aunnirfmféinfgﬁﬁ eTDs e Das angestrebte Ergebnis dieser Tiatigkeiten ist eine qualitative
hergestelle (Maschinen, und/oder quantitative Zunahme materieller und immarerieller Girer.
Werkzeuge vsw.)
Siche Vekuorielle Wertschépfung und Value Adding Net {(VAN).

FELEO012



Nutzen:

ReV15101‘1 Wertelehre Behebt einen systematischen Fehler in den Grundlagen
der klassischen quantitativen Wirtschaftslehre.
Die Realitit l3sst sich dadurch vollstindiger abstrahieren.

1. i Erginzung:

In Analogie zu Techniken in den Naturwissenschaften
wird die materielle Wertachse durch eine immaterielle
Wertachse erginzt. Werte sind ” Vektoren”.

Die mathematische Verkniipfung der beiden Achsen
B e erfolgt iber den Preis und die Kosten.

Skl B i g

Beispiel Dienstleistung:

Eine Dienstleistung schafft einen materiellen und einen
immateriellen Mehrwert.

A

hturnd b Wortwhipd ung UBS
n -k

T Bilanz immaterieller Werte:

A L - } . . . . . .
= ll" P N Die Berechnung der Bilanz immaterieller Werte ist immer
|

subjektiv. Allein der Massstab st objektiv.

Beispiel: Immaterielle Werte der UBS 1991 bis 1996.

E? R oyt gy i el -

Controlling:
Die Ansatzpunkte fiir ein ganzheitliches Controlling.
Komplexe nationale und internationale Wirtschaftsvorginge
werden in Verbindung mit der Triple— A —Strategie und dem
Wertschopfungsnetz plan- und optimierbar.

.

Dicsc Darstellungen sind Teil der Business Engincering Systemce®, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. (USA)
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Nutzen:
Revision Grundlagen: Wirtschaftliche Giiter Mic der exginzten VWL werden dic

modernen Wirtschaftsbeziechungen
besser verstanden und planbarer.

Ausgangslage:
Klassische VWL, 7.B. Dubs 1994

Erginzung:
{Zwischenschritt, wichtig fiir Kompatibilitit mit WTO)

a) + immaterielle Giiter
b) Dienstleistungen werden auch von der produzierenden
Industrie erbracht.

Rechraziibaer dluz Sl kawen widialt

Korrektur:

Dienstleistungen sind eine Titigkeit und keine selbstindigen
wirtschaftlichen Giiter.

Rechraziibaer dluz Sl kawen widialt

Parallelitit:
Erginzte VWL und WTO (siche Pkt. 2).

Dicsc Darstellungen sind Teil der Business Engincering Systemce®, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. (USA)

TE {9 BT et ~F P'E Corcrarre mvracr bvm oreomned s smmsdi nmn ] more Fecrmrra s da d ixr o mvar s e e ver v e et o 1t rram e Ey b ey o by
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Lehre tiber die Volkswirtschaft

Staateniibergreifende Handelsregelungen

World Trade Organization WTO

GATT

General Agreement
on Tariffs and Trade.

Handel mit Waren

Irnrnaterielle Giter

Wirtschaftliche Giiter
I I I
Materielle Giter Dienstleistungen
|
| |
Konsumginer Imvestitionsgier Dienste von Banken, In der Form von Wissen,
[Produktionsgiiter} von Versicherungen, Kinnen, Erfahrung, usw
Sie dienen dem von der produzierenden und den vom Gesetzgeber
unm welbaren und der reproduzierenden geschaffenen gewerblichen
Verbrauch Wit thnen werden Industrie, im Handel, Schuvzrechte wie Patent,
andere Giner (Kpnsum- Gastgewerbe usw. Urheberrecht wswe
und Investivionsgiter)
hergestelle (WMaschinen,

Werkzeuge usw)

GATS

General Agreement
on Trade in Services

Handel mit
Dienstleistungen

I
TRIPS

Trade-Related Aspects
of Intellectual
Property Rights

Rechte am
geistigen Eigentum

Die Trinitit der wirtschaftlichen Giter

FELEOO14



Lehre uiber die Volkswirtschaft

Quelle: Dr. Drs. he. Rolf Dubs in Volkswirtschaftslehre,
Eine Wirtschafsbiirgerkunde fiir hihere Schulen, Erwachsenenbildung nnd zum Selbsstudinen

Primir—Ressourcen”
[ [ [ [ [ |
Produkte | Betriebsmittel | Dokumente | Know—How Rechte Finanzen
Beispiel Restaurant
[P] [B] [D] [K] - [R] [F]
Nudeln Haus Kochbuch kochen Eigentum an  wichtigstes
Fleisch Tisch Speisekarte seryvleren Primir- Tausch-
Bier Pfanne Rechnung kassieren ressourcen mittel
¥ Mit den sechs Primirressourcen werden die Potentiale eines
Produktionsfaktoren wirtschaftenden Systems (Mensch, Haushalt, Firma, Gemeinde,
{Ressourcen) .
| Staat) erfasst und strukrturiert dargestellt.
! B - Alle sind zum Uberleben und Gedeihen in unterschiedlicher
Boden Arbeit Kapital . B
(natiirliche (menschliche In der Gegenwart vorhandene Form mehr oder weniger notwendig.
Ressourcen: Arbeits- und Produktionsmitel, die durch . . . .
Land Einfallskraft) frizhere Investitionen gebildet Die Primirressourcen sind sowohl Voraussetzung fur
Rohstoffe, worden sind und in der Zokunft et . . .
Enorgie) e Komsumm glicnkoen Tatlgkel‘t.en in als auch Ergebnisse von vernetzten
erhéhen sollen wertschopfenden Prozessen.
{Sach- oder Realkapital)

6., vollstindig tiberarbeitete und erginzte Anflage, @ 1994 Verlag Paul Haupt, Bern, Stuttgart, Wien
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Realitat und Abstraktionsebenen

Objektive Realidr

Hunger
AUHlschrank

Zahnbdrste

Auto
Baurm

FPlysik

Aoslensiefe

/ Haus

Creme
o Oekologle  soziioghe
Subjestive srovogie o Share Holder Valire
. (g
/Wﬂ"[{&//ﬁ/ Semantk . Mathemsz ik Bilanz
Realidten Psychologle Erolgsrectnung
7. Abstiartionseberne  Bas/s/ieliresn Marktabschatzung

. Buchhaitungsec/nk
Frozessorenierung
Busmess Plan Radetochnk Orgarnisationstec/ink
2. Abstraktionsepene Jlechmkern, Anwenaunges?

P BERADO O



Lehren

Bild:
Pitter, Wirtschafts Woche, 27.02.1987

EBEDIO01S



Skalen

1 44720
ASONDIFMAMI J RS -
Yerfirdenurg sait Ende 1995: Dodar +4,14%; DM 40,73%. |
£r./8 Fr./100 DM

|l [+

arsto'nn T ETM AT T AT S
Veriinderuny sest Ende 1995: +9.75%;

A3

1B

AN A ,ﬁhﬂ‘ S
:;.'S;

PUNAPLIAPCLLT p
. P . 1
Varindarung seft Exde 1995: <1034

Tagesschiuss ’i’agesuméatz L o FTagesschluss Vagesumsets o 1213
334 ; = BN [ in Mio. §tick P I i
T~ o PN DN Faoo N s
ficr R N IR I T W S P 1,195 R i/ v s e
H R
sand L) 0 \‘ ahik() 200 118y i b 80.60
\ T Ao P oo 2n S0 e EF2B. 200 30
5611 : 160 R
:-_‘:'14\','.1_5 U6 wh 2 Qv w3 %6 27 26 29 30 F R A T W TR R T R N Mittelkurse Zurics 16.00 Unr. - NEZ
N
Quelle: N7, 31.08.1996
Diese Darstellung ist Teil der Business Fngineering Systeme@), registered Copyright TXu 512 154, March 20, 1992, Washington TLC. (USA)
STATONIO

P M vt oof T arerarae 1A bes ofevroed  mamvrrye dveee ] r1e Fevrrraridead Bar amtr mmaame o amar e et boeait b ram s e oas £



{(=> Welt 3)
Tief verwurzelte
Annahmen, Lehren und
"Selbst-Verstindlichkeiten".
Sie bestimmen, wie wir die Realitét
wahmehmen 1und be¢influssen unser
gesamtes Verhalten und unser Handeln,

Bewusst, vorbewusst und imbewusst.

wissenschaften %,

s,
%
System-Denken \ 9%,%

Mentale Modelle

A

| | | |
© 1997 2002 peter.bretscher@bengin. com




04 Kompass

Die sechs Perspektiven — oder Orientierungen — die gleichzeitig wahrgenommen werden sollten.



Kompass

Die sechs Dimensionen
der Schwerpunkte fir
Organisation und Strategie

Business ldentities

Ablauforganisation, Prozesse

Aufbauorganisation

"Business Reenginesring”

Unternehmung

Die

Verantwortung

Aufgaben

Business Responsibilities Business Tasks

Business
ngineering

Die Die

Business Resources Business Links

Ressourcen Parther

Die

Data Management

Angebote

Knowledge Management
{Knowledge Engineering)

Business Offerings Relations Management

Financial Engingering

Marketing Mix Business Opportunities

KCMPASS



Unternehmung

Das Modell
GESAMT - STRATEGIE
(S 72 BT
| ANGEBOTE M A A 7, -
-‘}’5 P/ DR M fjﬂ P,
o ANGEBOTE ANGEBOTE
& & PD|R PID[R m»"d‘
T F|ID|R
[/ MARKETING f
BEREICHS- TECHNIK (F & E) BeRECHS- BEREICHS- ——
PLANUNG PLANUNG PLANLNG
PLANUNG
PERSONAL & DIENSTE

LOGISTIK, FINANZ & RECHNUNGSWESEN

bengin



Unternehmung

bengin

ST/ LG/

ANGEBOTE ”}H

]
-7
Q
18

BEREICHS-
PLANUNG

rd

/ v
PLANUNGEN

ANGEBOTE

CHNIKAFAE)

MITTELFRISTIGE

BEREICHS-
PLANUNG

Das Modell




Wie das Modell entsteht

1: Unternehmung G: Projekte, Beschaffung, Vertrieb, Lander
& Strategien (Haupt, Ergdnzung, Meta) 8: Angebote (Produkte, Dienste, Rechte)
3: Planung (Int. Bereiche, Angebote, Markte) S: Budgets




Verantwortung und Prozesse

1. Hierarchie (Aufbauorganisation) 2. Netzwerk
(Ablauforganisation)

4. Kombination mit P'Ressourcen

Kubus Ressorts und Ressourcen

Know-How - flow,
die vierte Ebene der P'Resscurcen.

bengin



Unternehmen und Geschifte

1. Strukturieren

1. Das Unernehenen selbst und die unernehmerische Lekung
Angehorg Deozese, Vocuwserzongen

2. Quantfizieren

3. Orientieren

4. Opumieren

4. Tha : fibecgraiiands

_ 1 " 1 P
— Vo Dakirortan des Linhrariss his zem Exoden dar Enrvisn:

0 HH

Evolutionire Grundlagen und Instrumente fiir innovative Losungen.

EE4D0005



Vier Schwerpunkte

1. Strukturieren

Das Potenzial kennenlernen, entdecken, nutzen

Angehote
- Produkte
- Dienste

- Rechte
Prozesse

- Flhrung
- Leistungeserstellung

- Ressourcen pflegen

2. Quantifizieren

Vollstdndigere Steuerungsinstrumente, Metriken;
zum Beispiel fir:

Kostenstellenstruktur erganzen durch
Ertragsstellenstruktur (-kultur)

Erfolgsprofil

spezifische Kennzahlen (Kennzahlenstandard)
fur immaterielle Guter

Projekt- und Unternehmensbhewertung

Voraussetzungen
- strukturieren \
- lokalisieren 1. ot
- aufbauen "

/| {materielle, immaterielle Potenziale)

3. Orientieren (ausrichten)
Chancen flir neue Geschéfte lokalisieren,
die schnell ErtrAge generieren.

Massnahmen flr Erganzungsstrategien
entwickeln/durchfithren
neue Sichtweisen/Instrumente vermitteln

(neue Verhindungen bestehender P'Ressourcen)

4. Optimieren (intern, extern)

Durchblick bei komplexen Geschéften und Netzwerken

Konstruktion und Optimierung von
Uberlagerten Regelkreisen in der Wirtschaft.

Gegengeschafte, Koproduktion und Kompensation
vollstandig planen.

Steuern und Zdlle reduzieren.
Nonmonetdre Handelshemmnisse Uberwinden.

EE4DKC14



05 Modelle zum Strukturieren

Im Laufe der Zeit haben sich viele Modelle mehr oder weniger etabliert, mit denen die Unternehmen
—und manchmal auch ihre Beziehungen — strukturiert werden sollen.



Modelle fur die Unternehmensfuhrung

Adhons:
Categoties: Articles

Shrategy - Yalue Creation
Models & Methods A-2

Value Based
Management.net

Add to Favaribes TiP!

b

Bunls Consulkarts

¥aluation - Decision Making
Models & Ratos A-2

Management Methods | Management Models |

Management Thedrie
Dpinion Search
Fan Home Leaders Ma

www.valuebasedmanagement.net

Organization - Change - Culture
Methods & Frameworks &-2

Communication - Marketing adership - Management
Models & Methods A4-2 Methods & Theones &-2

what is Walus Based

Managernent?
hat is Performnance

Management?
by Walue Based Managernent?

s rnodel Ohrnas

7 Ps Booms Bitner

7-5 Frarnesor: MoKinsey
ADL Mats Arthur O, Lide
Ansoff product/market gnd
Acquistion Inegraton

BCG Maix

Blue Ocean Strateqy Kim

BPR Business Process
Resnginesnng

Bricks and Clids

Business Assessment Array
Capabilty Maturty Model CHMM
Change Cimensions Pethgrews
whipp

Clad:son Principles
Cormpetiive Advantage Mabons

Absorption Costing

Adivity Based Costing ABC ABM
ARIMA Box and Jenkins
Balanced Scorecard Kaplan
Maorkan

Baldige cabeqones of
performance

Benchrnarking

Brainstomning
Breal-even Point

Business Inteligence

Capitsl Asset Pricing Mode| CAPM
Approaches Haspeslagh Jermison SAPM Capital Asset Pricing Madel

Zash Flow from Operations
Zash Flow Retum on Investmnent
Zash Rato

izash Wwalue Added Cwa Anelda
CFROI

orngency Theory YWroar
Corporate Reputation Harms-
Formbrun

Cost-henefits analysis

Current Patio rmeasunng liquidiy
Debt to Equity Ratio measuring

7-5 Frameworls Moinsey

fioquistion Irteqration Approaches Haspeslagh
Jernison

attibutes of Managernent Excellence Peters
Balancad Scarecard kaplan Marton

Baldiige categones of performnance

Bases of Sodal Power French Raven

BPR Harnrmer Charnpy

Mewsletter?
Erter wour ernail address:

T (==

{% Subsenbe € Unsubscribe

Business Procass Resnqineening BPR
Capabilir Maturity Model R
Zhange Approaches Kotber

Channe Behavior fjzen

Change Dirnensions Petgres Wwhipp
Zhange Managernent Icebeng
Zhanoe Model Bed<hard

change Phases Kotter
Changing Organizaton Cutures THos Beyer

7 Ps Booms Bitner 4 Dimensions of Relatonal wors

ADL Matrix Arthur D, Lithe Buter

Ansoft produdiraret gnd Actviby Based Costing ABC ABM
ARIMA Time Senes Analysis Bases of Socal Power French
Balanced Soorecard Kaplan Raven

Morton Benchrnarking

Bass Diffusion model Bass Brainstorming

BTG Mahix Business Process R eenqinesing
Brand Asset \Walustor BFR

BErand Personalty Aaker
Bridis and Clidks

Enusiness fssessrnent Hr‘_ra\f )
Business Process Reenginesnng
BFR.

Change Managernert Iceberg
Competing Yalues Framewors
Quinn

Cortingency Theoty Fiedler

Chanige Behaviar Ajzen

If you are not orticized, ywou may
Change Managernent Iceberg

nct be doing rruch,

Change Phases Kother Donais Burnei
Core Groups Kleiner [

Corporsts Reputabon Hams-

Formbrun

Crisis Managerment ips
Distincive Capabilibies kay
Erterprise Architechure Zachirnan
Extended Marketing Mix 7P's

Cost-bensfts analysis

Crisis Managerment tps
Culiural Intelligence Early
Cerning cycle POSA

Ernobonal Inteligencs: Golerman

Porter solvency : o Erterprise Architechire Zachman
Cornpetitive Advantage Cutural Inte_lll EneE Early Missing & rethod? ERGr'II:'Iheogg Alderfer
frarmewark Suggest a theory Clarkson Principles ) Expeckancy Theory Wroom
Core Competznce Harmel Cornpetng Walues Frarmewor: Quinn Framing Twershy Five Disciplines Senoe
P ) . - rve LIsopines
Prahalad Corect Costn Core Groups Kleiner Gestat theory Frarning Tversky
Care Groups Art Kleiner Cuscourted Cash Flow DCF Corporats Governance OECD Groupthink Janis Cti ;
Sk bomroibe moslisd Cividend Pawon i Batin Cns1s Manaoernent ios Imonleroentation Manaoement G m .I-r.lk Janis

bengin

© 2004
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3—Seiten—Wirfel

Fiihrungsmodell:
Original Hans Ulrich, HSG

Hoorraieren

Organisationsmodell No.1: Organisationsmodell No.2:
QOriginal MZ5G, St. Gallen MZSG, 5t. Gallen, revidiert
Dieses "Modell” ergibt in rdurnlicher Verbindung mit In riumlicher Verbindung mit dem Fithrungsmodell
dem Fithrungsmodell keine sinnvolle Kombination. ergeben sich 24 sinnvolle Kombinationen.

HEE_2W10



Entwicklung EFQM EFQM = European Foundation

TEIL 1: Vorschlag der EFQM for Quality Management

EFQM Vorschlag fiir einen gedndertes EFQM- Modell (Version 1999)
Vorgestellt von der EFQM am 28. 4. 1998 in Rom auf dem Reprasentantentreffen aller européischer
EFQM - Firmen

Auf der Jahrestagung der EFQM in Rom im April 1998 war das wichtigste Ereignis die Vorstellung des
Entwurfes fir ein neues Modell fiir Business Excellence.

Das bisherige Modell war praktisch unverandert fast zehn Jahre im Einsatz, so dass jetzt eine
Modernisierung vorgesehen werden soll.

Hauptanderungen

e Erweiterung von neun auf elf Kriterien: Partnerschaft wird bei den Befahigern und
Ergebnissen hinzugefiigt.

e Die Unterkriterien fallen weg und werden durch neu gefasste Aufgabengebiete ersetzt.

e Die Bewertung erfolgt durchgehend in allen Kriterien nach den Vorgaben Ergebnisse -
Vorgehen - Umsetzen - Bewertung und Review.

e Alle Anforderungen des alten Modells sind im neuen Modell auch enthalten, jedoch teilweise
in anderer Form.

e Das Modell soll schon 1999 einsetzen (Verabschiedung September 1998)

e Die relative Gewichtung der Kriterien untereinander ist noch nicht festgelegt.

Aussagen der EFQM zu dem Modellentwurf
Inhaltliche Anforderungen an das Modell

e Der Kunde und alle Beteiligten (Stakeholder)
e Die Wertschopfungskette und Partnerschaft
e Wissen, Lernen, Informationen
e Organisatorische Ausrichtung.

Anforderungen an den Gebrauch des neuen Modells

e Einfach anzuwenden,

e ganzheitlich und offen; robust

e Flexibel und innovativ

e Bezugnahme auf das bisherige Modell

Die Bewertung erfolgt durchgehend in allen Kriterien jetzt nach dem Bewertungsschema RADAR
(Results - Approach - Deployment - Assessment & Review) Vorgehen, Umsetzen, Bewertung und
Review bzw. in den Ergebniskriterien nach Wahrnehmung und Leistung.

Zum leichteren Verstandnis der Begriffe wird ein neuer Umfang eingefiihrt - die sog. Griine Karte.
Diese soll in betriebsiiblicher Sprache die wichtigsten Begriffe aus dem EQA-Modell darstellen.

Von EFQM gesehene potentielle Vorteile des neuen Modells



e Bericksichtigt die verschiedenen Beteiligten (Stakeholder)

e Vielseitigkeit und mehrfach anwendbares Modell

e Anpassungsmoglichkeit an verschiedene Vorgaben

e Leicht zu lernen und zu vermitteln

e Schafft eine gemeinsame sprachliche Grundlage

e Mehr fur die Selbstbewertung als fiir die Bewerbung und um ein Preis vorgesehen
e Das Modell ist besser interpretierbar

e Neues Denken in organisatorischer Excellence

Hauptproblematiken bei Einflihrung des neuen Modells

e Das alte Modell ist durchaus noch gut funktionsfahig.

e Viele Unternehmen und Lander haben mit dem alten Modell gerade zu arbeiten begonnen
und hohe Investitionen an Zeit, Know-How und Aufwand betrieben.

e Akzeptanzproblem des neuen Modells.

e Balance zwischen 'Stabilitat' und 'Stand der Technik' ist schwierig

Bisheriges EFQM - Modell ('1997')
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EFQM - Vorschlag Modell 1999 - Kursiv = neu




Teil ll: Analyse der vorgestellten Anderungen

Diskussionspunkte zu dem neuen EFQM-Modell 1999
Zusammengestellt von H. Kirstein

Anzahl der Kriterien.

Die Aufnahme neuer Kriterienbegriffe (Partnerschaft) muss nicht notwendigerweise bedeuten, auch
die Anzahl der im Modell aufgefiihrten Kriterien zu erhéhen.

Die grundlegende Frage ist: wird durch die Erhéhung der Anzahl der Kriterien auch die
Wertschépfung des Modells erhéht, oder nur zusatzliche Komplexitat in das Modell eingefiihrt. Der
simplen Formel 'mehr Kriterien gleich hohere Qualitat' des Modells kann sicher nicht ohne weiteres
gefolgt werden. Es wird sicher immer eine Anzahl von Kriterien geben, die das Optimum aus
Handhabbarkeit einerseits und Aussagedifferenzierung des Modells andererseits darstellt.
Erfahrungen im Assessment mit einer Vielzahl von Bewerbungen zeigen, dass schon bei neun
Kriterien oftmals Redundanzen in der Beschreibung auftreten. Unternehmen sind bemiiht, gleiche
Sachverhalte an verschiedenen Stellen in den Befdhigern und Resultaten aufzufiihren, um alle
Kriterien zu behandeln. Viele Kreuzreferenzen in Bewerbungen belegen diese Aussagen.

Mit einer steigenden Anzahl von Kriterien wird die Komplexitat der Bewerbung zwangslaufig erhoht.
Es wird noch schwieriger, Beschreibung den richtigen Kriterien zuzuordnen; und es wird schwieriger,
die Bewerbungen zu beurteilen. Deshalb kann argumentiert werden, dass mehr Kriterien nicht den
Wert des Modells in gleichem MaRe wie seine Komplexitat erhohen (Der erfolgreiche amerikanische
MBNQA kommt mit sieben Kriterien aus!). Deshalb sollte die bisherige Zahl von neun Kriterien
beibehalten werden. Das Modell kann modernisiert werden, indem Kontinuitat in der Struktur mit
dem Stand der Technik im Inhalt kombiniert wird. In den einzelnen Kriterien des beigefligten
Vorschlages (Teil lll) ist dies dargestellt.

Fehlen der Subkriterien

Durch das Weglassen der Subkriterien ist die Strukturierung des Modells loser geworden (was
beabsichtigt ist), wodurch aber gleichzeitig die Bewertung im Assessment erschwert wird. Hierdurch
kann sich eine wesentliche Einschrankung ergeben, die die Glaubwiirdigkeit des Modells
beeintrachtigt:

Schwierigere Bewertung -»
schlechtere Wiederholbarkeit -»
reduzierte Akzeptanz -»

fehlendes Vertrauen in das Modell

Hier sollte durch Pilotprojekte die Streubreite der Bewertung ermittelt und gegebenenfalls durch
Wiedereinfihrung von Unterkriterien die Treffsicherheit in der Bewertung erhéht werden.

Radar
Die Bewertung nach dem Radar- Prinzip bringt mehr Klarkeit in den Bewertungsvorgang und hat
somit die gleiche Systematik fiir alle Kriterien.



Neue Kriterien

Von den beiden wichtigen Begriffen 'Partnerschaft' und 'Innovation' ist nur die Partnerschaft als
Hauptkriterium in das Modell aufgenommen worden, wahrend die Innovation nur unter den
Anwendungsgebieten gefunden werden kann.

Der Begriff der Partnerschaft bezieht sich laut Aussage der EFQM nicht nur auf Lieferanten, sondern
auch auf strategische Partnerschaften oder Vertriebsnetze. Dabei wird es schwierig sein, Ergebnisse
fiir diese Bereiche in quantitativer Form bereitzustellen.

Die Steuerungsgruppe der EFQM hatte empfohlen, neben der 'Partnerschaft' auch 'Innovation’ als
wesentlichen Begriff aufzunehmen: er sollte gleichgewichtig mit Partnerschaft im Modell erscheinen.

'Wissen' im Kriterium Mitarbeiter

Das Einflihren des Begriffs 'Wissen' in Zusammenarbeit mit dem Begriff Mitarbeiter ist zwar zu
begriiRen, beinhaltet aber nicht den Begriff 'Knowledge Management' und kann zu
Fehlinterpretationen fliihren. Gemeint ist aber nicht Knowledge Management sondern nur das
Wissen der Mitarbeiter - somit stellt sich keine inhaltliche Anderung zum alten Modell dar.

Kriterium 'Kundenfokussierte Prozesse'

Durch die Einfihrung des Begriffes 'Kunden-fokussierte Prozesse', die sich, wie aus den
Ergebniskriterien abzuleiten ist, hauptsachlich auf externen Kunden beziehen, besteht die groRe
Gefahr, durch Weglassen des Internen Kunden, die Prozessorientierung zu vernachlassigen. Der
'Interne Kunde' ist ein wichtiger Begriff, um Prozesse im Unternehmen zu definieren, so dass diese
Beschrankung auf die externen Kunden diesen Vorteil beseitigt und deshalb durch eine Ausweitung
auch auf den internen Kunden ersetzt werden sollte.

Zusatzliche Pfeile: Regelkreisprinzip

Die zusétzlichen Pfeile oben stellen eine andere Darstellung zum bisherigen Modell dar (wo die
Befahiger und Ergebnisse unten standen) und sind durch das Wort 'Prozesse’ ergédnzt; dieser Hinweis
ist wichtig und von Vorteil.

Der untere Pfeil soll den Regelkreis schlielen: Lernen ist dabei ein wichtiger Vorgang; jedoch ist nicht
einzusehen, warum nicht 'Innovation' ' ein Kriterium im Modell selbst sein sollte, statt in den
Regelmechanismus aufgenommen zu werden: hier wiirde 'Wissensmanagement' das 'Lernen’
wesentlich besser erganzen.

Lay-out

Das gleichzeitig vorgeschlagene gednderte Lay-out (Kreisform) sollte auf keinen Fall einsetzen, da das
bisherige Lay-out (Senkrechte/waagrechte Blocke) die Kontinuitat der Modell darstellt und deshalb
beizubehalten ist; das Lay-out des bisherigen Modells ist inzwischen als Markenzeichen bekannt und
sollte unbedingt beibehalten werden.

Griine Karte
Das neu eingefihrte Instrument der 'Griinen Karte' ist ein gutes Hilfsmittel, um Begriffe aus dem
Modell in allgemeiner betrieblicher Sprache darzustellen.

Wolfsburg, den 10.5.1998

H. Kirstein



Teil lll - Vorschlag zum EFQM - Modell ('2000')

Anderungs-Vorschlag H.Kirstein vom 10. Mai 1998
(aufbauend auf dem EFQM- Vorschlag Rom vom 23.4.1998)

Die Balance zwischen Kontinuitdt und Fortschritt sollte bei allen Anderungen dadurch
gekennzeichnet sein, dass die Kontinuitdt des Modells auf alle Falle gewahrt sein muss. Viele
Unternehmen gehen einen Prozess langjahriger Veranderungen ein, weil TQM kein Modevorgang,
sondern ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess ist, der nachhaltigen Lésungen den Vorrang vor
Schnell- Lésungen gibt.

Alle Verdnderungen sollten in diesem Sinne erfolgen. Deshalb wird folgendes Modell vorschlagen:

Anderungsvorschlag Modell 2000 - Kursiv = neu

Modell-Lay-out

Der Vorschlag beinhaltet die Beibehaltung des bisherigen Grundaufbaus von neun Kriterien,
erweitert um die Regelkreispfeile.

Die Beibehaltung des bisherigen Grundaufbaus wird als wesentlich angesehen, da dieser Kontinuitat
und Glaubwiirdigkeit in eine langfristige Strategie darstellt.

Kriterium 'Partnerschaft’

Das Kriterium 'Partnerschaft' wird vom EFQM- Vorschlag fir die Befahigerseite Gbernommen.

In den Ergebnissen sollten jedoch Ergebnisse fiir 'Partner' nicht extra ausgewiesen werden missen,
da viele dieser Ergebnisse aus Synergie-effekten entstehen, die getrennt gar nicht ausweisbar sind.
Hier wiirden Aussagen verlangt werden, die nur durch erhdhten biirokratischen Aufwand zu machen
sind, ohne einen Mehrwert im Modell darzustellen.

Eine getrennte Ausweisung von Ergebnissen der Partnerschaft ist nicht nur schwierig, sondern lauft
auch den TQM- Gedanken zuwider. Die Schaffung von Kunden - Lieferanten - Teams, die an einem
Projekt arbeiten, ist eine wiinschenswerte Entwicklung. Ergebnisse dieser Teamarbeit aber auf
verschiedene Ergebniskriterien aufzuteilen, heift dem Teamgedanken entgegenzuwirken. Deshalb
sollten die Ergebnisse der Partnerschaft in der gesamten Leistung des Unternehmens aufgefihrt
werden.



Kriterium 'Kundenfokussierte Prozesse'

Das Kriterium 'Kundenfokussierte Prozesse' wird vom EFQM- Vorschlag Gibernommen. Es sollte sich
jedoch nicht nur auf den Endkunden beschranken, sondern ausdricklich auch den Internen Kunden
beinhalten. Der 'Interne Kunde' ist ein wichtiger Begriff, um Prozesse im Unternehmen zu definieren
und das ProzeRdenken zu férdern.

Kriterium Ressourcen und Innovation

Im Kriterium 'Ressourcen’ sollte um 'Innovation' erweitert werden. Es reicht nicht aus, Innovation in
den Regelpfeil aufzunehmen, weil sie sich dann nur auf den Bewertungsprozel beziehen wiirde.
Innovation ist aber ein wichtiger Baustein im Wettbewerb europaischer Unternehmen, einige
Unternehmen leben ausschlieRlich davon. Innovation muB deshalb explizit im Kriterium aufgefiihrt
werden. Es geht darum, Innovation nicht nur als Ergebnis, sondern als Befadhiger, als
Managementinstrument aufzuzeigen.

Kriterium Politik und Strategie

Dieses Kriterium kann gut mit dem Kriterium 'Flihrung' kombiniert werden, weil
Unternehmensfiihrung und Unternehmensstrategie unmittelbar zusammenhéangen. In bisherigen
Bewerbungen wird dieses Thema deshalb auch oft redundant behandelt. Die Zusammenfiihrung
kann hier eine Verbesserung bringen.

Kriterium Mitarbeiterorientierung

Es ist nicht unbedingt erforderlich, das Wissen der Mitarbeiter gesondert aufzufiihren, da die
Nutzung der Kreativitat der Mitarbeiter auch im bisherigen Modell angesprochen wurde. Dagegen ist
Wissensmanagement ein wichtiger Vorgang im Lernprozel} des Unternehmens und sollte deshalb
gesondert im Rickkoppelungspfeil aufgefiihrt werden.

Kriterium Unternehmensleistung

Hier sollten alle Aspekte der Unternehmensleistung einbezogen werden, die getrennt schwer
ausweisbar sind; deshalb sollten die Ergebnisse von Innovation und Partnerschaft hier einbezogen
werden.

Regelkreispfeile
Fir den Review und seine Umsetzung im Unternehmen sind Wissensmanegement und Lernen
wichtige Erneuerungsvorgange und ein wesentliches Element im Erneuerungszyklus.

Beurteilungsmafistibe
Die Beurteilung mittels der 'Radar'-Bewertung erleichtert eine systematischer Beurteilung und soll
deshalb im neuen Modell enthalten sein.

Subkriterien

Das Fehlen der Subkriterien dagegen erschwert die Beurteilung; sie sollen deshalb auch im neuen
Modell enthalten sein. Der gewlinschte Freiraum in der Beurteilung kann dadurch beibehalten
werden, dal} die Ansprechgebiete nicht auf einzelne Subkriterien verteilt werden, sondern sie
kénnen als Block erhalten bleiben. Daneben werden jedoch eine Mindestanzahl von Unterkriterien
aufgestellt, zu denen eine Aussage gemacht werden muR; die Ansprechgebiete bleiben dagegen
'Kénnte- Kriterien' (could). Diese starkere Strukturierung sollte zumindest fiir die a) 'Vorgehen-Teile'
(Approach) vorgesehen werden.



Einsatzzeitpunkt

Um den Unternehmen ausreichend Zeit zur Umstellung auf das neue Modell zu geben, sollte der
Einsatzzeitpunkt erst im Jahre 2000 sein. Nur so sind systematische und flieBende Umstellungen in
den Selbstbewertungs- und Schulungsverfahren mit der gebotenen Sorgfalt moglich.

Vorschlag fiir Kriteriengewichtung

e Bei der Festlegung der Gewichtung wird von folgender Ueberlegung ausgegangen:

e Gleichgewichtigkeit von Mitarbeiter, Partner und Ressourcen/Innovation

e Erhohung der Flihrung wegen Einbeziehung von Politik und Strategie

e Gesamtbetrachtung zu 'Kunden': Im alten Modell waren die Kundenaspekte
(Kundenzufriedenheit) mit 20% gewichtet; im neuen sind Kundenaspekte (Kundenspezifische
Prozesse + Kundenzufriedenheit) mit 29% vorgesehen: Kundenaspekte werden auf der
Befahigerseite zusatzlich betont

e Auf der Ergebnisseite wird die Unternehmensleistung mehr betont, weil sie auch die
Ergebnisse von Partnerschaft und Innovation beinhaltet.

Befdhiger: Flihrung mit Politik und Strategie 12%; Mitarbeiter, Partner und Ressourcen/Innovation je
8%; Kundenspezifische Prozesse 14%;

Ergebnisse: Mitarbeiterzufriedenheit 9%; Kundenzufriedenheit 15%; Gesellschaftliche Verantwortung
6%; Unternehmensergebnisse 20%.

Wolfsburg, den 10.5.1998
H. Kirstein

h.kirstein@deming.de




Balanced Scorecard (Robert S. Kaplan, David P. Norton)
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Intangible Capital
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SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats)
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Umsetzungs Performance Rating (Version Il)

Das UPR Ratingkonzept®
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Mapping Models
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Template of intellectual capital accounts measurement
(Danish Trade and Industry Development Council)

Category / Form What there 1s : What 1s done : What happens:
Statistical Information Internal key figures Effect goals

Human Resources

Customers

Technology

Processes

Ref: videnregn eng
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Rambgll’s Holistic Accounts
(Danish Trade and Industry Development Council)

Basis Means Production
Human Customer
[| resources ] [] satisfaction ]
Values and Goals, policy and The consultancy Employee Financial results
Management strategy | | Services satisfaction
Technological and The surroundings
| physical resources [ T [

Basis Results

Ref videnregn eng

PCon0las




Skandia Navigator

(Danish Trade and Industry Development Council)

Financial focus

A

Human
focus

v

Innovation and development focus

Customer focus Process focus

Ref: videnregn eng
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Skandia’s capital

(Danish Trade and Industry Development Council)

Market capital

Financial capital

Intellectual capital

Human capital

Structural capital

Customer capital

Organization capital

Innovation capital

Process capital

Intellectual property

Intagible assets

Ref: videnregn eng

PCon01a?



Consultus’ structure of intellectual capital
(Danish Trade and Industry Development Council)

Book-keeping assets Debt capital

Net capital = financial capital
Customer /user capital
Human capital
Structural capital
Social capital

Goodwiill or badwill

Ref: videnregn eng
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Telia’s Human Resource Account

(Danish Trade and Industry Development Council)

HR income statement
(kr in millions)

HR balance sheet
(kr in millions)

Revenues

Wages for operation
Development/education
Staff turnover

Absence due to sickness
Social activities

Total staff costs
Other costs, incl. depreciation

Result after depreciation
Per employee

41060
8740
581
1752
316
328

11717

24700

4643
141

Assets

Current assets
Recruitment capital
Education capital
Fixed capital

Total assets

Liabilities

Short-term debt

Long-term debt

Untaxed reserves

Tied-up net capital

Recruitment capital

Education capital

Distributable reserves from profit

Total liabilities

13165
666
653

44210

58693

16079
20113
13
17403
666
653
3766

58693

Ref: videnregn eng
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ABB’s EVITA

(Danish Trade and Industry Development Council)

Process perspectivel —gf Result perspective

Supplier >
perspective

Customer
perspective

Development and /

learning perspective

Customer Development and | Supplier Process Result perspective
perspective learning perspective perspective
perspective
e Customer e Process e |mproved lead e |mprovement of |e Volume
satisfaction innovations time lead time
o Reliability of e Number of o Reliability of e Capital ties-up in | e Gross margin
supplies product supplies materials in
Product quality launchings production
Quotation hit e Participation e Product quality e Share of e Net result
rate o Flexibility faultless e Operational
e Market share o Competence e Co-operation production result
development index e Productivity e Return on
Reliability of investment
supplies

Ref: videnregn eng
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Swedish Civil Aviation Administration
(Danish Trade and Industry Development Council)

Human resource accounting result {1995)

SEK in millions
Revenues 3765
Total staff costs 1539
Absence due to sickness 56
Other absence 25
Recruitment costs 35
Job cutting costs 6
Staff education costs 49
Social costs 25
Other staff costs 129
Holiday pay 0.2
Wages for operation 1213
Other production costs 1005
Depreciation 516
Result after depreciation 704

Table 16. Human ressource accounting balance {(1995)

Replacement cost of employees, beginning of period
Preventive activities (e.g. annual health check)
Treatment

Education

New employees during the year

Depreciation

Replacement cost of employees, end of period.

The model of the human resource accounting balance not yet reported in figures will look like the following:

Depreciation period

12 yrs.
1 year
S yrs.
3 yrs.

12 yrs.

Ref: videnregn eng
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Wheel of Sparbanken Sverige

(Danish Trade and Industry Development Council)

Human capital Market capital,

private market
The meeting with the customer

Competence The meeting

Organization The meeting place

Leadership The choice
Loyalty
Result The meeting
The meeting place

Profitability

Profit The choice

Loyalt
ovaly Market capital,

Economic efficiency business market

Ref: videnregn eng
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Modellvergleich

Modellbezeichnung

Aufbau

Behandlung der
immateriellen Werte

Bemerkungen/Meinungen

St. Galler Management
Modell (Variante
MZS8G, Malik)

Unternehmung als soziales
System. Hans Ulrich als Vater.
Systemorientierte Betrachtung,.
In den Grundlagen seit 1979 im
wesentlichen unverindert.

Ubliche Notenskalen, keine
direkte Verbindung zu
klassischen Kennzahlen

Erfolgreich auf der oberen und mittleren Fithrungsebene.
Gute Grundsatzphilosophie fiir Zusammenhinge.

Sehr abstrakt und daher wenig handfest fiir die operative
Ebene an der Basis.

BIG (Bilanz Baut auf klassischer SWOT- Ubliche Notenskalen, die addiert Scheint noch unauseereift zu sein
immaterieller Giiter) Analyse auf. und subtrahiert werden. S '
Fiinfteilige Hauptstruktur: Grundsitzlich guter Ansatz. Setzt Trends.

Balanced Score Card

Vision und Strategie, Finanzen,

Top-down-Ansatz mit blinden Flecken in produzierenden

(von Kaplan und N Ubliche Notenskalen und reproduzierenden Unternehmen. Im Einzelfall
Kunde, Interne Geschéftspro- . . N
Norton) sesse. Lernen und Entwicklun behebbar, wenn die Verantwortlichen das Geschéft
? S verstehen. Unternehmensiibergreifende Strukturen fehlen.
. ,lfur.]f.telhge Hauptstl_uljtur, ersetzt Ubl__l che Notens!ialen, .. Guter Ansatz fiir Dienstleister im Finanz- und
Skandia Vision und Strategie” der BSC | erginzt durch die Definition des . . - . ,
o " o Versicherungsbereich. Mingel bei Technologien.
(revidierte BSC) durch das zentrale Element Intellectual Capital . .
" " . Unternehmensiibergreifende Strukturen fehlen.
Human Focus”. (Tobins Wert)
Neunteilige Hauptstruktur: Wird "demokratisch” umstrukturiert und weiterentwickelt.
EFQM (Modell 97) Fuhrung, Mitarbeiterorientierung, Politik | Ubliche Notenskalen mit Schneller Modellwechsel zu erwarten. Zur Zeit streiten
European Foundation & strategie, Ressourcen, Prozesse, | Gewichtung nach der sich die Modellbauer tiber den Inhalt und die Gewichtung
for Quality Management Miarbeiterzuffiedenhett, Kundenzuftic- neunteiligen Hauptstruktur der neuen Modelle fiir die Jahre 1999 und 2000
2 denheit, Gesellschaftl Verantwortung, g P : :

Unternehmensergebnisse

(Viele Kéche ........ )

MVA (darket Value Added)
und EVA (Economic Value
Added) Stern Steward
NY-Consultingfirma

MV A = Differenz zwischen Marktwert
und Geschaftsvermaégen,

EVA = Differenz zwischen
Geschaftsergebnis und Kapitalkosten

Klassische lineare monetire
Werteskalen.

Struktur der klassischen externen Rechnungslegung wird
verandert, um beispielsweise Vorleistungen in F&E als
positiven Wert einzubringen. Setzt Trends.

Business Engineering
Systeme
(B'E — Systeme)

Vierteilige Hauptstruktur:
1. Strukturieren,

2.  Quantifizieren,

3. Orientieren,

4.  Optimieren

Kompass, Controllers Map

Neue Zahlenachse (-ebene) fiir
immaterielle Werte.

Einfithrung des Wertevektors

als verbindendes Instrument der
materiellen mit der immateriellen
Zahlenachse.

Erfolgsprofil zeigt Entwicklungs-
stand und Wirkungsgrad des
Unternehmens.

- Reale 3D-Modelle zur besseren Verstindigung.

- Neue Abbildungsqualitat bereits in den Grundlagen
der Wirtschaftslehre. Nutzen: Grundsatzlich neue
Freiheiten fiir unternehmerisches Handeln (Strategie,
Autbau, Ablauf, Controlling, Marketing, Know-how-
Transfer, Innovationen, Projektmanagement, usw.)

- Gemeinsame Verstindnisbasis fiir strategische und
operative Ebene.

- Schnittstellen zur Orientierung (Strategieoptionen)
und zur Optimierung von unternehmensiibergreifen-
den Wertschépfungsnetzen sind vorhanden.

PCO00 126
w12



Business Engineering Systeme

1. Strukturieren
Unternehrmung auf drei Ebenen neu beleuchtet;

leisten, Lizenzen vergeben)

- Das Untemehmen fihren,

- Die%araussetzungen fir die Prozesse

KnoweHowy, Fechte, Finanzem)

In diesem Schwerpunkt werden die Strukturen einer

Many of the patterns of hature we can discover

only afferthey have been constructed by our ming.
Friedrich won Hay ek

Die hiervorgestellten Instrumente basieren auf innovativen Wirtschaftsmodellen,
mit denen moderne Unternehmen und deren Geschaftsheziehungen auf eine neue
Art kartiert werden. Diese neuen Systemmodelle sind wvollstandig kompatibel zu
den klassischen ‘Wirtschaftstheorien, Sie ogehen dem  Lnternehmer  hisher
Unbekannte neue Anregungen und erdffnen neue Freiheiten zur Qrientiersng und
ZUr besseren Mutzung bereits vorhandener Ldsungen und Ressourcen.

- Die drei méglichen Angebotsarten (Produkte liefern, Dienste

- Die drei Basisprozesse als Yoraussetzung fir die Angebote:

- die unternehmerizche Leistung ergtellen und
= die Yoraussetzaungen plegen und entwickeln.

- Die zechz Primémessourcen, die zur Durchilhiung einer
Arbeit notwendig sind (Produkte, Betriebamittel, Dokumente,

- Die =sechs Ressortz bowe  Orientietungen  (Warketing,
Entwicklung, Fedioung, &= | Mitateiter, Finanzen)

3. COrientieren

Orientierungen im “oardergrund:

Anforderungen angepasst.

2. Quantifizieren

In diesem Schwerpunkt stehen zwei Elemente im “ordergrund:

- Im Erfolgsprofil wird wisualisiert, welchen Entwicklungsstand
das Lnternehmen hat und wo noch Erragsmiglichkeiten zu
erwarten sind (besserer Wirkungsgrad des Systems).

- Als zweites Element in diesem Schwerpunkt wird mit einem
“Yektor" eine  zweite  Dimension in die  guantitative
Werteerfassung eingefihrt. Mit dieser A von Abbildung
kinnen in Analogie zu einigen Algarithmen in der Physik nun
auch in der Okonomie materielle und immaterielle YWerte
gleichzeitiy abgebildet und guantifiziert werden. Dies fihrt zu
giner bisher unerreichten Abbildungsgualitat,

In diesem Schwerpunkt stehen zwei sich erginzende

- Bei der "Outside-in"-Orientierung ist  der
Ausgangslage uwnd  die  Unternehmung  wird

4. Optimieren

- Bei der ‘Inside-out"-OQrientierung sind die
(Kombination der Primarressourcen) die Ausgangslage und
es  werden Markte fir (vorwiegend) intern
waorhandene und bewihrte Problemldsungen gesucht.

bengin

SEsE

In diesem Schwerpunkt stehen die unternehmensibergreifenden
Wenschipfungsprozesse im Yordergrund. Geschaftsheziehungen
werden als Regelkreise verstanden, in denen der “erkiufer eine
Leistung erbringt und dafir eine Gegenleistung erhalt. Die
Uberlagerung von solchen Regelkreisen erlaubt in einem ersten
=chritt die Wisualisierung von ganzen WwWerschipfungsnetzen - und
in der Folge dann deren Optimierung nach werschiedenen
kriterien.

Fir unternehmensinterne  Wwertschipfungsprozesse  werden
analoge Abbildungen venvendet.

PoOOI2



Four main points

1. Structuring the Elements of a Corporation

Thres levels: Offerings, Processes, Prerequisites

2. Quantifying means (numbers and indicators)
- from P&L account to the P&L profile
- Numbering system for tangible and intangible values

N
inangbin 4
Value |

Iotal Valua

T L e —r— T I
— i tangble Valus

3. Development of enterprise (Strategies, options...)

- Market-oriented {outside-in) and offerings-oriented (inside-out})

"Outside-In"

eomplying need of
cusiormmsncimarias efficisntly

"Inside-Out”
Firding/Making
A customers and marieis
r £ for existing potential.

bengin

A el ol M bl TY, AN ARA O NG ALY

4. Closed Loop Business Relations
- planning, design, optimize Value Adding Net [VAN]
- from the supplyer of the supplyer to the customer of the customer

1. Levat Syntoma 2. Lewonl: Kingl of Bpines 4 Lewst Primary Resmurces

bafore optimizing wikar optimidng

BEADDO14



Die vier Schwerpunkte, deren Anwendung und Nutzen

1. Strukturieren

Das Potential kennenlernen, neu entdecken

* Angebote
* Prozesse
* Voraussetzungen

strukturicren

lokalisieren

aufbaucn Y\uiur Subwerpunhie der orig. Busdness Enginearing Sysieme ©

b Tz Unteiwdmeanaluay wicklins Keusslibu
e ek g bl
LTSRN DREE S

3. Orientieren

Chancen fiir neue Geschifte lokalisieren,
die schnell Ertrige generieren.

* Massnahmen fiir Erginzungsstrategien
» entwickeln/durchfiihren
¢ neue Sichtweisen/Instrumente vermitteln

(ncuc Verbindungen bestchender P’Ressourcen)

2. Quantifizieren

Vollstindigere Steuerungsinstrumente;
zum Beispiel fiir:

*» Kostenstellenstruktur erginzen durch
Ertragsstellenstruktur (—kultur)
® Erfolgsprofil

* spezifische Kennzahlen (Kennzahlenstandard)
fir immaterielle Giiter (Bilanz und E-Rechnung)

® Unternchmensbewertung
(materiell/immateriell)
e Sharcholders Profit Expectation

4. Optimieren

Durchblick bei komplexen Geschiften und Netzwerken

* Konstruktion und Optimierung von
ibcrlagerten Regelkreisen in der Wirtschaft.

® Gegengeschifte, Koproduktion und Kompensation
vollstindig planen.

* Stevern und Zélle reduzieren.

* Nonmenetire Handelshemmnisse {iberwinden.

LEADEDL»



06 Strukturieren (Business Engineering - die Pyramide)

Strukturieren heisst, eine Ordnung in die Organisation — beziehungsweise eine Ordnung in das
Verstandnis einer Organisation zu bringen.

Das ist sehr wichtig zu erkennen. Zuerst muss die Organisation verstanden werden. Erst dann kann
eine Ordnung in die Organisation gebracht werden.

Aber "um Gottes willen", nur nicht zuviel Ordnung, sonst erstarrt die Organisation.

Bild be4d0004
Bild be4d0021
Bild p3e00012
Bild bepyr_12
Bild 020110
Bild navr1010
Bild 010007
Bild 010033
Bild 010009
Bild bekh0010

Bild rkprof10



Unternehmen und Geschifte

1. Strukturieren

1. Das Uneemehenen selbst und die unemehtmerische Leknmg
Amghory Deozessy Voo wzongn

Evolutionire Grundlagen und Instrumente fir innovauve Losungen.

EBE4D0004



Das Unternehmen selbst und die unternehmerische Leistung

- Angebote, Prozesse, Voraussetzungen

- Produkte liefern
- Dienste Isisten
- Rechte vergeben

Geschéftsarten

3 Arten von Prozessen:

Managemsent - Angebot - Hintergrund
{= "fOhren"} eratellen pllegan

Prozesse
Kern-Kompetenzen

P'Ressourcen: Produkie
Betrisbemittel
Dokumente
Know-How
Rechte
Finanzen

Ressorts: Marketing & Verkalit

Forschung & Entwicklung

Kern-Ressourcen
Ressorts der Fira

Personal & Dienste
Logistik & Finanzen

bengin



Das Unternehmen

Die drei Ebenen einer Firma.

Geschéftsart

Prozesse
Kern Kompetenzen

Kern Ressourcen
Ressorts der Firma

bengin

lhre Struktur.

- Produkte liefern
- Dienste leisten
- Rechte vergeben

3 Arten von Prozessen:

Management - Angebot - Hintergrund
{= "fahren®) arstellen pflegen

P'Ressourcen: Produkte
Betriebsmittel
Dokumente
Know-How
Rechte
Finanzen

Ressorts: Marketing & Verkauf

Forschuni & Entwicklunf

Personal & Dienste
Logistik & Finanzen

PAEDDO12



3D — Pyramide
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Regelkreis

Kunde

Anbieter

Prozesse Angebote

/—>

Ressorts
P'Ressourcen

P'Ressource(n) wie zum Beispiel Geld

bengin

—= 020110



B’E — Navigator
Die Ebenen

Was der Kunde braucht Kunde

Angebote

Prozesse

Produkte B'Mittel |Dokumente |Know—How | Rechte Finanzen Ressorts
(Aufgaben)

Technik (Forschung und Entwicklun

Personal und Dienste

Logistik und Finanz

Diege Darstellung ist Teil der Buginess Engineering Systel'ne©, registered Copyright TXn 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)
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Primarressourcen

Produkte

Betriebsmaittel

Dokumentation

Know—-How

Rechte

Finanzen

Q10007



Priméarressourcen

bengin

Materielle Glter

Immaterielle Glter

PRODUKTE DOKUMENTATION KNOW-HOW
—— Fertiggeréte — Organizsation
—— Baugruppen Marketing
Einzelteile —I_— PR und Werbung
— Eigenfertigung Technik (F&E)
— Einkaufspositionen Eigenbedarf
Spin-off
BETRIEBSMITTEL Fabrikation
—— Anlagen Mechanik
"XX"-Mittel Optik
—— Maschinen Elekironik
"XX"-Hilfsmittel —— Montage
—E allgemeine Hilfsmittel Qualitatssicherung
spezielle Hilfsmittel Einkauf
Fabrikation
Montage
" steht fir Mittel aus allen Ressorts Personal u. Dienste
(Funldlcz'r.‘;?'e;:lr(:igzr:lts“-Mittal Personalentwicklung
oder "Prif*-Mittel usw. Rechtsdienst
Logistik u. Finanzen
Datenverarbeitung
Einkauf
Vertrigbslogistik
RECHTE

FINANZEN

910333



Kaffee

Kaffeebohnen
Wasser

Zucker

Kaffeemaschine

Tasse

Loffel

Gebrauchs—

anwelsung

Know—How
(z.B. lesen)

Rechte

Finanzen

Diese Darstellung ist Teil der Business Engineering Systerne©, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. (USA)
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Know—-How-Transfer 7 (intern und extern)

subjektiver

Nutzen

B X

Bereitschaft, Know—-How

2
T
| bewusst ,
2 welterzugeben
-
% vorbewusst
unbewusst | WS Zentrale
Angstfreiheit Fihrungsaufgaben
Die dre1 ”—seins” Ebenen
_ . " Transparenz
eigene .
At S Zusammenhinge
7 — Technologien cdeutung "Sicherheit”
— Techniken (Methoden) aus erkennen
— Unternehmensleitung
— den sechs Ressorts

MTERPL

Diese Darstellung ist Teil der Business Engineering Systerne©, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. (USA)
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Ressort - Knowledge

Forschung & Entwicklung

N\,

L=

\

Fertigung Marketing
& &
Beschaffung Verkauf

Q'Sicherung . ‘ Logistik
&
Umwelt

Finanz

Personal & Dienste

bengin
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07 Quantifizieren

Zahlen, wiegen, messen.....
Zahlen allein genligen nicht. Es gehort auch eine Masseinheit dazu.

Subjektive Masse, objektive Masse (haben einen vereinbarten Standard).



Entwicklung der Werte-Metriken

rechenbar
und
darstellbar
Wozu Metriken?
- Vergleichen, Nachvollziehbarkeit %|i$
- Rationale Kommunikation erleichtern. z
4 Q‘
A %|i$
2008 A
>
A $
5t 3. Quantitative _ _ . $
'§ E Metriken (2, 3, n-dimensionale)
= |
g% (lineare) >——» $ — > > g
M O
H:
s & L/
bedingt darstellbar,
3 nicht
x 8 direkt rechenbar
g2 1. Normative Metriken
£ Leitbilder, ....die xx "Gebote"
y >
2008 Zeitachse

bengin

© 2004
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Mapping Models

bengin

Kunden- und Markt- Fokussierung
Strategie und Handlungspline

2 80
Strategische|

Planung

1

Filhrung
110

5

100

Personal-
entwicklun

| — |

3

80
Kunden-

orientierung

6

7
ProzeRk-

manageime

=

T 450
Geschifts-
ergebnisse

4 Information und Analyse &0

Modell des Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA)

PPPPPPP



Mehrdimensionale Metriken, Vorgehen

bengin

L=R=1 1))

subjektive, implizite Metriken

Realitat strukturieran

Aragetole. Produkle, Lestungen,
Eostengroppen, AbSChtan. ...

Metrik- und Mess-

lqudl Laltive Metriken

Systemea bestimmen

objektive, explizite Metriken

parametricren

quelitative === guantitalive

Cluster bilden

Ip riorisieren, gewichten

Juzntitative Metrken

T reletive SCcoremap

-,

"Balanced Scorecard"

Werte im Kontext

2D

Balanced Scoremap

visvalisieren und cplimieren

dar Warteprof e

F

v (K]

Ly ® [4]
By

absolute Scoremap T




Unternehmen und Geschifte

2. Quantfizieren

Evolutionire Grundlagen und Instrumente fiir innovative Lsungen.

EE4D000F



Die zur Unternehmensfithrung wichtigen Kennzahlen

— Von der Erfolgsrechnung zum Erfolgsprofil

— Zahlen fur materielle und fiir immaterielle Werte

A Ertrag

v

immaterieller

Wert |

Aufwand
¥

EE4D0022



Finanz- und Rechnungswesen: 1. Finanzbuchhaltung

bengin

@ 2008

Aufgabenstellung Darstellung der Zusammenhinge Massnahmen Auswertungen
Erdffnungsbilanz Erdffnung der Bilanzanalyse

1.1 Wie stellt man die Buchhaltung; — Vermégens- und
Ausgangslage am An- Aktiven Passiven — Aktiven Kapitalstruktur
fang einer Geschifts- ‘ ‘ - Anlagevermégen - Liquiditat
periode dar? - Umlaufvermdgen

— Passiven
- Eigenkapital
- Fremdkapital
_ _ Buchhaltung Verbuchung der Controlling

1.2 Wie erfasst man ihe Geschiaftsvorfille z.B.| Laufender Vergleich der
lauffinden G_CSCk_la&S- Aktiven  Passiven Aufwand  Ertrag Einkauf von Hilfs- Kosten und Ertrage mit:
vorfalle sowie die . .

. . | | material. — Einkaufsbudget
dadur(':.h entstandene o — Warenaufwand: Soll | — Umsatzbudget
Geschaftslage? Einkauf Hilfsmaterial — Bank: Haben — Finanzbudget

Bilanz Erfolgsrechnung Abschlussbuchungen: | Analyse der Bilanz-

1.3 Wie steht das Unter- — aufgelaufene Kosten und Erfolgsrechnung
nehmen nach der Aktiven  Passiven Aufwand  Ertrag — nicht erfasste Ertrage | — Rentabilitit
Geschiftsperiode da? _ | | _ Bestandes- _ Cash flow

__________________________ _i_____________i veranderungen — Gewinn

- ROI

gehe zU; Quelle: KS Kaderschule 1985

2. Betriebsbuchhaltung

FRO00011



Finanz- und Rechnungswesen: 2. Betriebsbuchhaltung

Aufgabenstellung Darstellung der Zusammenhinge Massnahmen Auswertungen
Kostenartenrechnung Erfassung und Betriebsergebnis
2.1 Welches waren die Abgrenzung von Neutrales Ergebnis
effektiven betriebli- Aufwand aus | Sachliche Zeitliche Kosten und Ertragen | — Kostenkontrolle
chen Aufwendungen Finangbuch. | Aberenzun Aberenzun — neutrale {Soll-Ist)
und Ertrige in der haltun s & 8 & Aufwendungen — Kostenanalyse
Geschaftsperiode? & . — neutrale Ertrige — Kostenplanung
____________________________ Ji______________i — kalkulatorische — Ergebnisplanung
i Koasten
oo i Kostenstellenrechnung Aufteilung der Kosten: | Kostenstruktur
2.2 Wo sind die Kosten . .
— Einzelkosten — Einzelkosten
angefallen? Kostenarten Kostenstellen — Gemeinkosten — Gemeinkosten
{Zuschlage)
Zuteilung der Gemein- | — Kosten pro
S kosten auf Kostenstellen| — Kostenstelle
grommnmmssmnmssssesmmsosseemooooos L — Kostenplanung
Kostentragerrechnung Aufgrund der Kosten- | Kalkulationsgrundlage
2.3 Wie werden die ange- Prod A | Prod. Bl | stellenrechnung werden| — Einzelkosten
fallenen Kosten den Einzelkosten 4 4 die Gemeinkostenzu- — Differenzierte Ge-
betrieblichen Leistuni (Material + Lohne) schlige ermittelt. meinkostenzuschlage
gen angerechnet? + Material- + Ferti- Zusammen mit den nach Produktgruppen
gungsgemeinkosten + + Einzelkosten erhalten | — Fertigungskosten
= Herstellkosten = = wir die Herstellkosten. | — Herstellkasten
+ librige Gem’kosten + + — Selbstkosten
= Selbstkosten - -

bengin

Quelle: KS Kaderschule 1985



Cube No. 12

| |
FRODUKTE

BETRIEBSMITTEL

DOKUMENTATION

KNOW-HOW

RECHTE
FINANZEN

GEWINN

i

ALSPIIR ur g ssspmin 33 bi (3]

F

Y N e
AKTIVEN | PASSIVE < &Q/‘% AUFWAND| ERTRAG < \}3)

TLRL 228 120 %3 3|31
ey g HD b ansmienndpy

- l

This Cube is part of Business Engineering Systerns©, registered Copyright TXn 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)
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Performance Profile

operative Ressourcen

Relative Anteile der
sechs Pritndrressourcen
100
a0 \
2] -
40 Dokuwmente I3 %
o — Betriebeomittel 125 %
,-—._\.'\‘" Foareen %
e NP
20 / e — o fRe&ze FA-
e —— e T - Produbte 5o
ot — ‘;,,_-c——.—:_—.—:_/_h
low middle high Enrwicklungstand
der Wirtschaft
— — — — oy —
——
e o o] e [ | o ] [ e [ ! | e o [ o v [ e [
|| L =H L —

bengin

@ 2008

Erfolgsprofile zeigen:
a) den Entwicklungsstand
b) wie gut die Potentiale

genutzt werden.

FRPTO010



Erfolgsprofil

(Entwicklung vom "Low-Tech-" zum "High-Tech-Betrieb")

ILM
Slee=l=ml = =]
Holzschnitzer im
! Bemer Oberland
Szenario
& enng
e [ s [ | e [ e |
] ]
Erirage
¥y gehen zuriick

bengin

g

kauft Betriebsmittel

F o=t Variante:

- Kosten reduziersn

k Ereny

k Ermg

T

rmﬂ

macht
Arbeitsvorbereitung,
CIM

Option 2

 wot Variante:
- Ertréige verhessem.

High-Tech =>

4

3

4 g

Aufwand und Ertrag erscheinen in

verschiedenen Ressourcenbareichen
(klassische Verhéltniszahlen verlieren schleichend ihre Glltigkeit.)

b Ertmg

Option 3

- Hybridvariante

™ + 1SO 9000, F&E ...

& =g

e Softwarsbetrieb
Produkte

Yo Betriebsmittel

- Dokumente
Know-How

/ Rechte
Finanzen
7
W Autand
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Intellektuelles Kapital messen
Der effektive und effiziente Umgang mit Intellektuellem Kapital (IK) zur Realisierung
der Unternehmensziele wird fiir immer mehr Unternehmen zur Herausforderung. Am
Beispiel der Skandia-Gruppe wird gezeigt, wie eine systematische Bestandsaufnahme
des Intellektuellen Kapitals erfolgen kann.
Aus Manager Bilanz 1/98

Unterstitzt durch die Entwicklung bei den Informationstechnologien aber auch durch die
zunehmende Bedeutung von Wissen als Wettbewerbsfaktor, haben in der letzten Zeit zahlreiche
Unternehmen und Autoren Intellektuelles Kapital (IK) als einen relevanten Wettbewerbsfaktor
identifiziert. Als ein zentrales Problem des Managements von IK hat sich dessen Messung
herausgestellt.

Unter dem IK werden die gesamten immateriellen Ressourcen eines Unternehmens verstanden,
wobei diese sich aus Humankapital (Wissen), Kundenkapital, sowie Fertigkeiten und Fahigkeiten der
Mitarbeiter zusammensetzen. Ziel dieser Messung des IK ist eine systematische Bestandsaufnahme
dieser Ressource, sowie eine effektive Nutzung des IK fir die Unternehmensaktivitaten.

Die Messung des IK erfolgt somit nicht zum Selbstzweck, sondern dient letztlich der Férderung
klassischer Unternehmensziele wie Gewinn, effiziente Ressourcenverwendung sowie Steigerung des
Marktwertes der Unternehmung. Dieser Relevanz des Faktors IK wird jedoch oft nicht mit geeigneten
Managementkonzepten entsprochen.

In einer Industriegesellschaft basiert das Management von Unternehmen auf finanziellen Kennzahlen
und betriebswirtschaftlichen Rechnungen. Aber traditionelle Verfahren, mit denen die materiellen
Ressourcen bewertet werden, schlagen bei den immateriellen Ressourcen fehl. Hierzu bemerkt J.
Lewent, Chief Financial Officer von Merck & Co: «In a knowledge based company the accounting
system doesn't capture anything.» In diesem Artikel werden zwei Ansatze zur Wissensmessung
diskutiert sowie ein aktuelles Fallbeispiel dargestellt.

Wissensmessung als Herausforderung

Die Messung von immateriellen Ressourcen stosst sowohl in der Theorie als auch in der
Unternehmenspraxis auf sehr unterschiedliche Aussagen. Zum einen gibt es Vertreter der Richtung
«you can't manage what you can't measure», welche einem Versuch der Quantifizierung von Wissen
sehr positiv gegeniberstehen. Auf der anderen Seite wird die Meinung vertreten, dass ein solcher
Versuch schon im Ursprung zum Scheitern verurteilt sei. Dennoch besteht in der Literatur Einigkeit
dariber, dass zumindest die Moglichkeit qualitativer Messungen zur Orientierung von
Managemententscheidungen besteht und auch untersucht werden sollte.

Die Messung von IK soll eine effektive und effiziente Nutzung dieser Ressource gewahrleisten.
Hierflr muss jedoch folgende Frage beantwortet werden: Wie kann man das gesamte IK eines
Unternehmens messen? Die folgenden beiden Bewertungsmethoden stellen pragmatische Ansatze
dar, um das vorhandene IK eines Unternehmens zu quantifizieren.

Eine erste bekannte Methode wird nach dem Nobelpreisgewinner James Tobin benannt, der den
Wert des IK eines Unternehmens aus der Differenz zwischen dem Marktwert einer bérsennotierten
Unternehmung (Gesamtwert) und der in der Bilanz erfassten materiellen Aktiva ableitet.



Diese Methode enthilt jedoch die notwendige Annahme, dass der Kapitalmarkt zum einen die

immateriellen Ressourcen fiir die Marktbewertung mit einfliessen lasst und zum anderen hierfiir eine

korrekte Bewertung vornimmt. Anhand folgender Beispiele soll dieses Verfahren demonstriert

werden.

Die Messung von IK als die Differenz zwischen Marktwert und den materiellen Aktiva besitzt

verschiedene bemerkenswerte Vorteile: So ist ein unternehmensibergreifender Vergleich hier sehr

gut moglich, wobei ein Vergleich lGber Branchen hinweg um einiges schwieriger erscheint. Die

notwendigen Daten fiir dieses Verfahren kdnnen —im Rahmen eines funktionierenden

Kapitalmarktes — einfach und regelmassig erhoben werden.

Des weiteren werden alle Bereiche des IK abgedeckt und erfasst. Das Verfahren beziffert das

kumulierte IK eines Unternehmens, eine disaggregierte Messung dagegen ist nicht moglich.

Hierdurch kann auch nicht innerhalb der immateriellen Ressourcen zwischen Image, Fertigkeiten,

Wissen und so weiter differenziert werden. Auch kénnen keine Veranderungen (Zu- und Abgénge) in

einzelnen Wissensgebieten erkannt werden.

Bei der Erfassung der Dynamik und Entwicklung des IK in seinen einzelnen Bereichen, welche fiir ein

effektives und effizientes Management dieser Ressource notwendig ist, stosst dieses Verfahren an

DIE TOBIN-METHODE

UNTERNEHMEN Marktwert 1995 materielle Aktiva Wert des IK
(in Mia Dollar) (in Mia Dollar) (in Mia Dollar)

Microsoft 49.1 4.5 44.6

IBM 54.0 22.5 31.5

Ford 30.0 21.4 8.6

McDonald's 26.2 6.2 20.0

Coca-Cola 78.6 5.2 73.4

Quelle: In Sveiby, 1996; Market Value, April 1995, S. 2.

seine Leistungsgrenze.

Ein alternatives Massverfahren wurde von Kaplan und Norton im Jahre 1992 entwickelt: die

«Balanced Scorecard» (die deutsche Ubersetzung hierfiir wire «ausgewogener Berichtsbogen» oder

«Punktekarte»). Sie hat das Ziel, mehrere, oft zusammenhangende quantifizierbare Massgrossen

verschiedener Dimensionen, die zur Beurteilung der Effektivitdt und Effizienz der Leistung und

Leistungspotentiale im gesamten Unternehmen herangezogen werden kénnen, zu verkniipfen.

Kernidee dieses Konzeptes ist die Beriicksichtigung und Quantifizierung unterschiedlicher

Sichtweisen (Kunden, interne Geschéaftsprozesse, Innovation/Lernen und die finanzielle Perspektive)

unter Beachtung der interdependenten Beziehungen. Das Konzept der Balanced Scorecard wird in

vielen Unternehmen als Managementinstrument eingesetzt, um ihre strategischen Ziele in operative




Massgrossen umzusetzen. Ein weiteres neues Anwendungsgebiet dieser Konzeption findet sich im
Bereich der Wissensmessung.

Skandias Business-Navigator zur Sichtbarmachung von IK

Erst wenige Unternehmen haben den Versuch unternommen, ihr IK zu messen und zu bewerten. Ein
solches Pionierunternehmen ist der Versicherer und Finanzdienstleister Skandia, welcher hier als
Fallbeispiel dient. Skandia entwickelte auf Grundlage der Balanced Scorecard von Kaplan/Norton
ihren Skandia-Business-Navigator.

SKANDIA-WERTE-SCHEMA

Die Basis des Navigators

Market value

Financial capital Intellectual capital
I I I
Human capital Structural capital
I I I I I I
. Customer Organizational
Knowledge Skills ) .
capital capital

Beim Business-Navigator handelt sich um einen firmenspezifischen Ansatz, durch den das IK fiir das
Management und Dritte sichtbar gemacht werden soll. Skandia, ein weltweit operierendes
Versicherungs- und Finanzdienstleistungsunternehmen, misst seit drei Jahren sein IK und hat
wahrend dieser Zeit ein rasantes Wachstum erfahren. Das gesamte Pramienvolumen hat sich
innerhalb dieser wenigen Jahre nahezu verdoppelt. Das Skandia-Management hat erkannt, dass in
Zeiten von starkerem Wettbewerb, drastischen Umweltveranderungen und zunehmender
Globalisierung sich Wissen zu einer immer bedeutenderen Unternehmensressource entwickelt.
Zur Institutionalisierung des Navigators in der Unternehmensorganisation wurde mit Leif Edvinsson
ein Director of Intellectual Capital ernannt. Seine Aufgabe beschreibt er wie folgt:

«When we started three years ago. we were pioneers searching for some kind of proof that we were
on the right track. Today it's a movement.»

Die Unternehmensphilosophie von Skandia basiert auf den Grundwerten Kundenorientierung, IK,
Fihrung, Rolle des einzelnen und Globalisierung. Um diese Philosophie auch umzusetzen und zu
praktizieren, hat Skandia ein Werteschema entworfen, welches auch fir den Skandia-Navigator als
Basis dient. Im Rahmen des Werteschemas soll der Marktwert und -erfolg des Unternehmens
dargestellt werden.



So spielt im Rahmen des IK dessen Identifikation und Messbarkeit eine entscheidende Rolle. Nur so
kann, nach der Meinung von Skandia, das IK effektiv und effizient aufgebaut und genutzt werden.

Skandia ist im Bereich der Bewertung von immateriellen Ressourcen sehr innovativ und beschreibt
bereits seit einiger Zeit in seinem Jahresbericht zusatzlich zu den sonst liblichen Angaben den Wert
seiner immateriellen «weichen» Ressourcen. Zum einen dient der Navigator dem Management von
Skandia, um die Verbesserungspotentiale im Bereich des vorhandenen IK zu erkennen, sowie die
Anwendung und die Nutzung dieser Ressourcen durch zielgerichtete Massnahmen zu erhéhen.

So ist es dem Skandia-Management nach eigenen Angaben gelungen, ihre Wettbewerbsposition in
den vergangenen Jahren signifikant zu verbessern.
Zum anderen dient der Navigator als Kommunikationsinstrument innerhalb des Unternehmens.

Regelmassig werden die Zielvorgaben der Strategie im Rahmen des Navigators operationalisiert und
demnach fir das untere Management lbersetzt. Des weiteren sollen samtliche Stakeholders und
potentielle Investoren Gber den aktuellen Stand und die dynamische Entwicklung des IK bei Skandia
informiert werden.

Zu Beginn der Skandia-Navigator-Entwicklung wurden Erfolgsfaktoren fiir die Unternehmensleistung
identifiziert. Diese Erfolgsfaktoren kénnen durch Indikatoren dargestellt werden. Der Navigator
gruppiert diese Indikatoren und fokussiert die Bereiche Finanzen, Kunden, Mitarbeiter, Prozesse und
Innovation. Hierbei werden traditionelle finanzielle und nicht finanzielle Leistungsmessungen
miteinander integriert. Folgende Abbildung stellt den Skandia-Navigator, bestehend aus seinen funf
Elementen, dar.

SKANDIA NAVIGATOR

FINANCIAL FOCUS HISTORY

CUSTOMER FOCUS <HU$AN' PROCESS FOCUS
F0$US TODAY

IC
Intellectual Capital & j

RENEWAL & DEVELOPMENT FOCUS

TOMORROW

OPERATING
ENVIRONMENT



Im Rahmen der einzelnen Perspektiven erfolgt eine Quantifizierung des Wertes des Teilbereiches
anhand eines Punktesystems. Die Balanced Scorecard differenziert bei der Messung in verschiedenen
Perspektiven, um das Ergebnis direkt mit Mitarbeiteraktivitdten zu verbinden.

Bei der Financial-Perspektive erfolgt eine Bewertung anhand der traditionellen Kennzahlen und
Messgrossen wie ROA, Eigenkapitalrendite und so weiter.

Bei der Customer-Perspektive bestimmt sich der Wert, welchen das Unternehmen in diesem Sektor
besitzt, durch das Produkt selbst (Funktion, Qualitat, Preis, Lieferzeit) sowie durch das Image und den
Service. Die hier verwendete Messmethodik versucht Kundenzufriedenheit, Marktanteil,
Kundenbeziehungen und Marktwissen in dem Punktesystem zu quantifizieren und abzubilden.

Hierflr verwendet Skandia eine sehr differenzierte Kundensegmentbildung. Kennzahlen wie
durchschnittliche Kundentreue, durchschnittlicher Kaufbetrag, Anzahl Kundenbesuche im
Unternehmen, Serviceleistungen pro Mitarbeiter sowie Kundenzufriedenheitsanalysen.

Bei der Process-Perspektive soll die Rolle von Technologien als ein Instrument zur Unterstiitzung des
Wertschopfungsprozesses thematisiert werden. Skandia bildet hierfiir Kennzahlen wie IT-Ausstattung
pro Mitarbeiter, IT-Ausgaben in Relation zum Umsatz oder IT-Mitarbeiter in Relation zur gesamten
Belegschaft.

Die Human-Perspektive soll das vorhandene Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter
guantifizieren und somit das Humankapital abbilden. Die Human-Perspektive wird durch folgende
quantifizierbare Kennzahlen verkorpert: Arbeitszufriedenheitsmessungen, Weiterbildung pro
Mitarbeiter, Alters-, Nationalitdten- und Ausbildungsstruktur der Mitarbeiter und so weiter.

Die Renewal- und Development-Perspektive identifiziert die Anforderungen, welche die
Unternehmung fiir eine langfristige Verbesserung und Wachstum bendtigt. Hierbei kommt es zu
einer Bestandsaufnahme und Bewertung des externen Umfeldes, der aktuellen Produkte und
Dienstleistungen sowie der externen Beziehungen zu strategischen Partnern.

Ziel ist es, durch die verschiedenen Perspektiven eine integrierte Sichtweise beziiglich der
immateriellen Ressourcen zu bekommen und die Liicke zwischen den vorhandenen
Organisationsfahigkeiten und der erzielten Leistung zu identifizieren. Des weiteren, so Skandia, steht
vielmehr der intertemporare Vergleich und die Dynamik beziehungsweise die Entwicklung des IK im
Vordergrund als dessen absoluter nominaler Wert. Am folgenden Beispiel der Konzerntochter
Skandia Link sollen die Vorgehensweise und die Resultate der Messungen illustriert werden: Die
Tabelle stellt eine Ubersicht der wesentlichsten Indikatoren im Zeitraum von 1993 bis 1996 dar.



MESSRESULTATE

Beispiel Skandia-Gruppe

Skandia Link 1993 1994 1995 1996
Finanzindikatoren

Pramienvolumen 1145 1874 2087 2413
(in Mio sKr.)

Betriebsergebnis (In 136.5 132 176 179
Mio sKr.)

Aktiva (in Mio sKr.) 2273 3670 5699 9202
Kundenindikatoren

Anzahl von Vertragen 74300 115000 153100 182900
Klndigungsrate n.a. 1.0% 1.5% 1.7%
Personalindikatoren

Mitarbeiteranzahl 52 51 48 45
Humankapital-Index n.a. 543 493 426
(max. 1000)

Prozessindikatoren

Verwaltungsausgaben/ 5.7% 4.5% 5.0% 4.1%
Pramienvolumen

IT-Ausgaben/ 26.0% 28.0% 27.1% 26.3%
Verwaltungsausgaben

Erneuerungs- und Entwicklungsindikatoren

Anzahl der Vertrage/ 1439 2253 3180 4064
Mitarbeiter

Interessant an diesem Zahlenbeispiel ist, dass es auch einige kontrare Entwicklungen aufzeigt. So
geht im dargestellten Zeitraum der Human Capital Index, das heisst die Kompetenz und Fahigkeit der
Mitarbeiter, zurlick. Gleichzeitig jedoch erfolgt ein drastischer Anstieg der pro Mitarbeiter
abgeschlossenen Vertrage. Hierflr gibt es aber noch kein eindeutiges Interpretationsmuster. Eine
mogliche Erklarung ware, dass sich der Wegfall von Mitarbeitern (Personalreduzierung) aufgrund
neuerer Informationstechnologien, einer hohen Standardisierung und Formalisierung des Prozesses
«Vertragsabschluss» jedoch nicht negativ bemerkbar macht.

Wissensmessung - eine Herausforderung fiir die Zukunft

Im Rahmen dieses Verfahrens werden alle IK-Bestandteile in die Bewertung mit einbezogen: die
Bewertung erfolgt nicht nur in aggregierter Form, sondern kann die verschiedenen Elemente des IK
bewerten. In den einzelnen Perspektiven kdnnen unternehmensiibergreifende Vergleiche
vorgenommen werden.

Der hieraus resultierende Navigator wird sowohl unternehmensweit als auch innerhalb von
Divisionen angewandt. Zusatzlich kdnnen Veranderungen in einem Zeitvergleich erfasst werden.
Stand und Veranderungen des IK im Unternehmen werden nicht nur gegeniiber den Stakeholdern
kommuniziert, sondern bieten intern die Moglichkeit eines effizienten und effektiven Managements.
Die Anwendung dieses Instrumentes ist nicht auf Unternehmen des Dienstleistungssektors
beschrankt, sondern bietet auch Industrieunternehmen eine Moglichkeit, ihr IK systematisch zu
erfassen. Der Einsatz des Navigators erweitert die Perspektive von Unternehmen auf ihr nicht
finanzielles und erfassbares Kapital und bietet den Unternehmen eine gewisse «Umgangssprache»
zur Kommunikation und Transferierbarkeit Ihres IK. Des weiteren ist der Navigator ein geeignetes
Instrument um die Entwicklungspotentiale eines Unternehmens systematisch zu bearbeiten und
dadurch neue Wettbewerbsvorteile anzusteuern.



Wie schon oben erwdhnt, besteht noch ein Bedarf an Verbesserungen im Hinblick auf geeignete
Interpretationsmuster sowie fiir die Bestimmung von moglichen «ldealkennzahlen»: Fraglich ist
beispielsweise, ob eine Kennzahl wie etwa die Ausgaben fiir das IT-System einen direkten
Rickschluss auf die Unternehmensleistung zulassen. Ebenso sagt die Altersstruktur der Mitarbeiter
nicht zwangslaufig etwas Uber das individuelle Wissen der Mitarbeiter aus.

Durch das Zahlenbeispiel wird auch deutlich, dass die Indikatoren durch eine Vielzahl nicht immer
erfassbarer Faktoren determiniert werden. Selbst durch einen solchen integrativen Navigator-Ansatz
kénnen diese Interdependenzen nicht vollstandig beriicksichtigt werden.

Die beiden hier dargestellten Messverfahren sowie das Unternehmensbeispiel Skandia zeigen auf,
dass eine Messung der immateriellen Ressourcen moglich und sinnvoll scheint. Dennoch besteht
noch ein erheblicher Bedarf an verbesserten Methoden, bei deren Entwicklung nicht nur die
Unternehmen gefordert sind, sondern auch die Wissenschaft.



Summary
Ausgangslage:

Der effektive und effiziente Umgang mit intellektuellem Kapital (IK) wird fiir immer mehr
Unternehmen zur Herausforderung. Die Messung des IK sollte der Férderung klassischer
Unternehmensziele dienen. Die Relevanz des Faktors IK wird jedoch oft nicht mit geeigneten
Managementkonzepten entsprochen. Auch messen und bewerten erst wenige Unternehmen ihr IK.

Definition und Merkmale:

Unter der Messung des IK sollen alle Anséitze subsummiert werden, die durch qualitative oder
quantitative Indikatoren versuchen, das im Unternehmen vorhandene IK abzubilden und zu messen.
Unter dem IK eines Unternehmens werden die gesamten immateriellen Ressourcen eines
Unternehmens verstanden, wobei dieses sich aus Humankapital (Wissen), Kundenkapital sowie
Fertigkeiten und Fdhigkeiten der Mitarbeiter zusammensetzt.

Fallbeispiel Skandia:

Die Skandia Gruppe ist ein weltweit operierender Versicherungs- und Finanzdienstleistungskonzern
mit einem Prémienvolumen von nahezu zehn Milliarden Franken im Jahr 1996. Skandia sieht in
seinem IK einen zentralen Wettbewerbsfaktor und hat vor mehr als drei Jahren seinen Navigator
entwickelt, um eine systematische Bestandesaufnahme des IK zu gewdhrleisten. Ziel ist es, durch die
verschiedenen Perspektiven (Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitarbeiter und interne Entwicklung) eine
integrierte Sichtweise beziiglich der immateriellen Ressourcen zu bekommen.

Die Autoren:

Prof. Dr. Winfried Ruigrok, Inhaber des Lehrstuhles fir Internationales Management sowie
geschéftsfihrender Direktor der Forschungsstelle fir Internationales Management an der
Universitat St. Gallen.

Mathias Wagner (Diplom-Kaufmann), wissenschaftlicher Assistent an der Forschungsstelle fir
Internationales Management der Universitat St. Gallen.

Leif Edvinsson, Vice President und Director of Intellectual Capital bei Skandia, Stockholm (S)



Skandia (http://www.skandia.se):

The Intellectual Capital Report, Seite 151 -
155:

Intellectual Capital, Edvinsson, Malone,
Piatkus Verlag, 1997

Here then is our best quess as to what the

structure of a universal IC report should be:

Financial Focus:

Total assets (£)

Total assets/employee (£)

Revenues/total assets (%)

Profits/total assets

Revenues resulting from new business

operations (£)

Profits resulting from new business

Operations (£)

Renenues/employee (£)

Customer time/employee attendance (%)

Profits/employee (£)

10. Lost business revenues compared to
market average (%)

11. Revenues from new customers/total
revenues (%)

12. Market value (£)

13. Return on net asset value (%)
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14.

15.
16.
17.
18.

Return on net asset resulting from new
business operations (£)

Value added/employee (£)

Value added/IT-employees (£)
Investment in IT (£)

Value added/customer (£)

Customer Focus:

vk wnN e

13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.

Market share (%)

Number of customers (no.)

Annual sales/customer (£)

Customers lost (no.)

Average duration of customer relationship
(no.)

Average customer size (f)

Customer rating (%)

Customer visits to the company (no.)

Days spent visiting customers (no.)

. Customers/employees (£)
. Revenue generating staff (no.)
. Average time from customer contact to

sales response (no.)

Ratio of sales contacts to sales closed (%)
Satisfied Customer Index (%)

IT investment/salesperson (£)

IT investment/service and support
Employee (£)

IT literacy of customers (%)

Support expense/customer (£)

Service expense/customer/year (£)
Service expense/customer/contact (£)

Process Focus

=

Administrative expense/total revenues
Cost for administrative error/management
revenues (%)

3. Processing time, outpayment (no.)

4. Contracts filed without error (no.)

5. Function points/employee-month (no.)

6. PCs and laptops/employee (no.)
7

8

9

N

Network capability/employee (no.)
Administrative expense/employee (£)
. IT expense/employee (£)

10. IT expense/administrative expense (%)

11. Administrative expense/gross premium
(%)

12. IT capacity (CPU and DASD) (no.)

13. Change in IT inventory (£)

14. Corporate quality performance (e.g., ISO
9000) (no.)

15. Corporate performance/quality goal (%)

16. Discontinued IT inventory/IT inventory (%)

17. Orphan IT inventory/IT inventory (%)

18. IT capacity/employee (no.)

19. IT performance/employee (no.)

Renewal and Development Focus

1. Competence development
expense/employee (f)

Satisfied Employee Index (no.)
Relationship investment/customer (£)
Share of training hours (%)

Share of development hours (%)
Opportunity share (%)

ounkwnN
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10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.
19.

20.

21.
22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.

R&D expense/administrative expense (%)
Training expense/employee (£)

Training expense/administrative expense
(%)

Business development
expense/administrative expense (%)
Share of employees under age 40 (%)

IT development expense/IT expense (%)
IT expenses on training/IT expense (%)
R&D resources/total resources (%)
Customer opportunity base captured (no.)
Average customer age (no.); education
(no.); income (no.)

Average customer duration with company
month (no.)

Educational investment/customer (£)
Direct communications to customer/year
(no.)

Non-product-related
expense/customer/year (£)

New markets development investment (£)
Structural capital development investment
(£)

Value of EDI system (£)

Upgrades to EDI system (£)

Capacity of EDI system (no.)

Ratio of new products (less than two
years) to full company product family (%)
R&D invested in basic research (%)

R&D invested in product design (%)

29. R&D invested in applications (%)

30. Investment in new product support and
training (£)

31. Average age of company patents (no.)

32. Patents pending (no.)

Human Index

Leadership index (%)

Motivation index (%)

Empowerment index (no.)

Number of employees (no.)

Employee turnover (%)

Average years of service with company

(no.)

7. Number of managers (no.)

8. Number of woman managers (no.)

9. Average age of employees (no.)

10. Time in training (days/year) (no.)

11. IT-literacy of staff (no.)

12. Number of full-time/permanent
employees (no.)

13. Average age of full-time/permanent

employees (no.)

ok wnpeE

14. Average years with company of full-time

permanent employees (no.)
15. Annual turnover of full-time permanent
employees (no.)

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

Per capita annual cost of training,
communication, and support programs for
full-time permanent employees (£)
Full-time permanent employees who
spend less than 50 percent of work hours
at a corporate facility; percentage of full
time permanent employees; per capita
annual cost of training, communication,
and support programs.
Number of full time temporary
employees; average years with company
of full time temporary employees.
Per capita annual cost of training and
support programs for full-time temporary
employees (£)
Number of part-time employees/non-full-
time contractors (no.)
Average duration of contract (no.)
Percentage of company managers with
advanced degrees:

- business (%)

- Advanced science and engineering

degrees (%)
- Advanced liberal arts degrees (%)
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Intellektuelles Kapital (James Tobin)
Flinf Firmen, 1995

Quelle A, C, T: Sveiby, 1996, zitiert in Manager Bilanz 1/1998

A C T
Microsoft 45 | 491 | 446
IBM 225 | 54 315
Ford 214 | 30 8.6
McDonald’s| 6.2 | 26.2 | 20
Coca-Cola 52 | 786 | 734
| Microsoft
[ | 1BM
| | Ford
| | McDonald’s
— A —Pid— T —P»
| | Coca-Cola < € -
Legende:
A = materielle Aktiven aus Bilanz
L L L] L L ] L L L L] L] LR L LA KL LAl L L L) LA LR LA LU LR L Rl R L R L Ll b C =B6rsenkapitalisierung
5.0 100 150 200 250 30.0 350 40.0 45.0 50.0 55.0 600 650 70.0 750 80.0 T = Tobins intellektuelles Kapital (C — A)

"Werte” [Mia $]

Vektorielle Wertschépfung ist ein Element aus den Business Engineering Systems@), registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. (USA)
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Vektorielle Wertschépfung

Werte

W

immaterieller 4

Wert |

Vektor

Gesamtwert

T T T » MW

materieller Wert

[=13]

g Gesamtwert = MW + [W

© 5| Markrwert = YMW? + I'W?

S

v g

e '
2 _i: Kaufwert = \/M\W2 + IW

-
g Verkaufswert = \/M\W2 + IV e

Vektorielle Wertschépfung ist ein Element aus den Business Engineering Systems@), registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. (USA)
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Vektorielle Wertschépfung

immaterielle
Werte
A

| m Materielle
Kosten Preis Werte
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Vektorielle Wertschéptung
Bewertung einer Unternehmung

immat. 4

Wert
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Eigenmittel N Goodwill
|
Gesamtpreis

Vektoriclle Wertschdpfung ist cin Element aus den Business Enginecring Systcms©, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. (USA)
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Immateriellen Wertanteil besttmmen

F . N i . M
S e b e e b
- - - - - -
1. 2. 3. 4. 3. 6.
Zwei Stitzpunkte auf der | Senkrechte und Bogen Vektor einzeichnen und Diesen Betrag auf die Allenfalls weiteren
Achsenkreuz materiellen Achse einzeichnen. Schnittpunkt . . . vorher bestimmten Massstab fiir Kompatibilitit
.. . L Anteil der immateriellen . S
aufspannen festlegen (zum Beispiel ist Position der Werte eintracen Strukturen nach deren mit anderen subjektiven
fiir Kosten und Preis) Vektorspitze. Set. Gewichtung umlegen. Bewertungskriterien.
A

— A= C - B
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— B=JC*-4*
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Vektorielle Wertschépfung

Berechnung der
immateriellen Werte:

iw=\ (Kp)'-(Bk)’
iw=\/(270)"-(208)"

1W=+/72900-43264

1W=4/29636=172

Fust war der Kaufpreis 172 Mio.

immaterielle Einheiten wert.

irmmaterieller

Wert

300
280
260
240
220

200

180
160
140
120

100

40 3

20 3

Am Beispiel Fust — Jelmoli

20 40 o0 80 100 120 140 160 180 200 220 240 260 280 300

Materielle Werte

= aus NZZ, 5.11.1996

Kaufpreis 270 Mio.
rund 30% tber dem

3 letzten Borsenkurs.

‘ Kaufpreis =Kp =270

t  Borsenkurs = Bk = 208

60 5

¢

letzter Borsenkurs = Bk = 208

-

Gesamtpreis fiir Fust = Kp = 270

>

materieller Wert

Vektorielle Wertschépfung ist ein Elernent aus den Business Engineering Systems©, registerad Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)
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Erfolgsrechnung

Beispiel SIG 1996/1995
96 CHF Yo 95 CHF Yo
Nettournsatzerlés 10 1’6404 1’6376
Bestandesindernngen Fabrikate 11 -19 38,9
Aktivierte Eigenlelstungen 12 438 30,0
Sonstige betriebliche Ertrige 13 84,8 91,9
Betrieblicher Ertrag 1'767.1 100.0 1°798,4 100,0
Vorleistungen fiar Material und Fabrikate 14 -791,8 —730,8 . . .
£ immaterielle Wertschopfung:
Wertschépfun 15 10473 593 1°067,6 594 . .
B IW(WS) = 0.9 14 Mla
Personalantwand 16 -511,7 -531,1 . .
Ubriger betrieblicher Aunfwand 17 -3147 —334,0 IW(BE) = 1 . 691 Mla
Abschreibungen 18 -102,5 -160,2
Betriebsergebnis 19 1184 6,7 102,3 5,7 ] "
wnmater ieller
Finanzertrag 20 338 280 Vet 4 D5 330 D45 G40 075 B0 LO5 130 135 15 145 100 196 210 225
Finanzaufwand 20 -7 4 -23,6 "
Aunsserordentlicher Ertag 21 37,5 3,9
210
Jahresergebnis vor Stevern 22 1323 75 101,7 57 13
140
Stenern 23 —437 -31,6 g s
T 1o
Jahresergebnis nach Stenern 24 88,6 5,0 70,1 3,9 I:i Tw
B
2 |
Minderheitsanteile am Ergebnis 25 6,3 42 % 105
cF
Jahresergebnis nach Stenern und Minderheiten 883 5,0 65,9 37 Ié ZJ:
B
Cash-flow 26 191,1 10,8 170,3 9,5 N
=3 0A5
% 30
E 018
E >
|
w57 929 1047 164 1767 maerieller Wert

EFEEROOL1O



Implizite und explizite Werte

bengin

A

Imaginare Bilanz

Bilanz

Immalirtelles Snlagewmagen
&achankgen
Flnanzanlegen
Anlagevermdgen

Malertal und F atetkale
Farferungen aus Lierunge n und L
Fardirungen gegenth &r azaazlierien
Banzbge Fard rungen

Wertzhtilen

Flizzige Millel

£HIve Reehhurgzabgrendu ngspazien
Urnlaufeermdgen

SECHE % USOHF %
1 5,E A
1 ELERY BEEA
1 [¥] 57,7

BUZE 434 7235 404
2 4028 285,1
H 3366 270,6
H 75 28
H 24 B4E
2 1651 238
2 179,2 18,1
194 54

11628 GG 19EZA 55,5

Beispiel 3IG 1996/1995

Imaginare Erfolgsrechnung

"Wertberichtigung”

Gesamteermigen 0852 1004 1'E14,5 100,
Aldiven 8 CHF % 85 CHF %
Praduble 1 a a
Betlehemillel 1 07,2 BREA
Cukumne nle, ialen H a a
Hhaw-Haw 2 a a
Fchle H] n.E B
Flnanzen ] B53 577
Stubdurve midgen EAZE 434 735 A4
Farderungen aus Liderungen 4 1894 1aaa
Farderungen aus Dienelelzlungen 5 2366 170,68
Farderungen aus LEEn2vergabin ] a a
Praduble 7 a2 8,1
Betlehemillel H a a
Cukumne nle, ialen H a a
Fhaw-Haw 7 a a
Fchl H a a
Flnanzen: Werkehetilen ] 1651 A
Fhzshe Milel ] 17,2 11
& L 5 75 24
Bangll ¢ Farderung en u B24 BAE
£ HIve Reehhugabgre Iungspazicn 184 54
UmBufvermdgen 11623 56,6 10EZA 59,6
Unlemehmenswve midgen TOEGE 1094 1E14,5 1094
Beispiel SI1G 1996/1995
15 CHF % S CHE * P S 9 9 H 9 9
Helloumalze iz W 1ENA 1'637,6
Bezlundestndenngen Fabrkale 1 EE 38
BKliverle Sgentelzlungen 12 A8 04
Zunglige behkbllche Stvige 13 EAE na

Belebilcher St
“aelzlungien v Malial und Fabilkale
Werlahipiu g
Frrzanalaumand

Ukitger behdeblcher Suwand
Bhgchielbung &n
Beldebagebnl:
Flninzitrig

Fininza ubeand
Augzedenllicher Stvg
Juhiviggebnl varE leusn
Bewiem

Jatiresogebnls nach S leusn

MiIndehillza nlede am Srgebnlz

17671 1944 1'TIEA 1044

STHE -THLE

149676

5311
4

und

Cash-Mow

1B 1025
1 11E4 B.7
2 EEX]
= 274
11 EEt]
22 1323 75 10,7 57
23 437 N
24 EEB 54 ELR] E1Y
5 a3 42
[:1¥] 54 5.0 37
% 1wy 1aE 1703 .5

immaterizlle Werts ch épfung:
Wie = 0.914 Mia
W, = 1881 Mia

[P,

-

1
win ) AT 11 —————

REEIER10



Vektorielle Wertschopfung

von Tobins linearem ”Intellectual Capital” zu den Werte-Vektoren

Klassisch linear Vektor 1 Vektor 1T
immat. (i immat. [i Vektoraddition
b V=T¢+§
Vektor Vektor
a8 =a
¥ a
: mat. [s] » mat. [$] > mat. [$]
. A - | T . -~ A — i — T — T -
C C = g
Legende: Legende: Legende:
A = materielle Aktiven A = maerielle Aktiven A = materielle Aktiven
= Ichlt B = immartericlle Aktiven B = immatericlle Aktiven
C = Bimenkapitalisieruny C = Bémenkapitalisierung C = Birsenkapitalisierung
T ='lobins "Intellectual Capital” 1" = lobins "Intellectual Capital” T ='lobins "Lotellectual Capital”
T* = intellckeuclle Akeiven (Wissen +)
$ = Erfahrung (Skills, Kénnen)
N = tan & = Nutzen N = tan & = Nutzen

Vektoriclle Wertschdpfung ist ein Element aus den Business Engincering Systcms©, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)

| TP nllh | = 1 T R (TR [ A L oy U [ R A [ . S S

VWTORDLY




Vektorielle Wertschopfung

Vektoren mit Erwartungen der Aktiondre (SPE)

Vektor 111
. Vektoraddition
mmmat, [if e
V=SPE+1+35
Vektor
wn
¥ o
mos 4
[*_‘ m" 'y
[al
¥ l m' a
mat. [$]
C
Legende:
A = materielle Aktiven
B = immatericlle Aktiven
C = Bémenkapitalisieruny
T = Tobins "Tntellectual Capital”
T*% = intellektuelle Aktiven (Wissen +)
5 = LEdahrung (Skills, Kénnen)
N = tan & = Nutzen

T = intellektuelle Altiven {inkl. Rechte)
SPL = Shareholders Profit Expectations

Vektor IV
. Vektoraddition
immat. |i] . e
Vo T+S
Vektor
t
v
}
an] T .—.I 4
E g
. mat. [s]
C

vor dem Kurssturz

tmmat. [i]

C

nach dem Kurssturz

= mat. |$§]

Vektoriclle Wertschdpfung ist ein Element aus den Business Engincering Systcms©, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)

| TP nllh | = 1 T R (TR [ A L oy U [ R A [ . S S

VWTORNZL



Vektorielle Wertschopfung

Vektor
immatericller I
Wor Fa
[Miz]
500 wln CocaCola Ll e e wn, lin ali o
750 3 -~ A — T —
790 3 . C -
650
wo 3 E
550 3 £
so0 3 ||| Microsoft IhM E
150 .
Lincares Werteverstindnis, fiinf Firmen, 1995 0 3 3
Quelle fir A, C, 'I' Sveiby, 1596, zitiert in Manager Bilanz. 1/1998 350 3 &
300 E
A C T 50 4 PO McDonald's L
Microsoft | 4.5 [ 491  44.6 | | e — o Ford [
1BM 225 |54 315 | o o ] f
Tord 214 | 30 8.6 . ] P
McDonalds| 62 | 262 20 = — 1o 4
CocaCola | 5.2 | 786 734 I J 50 /f
Tegende: A = materielle Aktiven aus Bilanz. pENE S SRR RSN L L e LA L L L .
C = Borsenkapitalisierung T 50 100 15.0 200 250 30.0 35.0 100 15.0 500 550 660 (5.0 70.0 750 oo Materieller Wert
T ='lobins intellekruelles Kapital (C - A) [M1a]
immat, Wert Werte-Vektor Nuwzen
B V=A+BiI N = tan &
Microsoft 48.9 V= 45 + 489 i N = 10.87
1BM 49.1 V= 225 + 491 i N= 218
Ford 21 V= 214 + 21 i N= 098
McDonald’s 25.5 V= 62 + 2551 N= 4m
Coca-Cola 78.4 V= 52 + 7841 N= 1508
Tx:gende: B = immarerielle Werte (auf zweiter Achse) . ——
b ofo—a o fres ) N = Nutzen = a - immarterieller Wert
J ¢ J (24 +1) Hreen =t matericller Wert
_ Vektoriclle Wertschdpfung ist ein Element aus den Business Engincering Systcms©, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)
P [ N T T L I SR MRS RIS AP R -y PR N SV, A S-S VWTOR01A



Vektorielle Unternehmensbewertung

immaterieller
Wert
[Mia 1§14
80.0 _ Coca-Cola Lottt e P PP Y PP RO P P PP PR AR LT O Vektor II
= _hh_h—_““““-a-_ 3
75.0 3 E :
E I ~_ 3 immat. ] Vektoraddition
6.0 Vektor
600 , 3 3
550 3 I - w |
S NI Lol
500 Microsoft ~.. IBM : | A
400 E , I 3 * mat. [4]
o _ ” / E “— A>T
0 / -
300 1 ,/ \ : C
1)l | McDonald’s e
B0 P £ Legende:
200 3 I f:‘f\ L Ford E A = materielle Aktiven
~ E B = imnmaterielle Aktiven
15.0 E / / \ \ 3 C = Bérsenkapitalisierung
3 / / E T = Tobins “Intellectual Capiral”
100 E / i \ \ \ \ 3 T* = intellektuelle Aktiven (Wissen +)
2 / \ \ \ \ 3 S = Erfahrung (Skills, Kénnen)
50 3 M E N =rtan& = Nutzen
L L Lot Lt L Wb L L Bt \| L preraT |] |\ L L L W L |~ >
‘ 50 100 150 200 250 30.0 350 40.0 45.0 500 55.0 60.0 650 700 75.0 sop materieller Wert
[Mia $]
A C B T T+ S N V=A+Bi1
Microsoft 4.5 491 48.9 44 .6 44 .6 4.3 10.87 V= 45 + 489 1
IBEM 22.5 54 491 315 315 17.6 2.18 V= 225 + 491 1
Ford 21.4 30 21 8.6 8.6 12.4 0.98 V= 214 + 21 1
McDonald’s 6.2 26.2 255 20 20 55 4.11 V= 62 + 255 1
Coca-Cola 52 78.6 78.4 734 734 5.0 15.08 V= 52 + 784 1
Vektorielle Unternehmensbewertung ist ein Element aus den Business Engineering Systems@', registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C. {USA)
VWTUIBNO1L
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Wertevektoren

bengin

21932

1'400

1200

—-
o
o
o

800

600

immaterielle Achse [Mio]

400

200

Ortskurve der Wertschopfungsvektoren ABB Schweiz

[T

95
=

=

93 ||

96

200

400

600 800 1'000

materielle Achse [Mio sFr]

1200

1'400

1'600

—=—ABB CH
—=— ABBC (/100)

PCo00 107



Wertevektoren

Ortskurve der Wertschépfungsvektoren ABB International

20'000

18'000 =

G| ¥

16'000 94 os |

(=2 ]

14'000 -

el
A

12'000

—B—ABB International
—— ABBC (proportional)

10'000

8'000

6'000

immaterielle Achse [Mio]

4'000

2'000

0

0 2'000 4'000 6'000 8'000 10'000 12'000 14'000

materielle Achse [Mio $]

PCON010g



Spitzen der Wertevektoren

Wertpunkte von 75 Unternehmen

10'000

9'000

8'000

7'000

6'000

5'000

4'000

immaterielle Werte

3'000

2'000

1'000

1'000 2'000 3'000 4000 5'000 6'000 7'000 8000 9'000 10'000

materielle \Werte

PCO00 104



Steigungen der Wertevektoren

Verteilung der Steigungen von 75 Unternehmen

Anzahl Firmen

0
12 37562 87 112137162187 21223 726228731233 736238741243 746248751253756 258761263 7662687 712737 76278781283 786.2887

Winkel des Vektors

bengin

21932

PCO00 105



Shareholders Profit Expectation (SPE) besttmmen

A=C'-B
B=4C%-4°
C = 4/ 4*+ B?

SPE= +C*-4°—(I+5)

C = Bdarsenkapitalisierung

A = materielle Aktiven

I = intellektuelle Aktiven (inkl. Rechte)
; > 8 = Erfathrung (Skills, Kénnen)

Wenn man davon ausgeht, dass die Bérsenkapitalisierung
und die "materiellen Aktiven" bekannt sind, enthilt die
Formel noch drei Unbekannte.

Mit drei Wertepaaren fiir C und A lassen sich die drei
Unbekannten (I, 8 und SPE) mathematisch bestimmen.

v

Bei mehr als drei Wertepaaren ergeben sich "Unschirfe-
bereiche" fiir die drei Unbekannt en. Weil aber die beiden
Werte I und S wihrend einem kilrzeren Intervall als
konstant betrachtet werd en kénnen, ergibt sich dann fiir

den SPE einen eindeutigen Wert.

bengin

www.bengin.com aus den Business Engineering Sydems, regisered copyright T Xu 512 154, Kontakt: peter.bretscher@bengin.com P O 1554 4 o




Wertschdpfungsbeitrag von Teilbereichen

V
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4 Value Quadrants

Value Dimensions

QI

Trane®ematkon
(m to i)

out

Value
Degencration

QIV

Immaterial Valoe

mn

QII

Value
Generation

Material Value
in

‘I'ransEyrmation
(itom)

out

Q II1

Drawings and text ate part of Business Ergineering Systems”, re gistered Copyright Tam 512 154 March 20, 1992, Washington D 2. (TTS4)

Ho Part of B'E- Systemns may be stored reprodaced or fonsrarde d by aree me ahe or areye person withoat pentission .

QI. - Neue Projekte
- Revisionen
- Firmengrindung

Q II: - Leistungserstellung
- Verkauf, Vertrieb
- (Re)Produktion

Q III: - Outsourcing
- Kernkompetenzen
- leaner

Q IV: -Dead-Zone

PCO00 154



Vektor Grundlagen Insider Shareholder (intellectual Capital)

Vektorielle Wertschptunyg

Wern: Vektoricll: Wertsch pung Vektorielle Wertschiplung
gl Mizibie vun Lubios linearem “lotellactiual Capital® 2 den Werle Yebtareo

E

Klwsisch linear Vektar |
Ercechmung dec
e I

rnctendla W

Goafiech = MT 1 IF -TT " ,/‘” - | N | a

Mabww - T T
Riulant: [l . T naicriclles Feneniial
Lot ar—

A Riagacl Vi Jduwsh

T s

Man dle T -
| e MR S0 IR

Vekroriclle Wertschipfung

Aurmarisisruzg, [1) - [2)

A = B n
2
7 . woor o | s | v oasn
P L e a=oa | me owe e | [T
Trost war dee Kautpreds 162 Moo, 7 i e B v | | ¥
immarerielle Einheiren werr. " LE3 LE3 L1 i% :I- Z‘l‘ 2
P e e [ w [ ma v s
eemitzwn

et -2k

eispic] S103 149651995

Gz B do - K - 71

immamrirlle Rererbopbing,
Wy 0014 Mia
i, 181 Mi

Vektoren sind mathematische Werkzeuge, mit _ _
N N . < B Wertewekeoren ABD ° International”, Wertevektoren ALB Schweiz AG
denen verschiedene Eigenschaften eines Objektes in s )
ein quantitatives Weltbild eingeordnet werden. " e
. . . s o * LE .
Hier wird eine "Gauss’sche Zahlenebene” fiir eine " o " S S
- 1 P 777
ganzheitlichere Quantifizicrung der Werte verwen- . | /
. . . .. . 3 =
det. Damit werden die bisher vernachlissigten o :
. . . . - . 1 :
immateriellen Werte quantitativen Gkonomischen . .
Ubcrlegungen zuganglich. 3 5
Die Auswirkungen auf die “virtuellen Realititen” ‘] .
-, . . LA N e : wstsrrcll: A s [+ 100
der Okonomen und anschliessend auf die realen e N LT A S N AP Y Ao
- - - - st -
Realititen der Wirtschaft kénnen zum heutigen

Zeitpunkt nicht abgeschitzt werden.

VEEQOD1O



Immaterielles Potential

Beispiel mit zweil Zusatzausbildungen

IV
1.2 - $ =40, G, =0.1, [, =2
1.1 + $=20, G, =011 =2
1.0 | $=0, Go=1, L=04
0.9 i
0.8 - |
| A-S
0.6 S:  Start der Ausbildung [Jahr]
i i Gg: Genereller Faktor
0.5 | ! {Berticksichtigt “ibergeordnete”
! ] Eigenschaften der Volkswirtschaft)
047 | ! Ig: Individueller Faktor
| | {individuelle Lernfahigkeit)
%37 i i A Alter [Jahre]
0.2 -
i i Potential genutzt
0.1 ! ! @ e
0.0 - T i T i T T T T T 1 .
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 Alter/Zeit

LERNEDLD



Hconomic Value Architecture & Engimeering Interactions

9. 1.

, Borse
Enterprise |
(Form und Inhalt) Shareholders

=~
1L

3 . Management und Kommunikation

bengin

© 2000 Dravrings and text are part of Business Engine ering Systems”, registers d Copyright Trm 512 154 March 20, 1992, Washington D C. (U1 54) PCO00 158
Ho Part of B'E- Systerns may be stored  reprodiaced or formrard ed by areer means or areye personowithodt pennission. braitto peter bretocher @b erg i o o]



Economic Value Architecture & Engmeernng
mat V .
[9] Borse
BWL
I P Zeit
<—
Bilanz
*
< I
|
E‘Rechnung i
|
|
|
|
I
/}\ |
| |
| |
| |
| I
} |
| |
| |
I |
| |
I |
| 9 |
|.________> . <_ __________ -
bengin
© 2000 Diravrings and text are part of Business Engineering Systems®, re gistered Copyright Ta 512 154, March 20, 1992, Washington D . (T84 000158

Ho Part of B'E- Systerns may be stored  reprodiaced or formrard ed by areer means or areye personowithodt pennission. braitto peter bretocher @b erg i o o]



Economic Value Architecture & Engmeernng
mat V o0
9] Borse
Imagindre BWL Klassische BWL
M j P Zeit
(naterielle)  |afp————
€ ————————— ———=* Bilanz
I TIrnmaterielle
(rrmaterielle) Wertachse
Bilanz 4 einfuhiren
immat V \ /
M ot A [
(materielle) ' Sy .
E‘Rechnung », REV (Real Enterprise Value)
+— | A
I I 'SPE (Shareholders Profit Expectation)
e v | ' .
echnung g‘\s immatV’ | mat V [$]
£ A ! REV+SPE = TEV
g | s I = Total Enterprise Value
% I = “Shareholder Value*

j | l' P matv i

' |

i |

") Beispielsweise: I I Value Track

BSC, EVA, BIG, UPR,B’E.. .. ! | immat V (Ortskurve, REV)
nach individuellen Erfordernissen I I [i]

= e g

[.-Function >
mat V [$]
bengin

© 2000 Dravrings and text are part of Busine ss Enginearing Systems®, e gistere d Copyright Ta 512 154 March 20, 1992, Washington D C. (IT54) PCO00 158
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Controllers Map

"Imaginare” BWL

traditionelle BWL

"subjektive"” Werte, nicht fassbar, aber vorhanden

Imagindre Erfolgsrechnung
des Potentials

"objektive" Werte (8, £, ¥, €, CHF)

Klassische Erfolgsrechnung

A E
Kirndigungen -
Einstellungen +
Outsourcing -
=" b Abssnzen -
Tod
Immat. Rechtz ++
Vor fRickschlag
Summe - +
A
imagindre Bilanz
immaterieller YWerte
"subjektiv"
Imags
Informations fluss
Transparenz
Know-How -1 |4
Good il
3inn, Klima
Identifikcation ]
£ Freuds an Arbait L]
Patentz
Urheberrechts
Markenrachts
I
E? Produkigestaltung

stile Reserven

immaterielle Betrighsmittel

Sicherheit Lo, Dank

Aushildung Aufklarung
Anerkennung  Transparenz

{Eigenschaften)

Kongtru kticn

Kongtru kticn

Produktkalkulation

Benutzergerechte
Kongtru kticn

Kopfwerkarantsil -
Handgwerkerantzil -
Werkzeughosten -
Herstellkosten -
Selbstkosten -
Marge -
Metto VP -
Marge -

BErutto VP -

A E
Rohrmaterial -
Befrisbsmittzl -
> Lohn Kopfwark - oo
Lohn Handwerk -
Verkauf Rechts +
‘ Verkauf Disnsts +
WVerk. Produkts +
Vorschlag
Summe -4+

Traditicnelle Bilanz
materieller Werte
"objektiv"

¥

stille Reserven

Urnlaufvermégen
Anlagevemndgen
Fremdkapital

Eigenkapital

il

bengin

e Am A
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Die Gute Nachricht fiir Shareholders: _ :
Ein Jahr Informationsvorsprung durch die Anwendung der BEconomic Systeme verabinformation

Vorabversion

Beispiel Coca Cola Amatil

Mit der Ortskurve aus den Business Engineering Systemen konnte...
...ein Jahr vor den klassischen Borsenbildern...
..... eine Veranderund bei Coca Cola visualisiert werden.

Bdrsenwerte rtskurve
12000000000 9000000000
8000000000 o7 —e—Jahr 1990
10000000000 7 @ 96" —=—Jahr 1991
/\ 2 7000000000 Jahr 1992
a6 S [ anr
8000000000 ‘7 \ E 6000000000 / Jahr 1993
6000000000 98 % 5000000000 f 98 —x— Jahr 1994
/ \99 S 4000000000 —e—Jahr 1995
4000000000 =
2 3000000000 4/7— —+—Jahr 1996
4]
E ‘ Jahr 1998
0 . ' y y . - : : : 1000000000 - -
O — ©oN 0 4 WO @ I~ m O Jahr 1999
&S OO D D B O B B 0 4 09
[o7] [o7] [o7] [o7] [o7] [o7] [o7] [o7] [o7] [o7]
. L. L L L - . . L. T 0 2E+04E+06E+0
5555555555 o o o
Stutzwerte materielle Wertachse

Business Engineering Systeme
Die betriebswirtschaftliche Logik der neuen Generation - in der auch immaterielle Werte zahlen.

Zahlenquelle: hitp://www.ccamatil.com/businessfannual99/report/tenyear.html
Weitere Informationen: peter.bretscher@bengin.com

Coca Cola Amatil Zahlen und Vergleich.doc © 2000 Peter Bretscher



Coca Cola Amatil 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998* 1999 Average

10 Years compound
growth
since 1990

Sales and profits:
Sales volume - unit cases millions 240.1 285.7 339.7 384.2 443 587.2 760 1,109.4] 1,083.9 911.8 16.00%
Sales revenue Afmilions|  1,154.8] 1,392.0] 1,672.7| 1951.00 2209.2| 20934.8| 36651 4,7866| 4,2878] 37816 14.10%
Cash operating profit A% millions 162 188 226.4 2751 330.4 454.1 501.3 784.7 707.6 614.7 16.00%
Trading profit A% millions 126.3 147 166.6 198.4 227.9 324.5 316.8 528 481.2 420.3 14.30%
Net operating profit - CCA A millions 59.8 65.9 63.7 93.8 109 136.3 139.9 2422 2023 190.2+ 13.70%

shareholders

Performance ratios:

Cash operating profit to sales 14.00%| 13.50%| 13.50%| 14.10%] 15.00%] 15.50%] 13.70%| 16.40%| 16.50%| 16.30%
Trading profit to sales 10.90%| 10.60%| 10.00%| 10.20%| 10.30%| 11.10% 8.60%| 11.00%| 11.20%| 11.10%
Trading profitftotal segment assets 11.90% 9.70% 9.50% 9.60% 9.50% 9.80% 6.90% 7.60% 5.80% 5.40%
Debt/equity ratio 100.20%| 123.80%| 126.00%| 51.80%| 64.80%| 68.40%| 56.90%| 35.80%| 57.70%| 57.30%
Return on average shareholders' 14.80%| 10.60% 9.20%| 10.20% 9.70% 8.90% 6.20% 6.10% 4.30% 4.5%+
equity

Borrowing expense cover times 1.8 2.1 2.3 3.1 3.5 3 2.6 3.5 3 2.8+
Balance Sheet:

Total assets Afmilions|  1,746.3] 2,013.8] 2,2890.8 2903.3] 3222.8| 4651.1] 6,091.7] 9,466.3] 8,483.3] 8,789.1
Total liabilities Afmilions| 11522 1,366.01 1,5409] 1777.0] 2051.0] 26897 3453.8] 40435 43069 44285
Net assets A% millions 594.1 647.9 7489 11263 1,171.8] 19614 26379 54228 4,1764] 4,360.6
Borrowings (net of cash & cash A millions 595 802.4 943.5 583.2 759.6| 1,342.5| 1,500.3 1,942.0[ 2,411.0f 24991
equivalents)

CCA shareholders' equity A% millions 594.1 647.9 730.8] 11015 1141.6] 19304 25698 53448 4,167.3] 4341.2
Qutside equity interests A% millions 18.1 24.8 30.2 31 68.1 78 9.1 18.4
Total shareholders' equity A% millions 594.1 647.9 7489 11263 1,171.8] 19614 26379 54228 41764 43606
Share Information:

Earnings per share 19.5¢ 18.7¢ 17.8¢ 25.5¢ 28.5¢ 31.3¢ 27 4¢ 31.5¢ 22.1¢ 18.6¢+
Dividends per share 9.3¢ 9.9¢ 11.2¢ 14.4¢ 18.0¢ 19.0¢ 19.0¢ 19.0¢ 15.5¢ 12.0¢
Net tangible asset backing per $1.66 $1.79 $1.99 $2.87 $2.93 $3.90 $4.69 $6.30 $4.11 $4.22
share

Share price - closing price $3.31 $5.57 $4.80 $9.20 $8.20[ $10.73] $13.45 $11.47 $6.08* $4.16
Market capitalisation Ad millions| 11,1551 1,974.00 1,734.8] 3488.00 3160.3] 52738 73450 97197 6,149.3] 42756

Share information has been notionally adjusted for 1991 share split and 1993 and 1994 bonus issues of shares where applicable.

* CCA's former European operations were demerged on 23 June 1998 to form a separate publicly listed entity, Coca-Cola Beverages plc (CCB). CCA's share price was
adjusted as at the date of the listing of CCB (13 July 1998). The adjustment factor was 0.6239.

+ Before abnormal items.

Coca Cola Amatil Zahlen und Vergleich.doc © 2000 Peter Bretscher



Structures for the Intangibles

13 A
r b Y ————
BEconomic

—— EYCh AABS, M&A, XXX....., EY]'nt

— U>5Tools, BE
— Balanced Scorecard -------------===-=-------- Kaplan/Norton
— Value Code--------------—--m e Arthur Andersen
— Real Asset Value Enhancer ----------------- Boston Consulting Group
— Value Creation Index ------------------------ Cap Gemini Ernst & Young
— Value Reporting ------------=-==-===-=-—----- PricewaterhouseCoopers
— Intellectual Capital ---------------------—----- Skandia/Edvinsson
—— MVA/EVA - - Stern Steward
—— Intangible Asset Monitor-------------------- Sveiby
v




Kalibrationsbaum der subjektiven/imaginiren Wertobjekte

Objekt 01.01.01.01 Objekt 01.01.01

= Erstes Element von = Erstes Element
Objekt 01.01.01 von Objekt 01.01
\ —

y I

Kalibration Kalibration
Schritt n Schritt 4 Schritt 3

Analogie “DNA” (INS -> Intangible NucleonS)

MYhisl:t (11 V) ngyw

Objekt 01.01 ent
= Erstes Element |
von Objekt 01

Kalibration
Schritt 2

&

(Objekt 00)
= Gesamtmenge aller “Objekt 01*
(Reservenbezeichnung)

Objekt 01,
bestehend aus
8 Elementen

i$ 4

| .
-

Kalibration
Schritt 1
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Kalibrationsbaum der subjektiven/imaginiren Wertobjekte

(Objekt 00)
= Gesamtmenge aller
“Objekt 01¢
(Reservenbezeichnung)
Objekt 01.01.01.01  Objekt 01.01.01 Objekt 01.01 Objekt 01,
= Erstes Element = Erstes Element = Erstes ].Element bestehend aus
von Objekt 01.01.01  von Objekt 01.01 von Objekt 01 8 Elementen
184
—

— — b

- - — >

- L — a o §

T

Kalibration Kalibration Kalibration Kalibration
Schritt 4 Schritt 3 Schritt 2 Schritt 1
Schritt n
Analogie “DNA” (INS -> Intangible NucleonS)
¢
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IC-Rating™ (Intellectual Capital Sweden AB)

Efficiency of the
current value

Efforts to renew and
develop IC

Risk of detoriation”

Weight

Business recipe

Organizational
structural capital

Human capital

Relational structural
capital

Sum

10

bengin

7 mainly developed to serve as a supplement to the two other measures

and is not meant to be directly connected to future success.

FCOO0121



CIA-Rating"™ (Calibration of the Intangible Assets) Running Business)

Quality assurance

X+1 External Impact*) Weight
Market position 25
Know — How 40
Rights 15
Organization & 10
Support
Methodology & 10

bengin

%)

worst/best scenario

Working Paper, 3. April 2001
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CIA-Rating™ (Calibration of the Intangible Assets) (startup)

X+1 External Impact*) Weight

Market position 25

Know — How 40

Rights 5

Organization & 5

Support

Methodology & 5
Quality assurance

Risk Management 15

bengin

%)

worst/best scenario

Working Paper, 3. April 2001
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Mapping and Valuing Objects I

Structural Techniques

ClA-Rating (Calibration of the Intangible Assets) CBIQEY | (Pc000183)
Intangible Assets Monitor (Sveiby, Celemi, Knowlnhc)

Measures that Matter (Ernst & Young LLP)

VCI (Cap Gemini Ernst & Young)

Value Code / Value Dynamics (Andersen)

Value Scorecard / Value Reporting (PwC)

Workonomics™ (VAP — ACP) (Boston Consulting Group)

TVC™ (Value creation Index) ICM Group

EFQM (European Foundation of Quality Management)

MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award)

ABB's EVITA PCO00190
Swedish Civil Aviation Administration PCO00191
Wheel of Sparbanken Sverige PC000192

PCO00189

{ )

{ )

{ )

Telia’'s Human Resource Account { )
Consultus’ structure of intellectual Capital (PCO00188)
{ )

{ )

{ )

{ )

Skandias capital PCO00187
Skandia Navigator PC000186
Ramboll’'s Holistic Accounts PC000185

PC000 184

Template of intellectual capital accounts measurement

Quantifying Techniques

EVA Economic Value Added, MVA Market Value Added
Cash Flow, Free Cash Flow, Discounted Cash Flow
ROI

PE Ratio (KGV)

EV/EBITA

Umsatzwertverfahren

Substanzwert (1x), Ertragswert (2x), Visionswert (7x)

PCON01a4



Mapping and Valuing Objects II

Structural Techniques i$
ClA-Rating (Calibration of the Intangible Assets) CBIQEY | (Pc000183)
Intangible Assets Monitor (Sveiby, Celemi, Knowlnhc)

Measures that Matter (Ernst & Young LLP)

VCI (Cap Gemini Ernst & Young)

Value Code / Value Dynamics (Andersen)

Value Scorecard / Value Reporting (PwC)

Workonomics™ (VAP — ACP) (Boston Consulting Group)

TVC™ (Value creation Index) ICM Group a ¢
EFQM (European Foundation of Quality Management)

MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award)

ABB's EVITA PCO00190
Swedish Civil Aviation Administration PCO00191
Wheel of Sparbanken Sverige PC000192

PCO00189

{ )

{ )

{ )

Telia’'s Human Resource Account { )
Consultus’ structure of intellectual Capital (PCO00188)
{ )

{ )

{ )

{ )

Skandias capital PCO00187
Skandia Navigator PC000186
Ramboll’'s Holistic Accounts PC000185

PC000 184

Template of intellectual capital accounts measurement

Quantifying Techniques

EVA Economic Value Added, MVA Market Value Added
Cash Flow, Free Cash Flow, Discounted Cash Flow
ROI

PE Ratio (KGV)

EV/EBITA

Umsatzwertverfahren

Substanzwert (1x), Ertragswert (2x), Visionswert (7x)

PCON01RS



Mapping and Valuing Objects II

Structural Techniques "
ClA-Rating (Calibration of the Intangible Assets) CBI@EY  (F-000183)

Intangible Assets Monitor (Sveiby, Celemi, Knowlnhc)

Measures that Matter (Ernst & Young LLP) b p—
VCI (Cap Gemini Ernst & Young)

Value Code / Value Dynamics (Andersen)

Value Scorecard / Value Reporting (PwC)
Workonomics™ (VAP — ACP) (Boston Consulting Group)
Tve™ (Value creation Index) ICM Group a
EFQM (European Foundation of Quality Management)

MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award)

ABB's EVITA PCO00190
Swedish Civil Aviation Administration PCO00191
Wheel of Sparbanken Sverige PC000192

PCO00189

{ )
{ )
{ )
Telia’'s Human Resource Account { )
Consultus' structure of intellectual Capital (PCO00188)
Skandias capital (PC000187)
{ )
{ )
{ )

Skandia Navigator PC000186
Ramboll's Holistic Accounts PCO00185
PCO00184

Template of intellectual capital accounts measurement

Quantifying Techniques

EVA Economic Value Added, MVA Market Value Added
Cash Flow, Free Cash Flow, Discounted Cash Flow
ROI

PE Ratio (KGV)

EV/EBITA

Umsatzwertverfahren

Substanzwert (1x), Ertragswert (2x), Visionswert (7x)

PCON016



Tools fur: Corporate Governance, externes und internes Auditing

Ein Beratungsunternehmen

Gesamtsicht als Vektoraddition

A
Die Zahlen
Ertrdge | Ertrdge MA %% MA %% [{aFa [{aFa
03/04 02/03 03/04 02/03 03/04 02/03

Assurance & Advisory Business )
Services (Wirtschaftsprifung) 2650 2kl 52 S0 O
Tax (Steuerberatung) Q4.0 Q4.2 18 15 :E
Legal (Rechtsberatung) 19,4 21.8 4 4 0
Corporate Finance 15.9 18.2 2 2 t 14%
Allgemeine Wirtschaftsberatung 18.2 24.5 5 & Q
Ibrige Diensteistingen 10.8 425 19 23 g
Summe 423.3 492, 4 100% 100% 1634 1965 c

=

o+

8]

Q

e}

43}

c

ke

O

ad
o

”I

=% 2004
I"’
f”’”

‘—

-11%

Vektoren fiir Strategie und Controlling.
Die neue Logik, Zusammenhange schnell zu erkennen und nachhaltig zu kommunizieren.

2D-Performance der Servicelines (normiert)

2004
Summe AABS Tax Legal C'Finance Allg. Ubrige
be I1 g | I1 Exklusiv vom Ingenieurbiiro flir Wirtschaftsentwicklung, 9034 Eggersriet

© 2004 Registered Copyright: TXu 512 154, 20. Marz 1992, Tel. +41 71 877 14 11, peter.bretscher@bengin.com

Personalbestand

A 4

Gesamtleistung

Dienstleistungsertrage - 14%
Mitarbeiter {Potenzial). - 11%
Potenzialertrag ........... - 23%
Performance............... -3.5%

FCOD0ZZS



08 Orientieren

Die Unternehmung dem Markt anpassen — oder die Ressourcen und Potenziale kennen und damit
echte Bedirfnisse von Menschen auf eine neue Art befriedigen?

Die unternehmerische Losung heisst: Sowohl als auch.



Unternehmen und Geschifte

3. Orientieren

Evolutionire Grundlagen und Instrumente fiir innovative Lsungen.

EE4D000E



Optionen in der Orientierung

Marktorientiert (outside-in) und angebotsorientiert (inside-out)

"Outside-In"

Kunden-/Marktbedarf
effizient erflillen.

"Inside-Out”

Kunden/Markte
flr vorhandene Potentiale

EE4DO023



Chancen und Aufgaben

Chancen: 2. Produkte
liefern
Die drei Generationen der Orientierung " D'B"Tl?sten
. Lizenzen
Gestern Heute vergeben
Fokus Produkt Was der Kunde will
Angebote Produkte Produkte, Dienste Produkte, Dienste, Rechte
& Voraus- H“““MH,H
satzungen & Prozesse & Prozesss
& Vor-Voraus-
satzungen & Ressourcen AUfgaben
Frage Wie Produkie Wie Prozesse
realisieren? vereinfachen? a) Neue Orientierung
vermitteln
Antworten Strukturen Kosten minimisren
Arbeitsteilun automatisieren
selber machen outsourcing b) Strukturen
leaner bereitstellen

-> Die Unternehmensfilhrung wird vermehrt mit der
betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit konfrontiert,

auch die urspranglich fiir den "Eigenbedarf" aufgebauten Ressourcen der Unternehmung
neu zu entdecken und diese zusatzlich und direkt zur Ertragsverbesserung zu verwenden.

bengin

g

FOMLISA



Von der Vision zu innovativen Strategien

Fihigkeiten besser nutzen!

zwolf Basisstrategien

Vision
alt Markt- Markt-
penatration | entwickiung
/ \ ——
entwicking|  fikation
. - Organisation o | o
| ‘Geschaftsloglken Technologic (Verantwortung
nside—out

outside—in

und Aufgaben) sieben Mirkte

2\
52

Beteiligte

a) Stakeholder
b) Shareholder

Regeln

a) Gesetze
b) Lehren

Bediirfnisse Werte

a) materielle a) materielle

Pote ntiale n: b) immaterielle | b) immaterielle Haupt__
Marketing & Verkauf Strate gle
Farschung & Entwrick|an;
Tersoal & andere Dienste Kom l to 3 r-
Lagistils & Finanz Angebote p cIrmenta
strategle

Prozesse

P’Ressourcen

VISE0012



Strategie

Umfeld, "Megatrends”

a} Im industriellen Bereich findet eine “Gewichtsverschiebung”
vom “Handwerker” zum “Kopfwerker” statt.
{vom “blue-” zum “white-” zum “steel-collar”).

b} “Intelligentere” und kostengiinstiger herzustellende Produkre
erfordern eine wachsende Vorleistung an finanziellen Mitteln.
Diese werden einerseits bendtigt zur Erarbeitung von Know-
How (Entwicklung und Arbeitsvorbereitung in allen Ressorts)
und andererseits zur Beschaffung von Betriebsmitteln.

¢} Speziell devisenbewirtschaftete Lander bevorzugen Gerite mit
“local content” und schliessen die Mirkte fiir zhnliche Gerite.
Sie “belohnen” aber auch Firmen, die in einen Technologie-
und Know-HowTransfer einsteigen.

Die wachsenden Vorleistungen, der steigende Zwang zum Technolo-
gletransfer und die sinkende Zuverldssigkeit von Prognosen (ROI}
fuhren zur nebenstehenden Strategie:

"BREMAN-Strategie” "

Wir setzen unsere gesamten Ressourcen nicht nur mitelbar

{Entwicklung, Herstellung und Verkauf von Fertiggeraten),

sondern auch unmittelbar zur Ertragssteigerung ein.

Zweck:

a} Offnung geschlossener Markte mittels Technologietransfer.
b} Erwirtschafrung von zusdtzlichem Deckungsbeitrag.
¢} Flexibilitdr der Mitarbeiter erhalten.

d) Forderung einer ganzheitlichen Betrachtung.

1. Produkte
2. Dienste
3. Rechte

Angebote:

D BREMAN = Beschrinkte REssourcen MAximal Nutzen.

EEST0001



Potenziale zusatzlich nutzen Welche Markte? Produkis

Dienste
A
Welche Kernkompetenzen?
» Produkte?
A—> Dienste?
A—» Rechte?
A

]

Eigenes Know-How mit
externen Ressourcen?

Wie genutzt?

Neue Kombinationen
bengin der sechs Ressourcen?

SCa00a031



Prozessentwicklung; Innovationen, parallel

Vorstudien Konzept Entwicklung Prototyp Fertigung Nutzung Phase out

.

Was will ich? Wie kannich es Wie wird es Stimmen die Uberlegungen? Herstellen Verkaufen geordneter
erreichen? gemacht? Auslauf
|:| Leitung - Marketing |:| Technik (F&E) - Fertigung - Q'Sicherung
z ineeressanie Prozesse &
Marketang £ etk Techrmk (F& E) EmziiBerhdine:  QixhemnzAlmaeh  Permnd & Dhenne Lagask & Fram,
imeeressame Primarressourcen ) %)
Bt el Dakomente Enow-How FE 2%}
- )—t — r o w
SC= S - = - F—
Ressourcen fiir eine Aufgabe. N -
(Zum Beispiel Borsten stecken) ——

INMOPROZ



Neue Ertriage

1. Outside in (Marketing):
1.1 A-Kunden evaluicren
1.2 d(Pcm:i Hm"li{"?lcr;n 3. Bestehende Kunden:
rodukte, Dicnste, Rechte )
1.3 deren BESZESE nachbilden 3.1 Handlungsbedarf aufzeigen Kunde

1.4 deren P’Ressourcen rekonstruicren 3.2 I5sung anbicten

1.5 deren Liicken/Chancen/
Handlungsbedarf crarbeiten.
Grundproblem des Kunden ist: konkurrenzfahiger werden e P e
Moglichkeiten dazu sind:  a) schneller, besser, billiger
b) Ressourcen besser nutzen
— Dienste |

2. Inside out (M, T, § @ B, L):
2.1 interessante P’Ressourcen lokalisicren — Rechte
2.2 mwcressante PROZESE lokalisicren

: q o 4. Unbekannte Kunden, bekannte Mirkte:
Wir nutzen das Ertragspotenal . ... Grundlage bilder das unter 2. lokalisierte, fir den Eigengebrauch

ocferRemmmeneis el entwickelte und bewdibrie Potential. Gegebenenfalls muss es marktgerecht
*Designt ” werden. Die Rechte sollten moglichst fribzeitig registriert

Mk
e werden (Copyright ist am gianstigsten).
“ 4.1 Marktzugang unbckannt —> Lsung "vergessen”.
il v 4.2 Marktzugang bekannt und offen —> Lsung anbicten.
p— @g’ {Produkie, Dienste, Rechie)

4.3 Marktzugang bekannt, aber behindert —> Losung suchen
Handelshemmnisse durch Anwendung des Wertschopfungsnetzes
reduzieren. Kombinationsmaglichkeiten der drei Angebotsarten und
deren Verrechnung ausnutzen.




Diversifikationserfolg: Die sechs kritischen Fragen

Die meisten Unternehmensleiter bereiten die Entscheidung zu diversifizieren per Finanzanalyse vor.
Das ist auch notwendig, aber nicht hinreichend. Sechs Fragen sollen daher helfen, strategische
Risiken - und Chancen - zu bestimmen, die mit einer Diversifizierung verbunden sein kénnen.

1. Was kann lhr Unternehmen in seinem jetzigen Markt besser als jeder Ihrer derzeitigen
Mitbewerber?
Manager diversifizieren haufig aufgrund vager Definitionen Ihres Unternehmens statt auf der
Basis einer systematischen Analyse aller Faktoren, die Ihr Unternehmen von seinen
Mitbewerbern unterscheidet. Verschaffen sich Manager hingegen Klarheit dariber, was ihr
Unternehmen besser kann als seine Konkurrenz, dann steigen die Erfolgschancen in neuen
Markten.

2. Welche strategischen Triimpfe bendtigen wir, um in dem neuen Markt zum Erfolg zu kommen?
Exzellent in einem Markt zu sein ist keine Gewahr fir Erfolg in einem anderen, wenn auch
dhnlichen Markt. Manager, die an Diversifizierung denken, sollten sich fragen, ob ihr
Unternehmen (ber alle notwendigen strategischen Triimpfe verfligt, die es braucht, um in dem
zu erobernden Geschiftsfeld einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen.

3. Konnen wir mit Mitbewerbern auf deren eigenen Terrain gleichziehen oder sie sogar
Ubertreffen?
Es ist nicht unbedingt alles verloren, wenn Manager zum Schluss kommen, ihnen fehle ein
wichtiger strategischer Trumpf. Immerhin besteht stehts die Moglichkeit, das Fehlende
hinzuzukaufen, es hausintern zu entwickeln oder es einfach liberflissig zu machen durch
Anderung der Spielregeln des Wettbewerbes.

4. Wird eine Diversifizierung strategischer Trimpfe, die zusammengehalten werden mussen,
isolieren und zunichte machen?
Viele Unternehmen setzen beim Eintritt in einen neuen Markt einen bewahrten strategischen
Trumpf ein und scheitern dann. Das passiert deshalb, weil sie strategische Triimpfe voneinander
trennen, deren Effekt auf ihrem Zusammenwirken beruht und die daher nicht entflochten
werden dirfen.

5. Werden wir in einem neuen Markt nur ein Akteur unter vielen sein oder zum Gewinner
aufsteigen?
Diversifizierende Unternehmen werden oft von ihren neuen Konkurrenten rasch ausmanovriert.
Warum? In zahlreichen Fallen haben die Manager nicht genug bedacht, ob sich ihre strategischen
Triimpfe leicht imitieren, auf dem freien Markt kaufen oder durch Wirksameres ersetzen lassen.

6. Was kann unser Unternehmen aus Diversifizierung lernen, und sind wir auf ein solches Lernen
geniigend eingestellt?
Manager mit Képfchen verstehen sich darauf, aus Diversifikationen Lehren zu ziehen. Sie sehen,
wie ihre alten Geschéfte von den neuen Geschaften profitieren kénnen, indem diese zum
Einstieg in vordem unzugangliche Branchen verhelfen oder die Effizienz der gesamten
Organisation verbessern konnen.



Wann Diversifizierung gewagt werden kann. Constantinos C. Markides, Harvard Business Manager,
2/1998



Strategische Planung in einer instabilen Welt

THEMEN UND THESEN DER WIRTSCHAFT Neue Ziircher Zeitung, 26. Juli 1997

Ketzerische Gedanken zu einem populdren Instrument
von Robert H. Hayes

Die strategische Planung ist unter Beschuss. Trotz allen Blichern, die (iber das Thema geschrieben
worden sind, trotz all der Zeit und dem Geld, das Unternehmensfiihrer in die strategische Planung
investiert haben, und trotz all den Beratungsfirmen, die ein bedeutendes Geschdft daraus gemacht
haben, war die strategische Planung schlicht und einfach nicht so erfolgreich, wie die Betriebswirt-
schaftsprofessoren behauptet haben.

Der folgende Beitrag versucht darzulegen, warum das so ist. (Red.)
Verantwortlich fiir «Themen und Thesen»: Gerhard Schwarz/Daniel Hofmann

Das zentrale Ziel einer sogenannten strategischen Planung ist es, einem Unternehmen zu helfen, die
langerfristigen Ziele, die es sich selbst gesetzt hat, zu erreichen und in diesem Prozess eine Art von
dauerhaftem Vorteil gegeniiber den Mitbewerbern zu entwickeln. Doch die Resultate sehen anders
aus. Trotz all der Zeit, den Anstrengungen und dem Rat von Experten stehen die meisten
Unternehmen, die Gber die Jahre hinweg so massiv m die strategische Planung investiert haben,
heute nicht nur nicht dort, wo sie eigentlich sein méchten, sondern sie sind sogar verletzbarer als
noch vor zwanzig Jahren. Sie haben nicht nur ihre Ziele nicht erreicht, sondern sie hinken ihren asiati-
schen Mitbewerbern hinterher, die vergleichsweise wenig in strategische Planung investiert haben.
Wie konnte es geschehen, dass Unternehmen, die sich der rigorosen Disziplin der modernen
strategischen Planung unterworfen haben und deren hochentwickelte Techniken anwenden, heute
schlechter dastehen als zuvor? Wenn wir dieser Frage nachgehen, miissen wir zuerst die
grundlegende Logik der strategischen Planung untersuchen. Im Prinzip ist diese eine Logik der «Ziele,
Wege und Mittel». Wie der General - auf altgriechisch heisst der Feldherr «strategos» - muss auch
der Manager zuerst entscheiden, was seine Geschaftsziele sind, bevor er dariiber nachdenkt, wie er
diese erreichen will. Unterschiedliche Ziele verlangen unterschiedliche Strategien. Unterschiedliche
Strategien wiederum kdénnen unterschiedliche Quantitdten und Kombinationen von Ressourcen
(Mitteln) verlangen. In einem Fall kann das Schwergewicht bei einer neuen Technologie liegen, in
einem anderen Fall bei der Marktmacht und in einem dritten bei einem betrachtlichen Kapitaleinsatz.
Deshalb ist es notwendig, zuerst lber die Strategie - also den Weg - zu entscheiden, bevor man die
notwendigen Mittel zu ihrer Umsetzung zusammenbringt.

Die fragwiirdige Logik der Ziele, Wege und Mittel

Obwohl diese Logik vernlinftig erscheint, vertrete ich hier die These, dass sie auf einigen impliziten
Annahmen beruht, die in unserer heutigen, sich rasch andernden Welt héchst fragwiirdig sind. Es ist
sogar noch schlimmer:

Die organisatorischen Einstellungen und Beziehungen, die diese Logik kultiviert, kdnnen unter
Umstanden auf ganz subtile Weise die Flexibilitdt eines Unternehmens unterhéhlen. Um zu
begreifen, warum dies so ist, sollen im folgenden ganz kurz die wesentlichen Elemente des
strategischen Planungsansatzes analysiert werden. Dabei muss erwdhnt werden, dass die
Reihenfolge, in der das Unternehmen diese einzelnen Aspekte angeht, nicht ganz unwesentlich ist.



Zu kurzfristig ...

Die meisten Unternehmen setzen sich in ihrer strategischen Planung ziemlich kurzfristige Ziele,
gewohnlich in der Grossenordnung von drei bis flinf Jahren. Es ist jedoch fast unmaglich, einen
wirklichen Wettbewerbsvorteil - also einen, den die Konkurrenten schwer kopieren kénnen - in einer
solch kurzen Zeitspanne zu schaffen. Unternehmungsziele, die innerhalb von drei bis flinf Jahren
erreicht werden konnen, basieren in der Regel entweder auf der Annahme, dass ein bereits
herrschender Trend sich weiter fortsetzt, oder auf der Annahme, dass irgend etwas gekauft werden
kann. Alles was die eigene Firma kaufen (oder verkaufen) kann, ist indessen in der Regel fur die
Konkurrenten ebenfalls erhaltlich.

Beispielsweise kann der Entscheid, eine Produktionsstatte in eine Region mit niedrigen L6hnen zu
verlagern, im besten Fall einen tempordren Vorteil bringen. Nur wenn ein Unternehmen tberragend
gut im Management solcher Werke ist, tun sich die Konkurrenten schwer, mit dem
«Pionierunternehmer» gleichzuziehen. Genauso wichtig ist der andere Fall:

Ein Unternehmen mag in der Lage sein, sich den Zugang zu einer bestimmten Technologie (oder zu
einem bestimmten Markt) zu erwerben; es kann sich jedoch nicht die Fahigkeit kaufen, basierend auf
dieser Technologie Massenprodukte herzustellen und sie effizient zu vermarkten oder mit der Zeit
die gekaufte Technologie zu verbessern. Ein Golfer, der sich die neueste Golfausriistung kauft, wird ja
unter Umstdnden weiterhin schlechtere Resultate erzielen als ein anderer, der zwar altere Schlager
hat, aber schlicht der bessere Golfspieler ist.

und zu finanzorientiert

Die meisten Unternehmen setzen sich aber nicht nur zu kurzfristige Ziele, sie konzentrieren sich auch
hauptsachlich auf finanzielle Ziele, so z.B. auf das Erreichen einer bestimmten Profitrate, eines
Verkaufswachstums oder einer Rendite auf dem eingesetzten Kapital. Die Spitzenmanager wissen um
die Bedeutung dieser Ziele - und weshalb es fiir das weitere Uberleben des Unternehmens so wichtig
ist, sie zu erreichen. Fiir die meisten Menschen in einem Unternehmen stehen jedoch die taglichen
Dinge, die sie direkt betreffen, starker im Vordergrund: eine Anlage, die nicht richtig funktioniert,
ungenaue Produktedesigns und Aufgabenbeschreibungen, inkompetente Vorgesetzte sowie
Materialien (und Stellen), die nicht dann «eintreffen», wenn sie es sollten. Einer der wichtigsten
Griinde fiir die Formulierung von Unternehmenszielen ist es, die Menschen um eine gemeinsame
Aufgabe zu scharen und ihre Energien in die gleiche Richtung zu lenken. Aber die Art von Zielen, die
im Mittelpunkt einer strategischen Planung stehen - und die nach aussen kommuniziert werden -,
bedeuten fiir den Grossteil der Belegschaft eines Unternehmens nicht sehr viel. Sie spalten daher die
Organisation viel eher, als dass sie sie einen wiirden.

Noch schlimmer: Sie ermuntern zu einem standigen Prioritatenwechsel: «Letztes Jahr lag das
Schwergewicht auf einer Verbesserung der Produktivitat, im Jahr davor auf einer Verringerung der
Kosten und dieses Jahr auf einer Beschleunigung der Produktentwicklung.» Angesichts solcher - fiir
den durchschnittlichen Mitarbeiter ganz offensichtlich zufalliger - Veranderungen in der
Akzentsetzung ist es eine geradezu natlrliche Reaktion, sich hinter seiner Maschine oder seinem Pult
zu verstecken und zu warten, bis das jlingste Programm genauso verschwindet wie alle
vorhergehenden.

Die Verlockungen des Quantitativen

Der Prozess der strategischen Planung eines Unternehmens beeinflusst auch die Natur der
Strategien, die schliesslich daraus hervorgehen. Kurzfristige Ziele beispielsweise begiinstigen



tendenziell die Anwendung von Strategien, die eher auf Prognosen oder sogar auf blossen Fort-
schreibungen der Vergangenheit basieren als auf eigentlichen Zukunftsvisionen: Es ist wahr-
scheinlicher, dass das geschieht, was man denkt, als das, was man mochte. Sogar Prognosen, die nur
drei bis flinf Jahre in die Zukunft reichen, sind im heutigen, unberechenbaren Umfeld héchst
unzuverldssig. Und wenn schon die Prognosen so stark daneben treffen - wie geeignet werden dann
wohl die Strategien sein, die auf solchen Prognosen basieren?

Etwas Ahnliches kommt noch dazu. Strategien, die finanzielle Massnahmen und eher kurzfristige
Ziele betonen, flihren die Unternehmensstrategen dazu, sich bei der Zielerreichung mehr auf
strukturelle anstatt auf verhaltensorientierte Mittel zu stiitzen. Das bedeutet, dass sie sich auf
Tatigkeiten konzentrieren, die einen grosseren Kapitalaufwand mit sich bringen und deren Kosten
und Ertrage scheinbar vorhersehbar sind, also z. B. auf den Bau neuer Fabriken oder Anlagen, auf
interne Restrukturierungen und auf Akquisitionen anderer Unternehmen. Weniger leicht messbare
Initiativen wie die Auswahl und Ausbildung der Mitarbeiter, wie Leistungs- und Belohnungssysteme
oder wie der Aufbau spezifischer Fahigkeiten des Unternehmens geraten dabei ins Hintertreffen.

Wenig dienliche Strassenkarten

Ungliicklicherweise erweisen sich solche Strategien in der Regel auch als ziemlich unflexibel, sobald
sie einmal installiert sind. William Bricker, friiherer Chef von Diamond Shamrock, hat das Problem
folgendermassen formuliert:

«Warum ist unsere Vision so verengt worden? Warum ist unsere Flexibilitat so eingeschrankt?
Meiner Ansicht nach gibt es dafiir einen zentralen Grund: unsere Strategien sind zu rigide geworden.
.. Eine detaillierte Strategie (ist) wie eine Strassenkarte . . . (Sie gibt uns) jede Abzweigung an, die wir
nehmen missen, um unser Ziel zu erreichen . . . Der Unternehmer anderseits sieht die strategische
Planung nicht als eine Strassenkarte an, sondern als einen Kompass . . . Und er ist permanent auf der
Suche nach der neuen Strasse.» Das ist ein provokativer Vergleich: Wenn jemand versucht, seinen
Weg in einem Autobahnnetz (also in einem vorhersehbaren Umfeld) zu finden, ist eine Strassenkarte
sehr dienlich. Aber in einem Urwald, in dem man sich nicht auskennt und alles sich stéandig verdndert,
ist ein einfacher Kompass wesentlich hilfreicher.

Schliesslich haben es solche Strategien auch an sich, eher grosse Initiativen zu betonen, wie
beispielsweise die Entwicklung eines bedeutenden neuen Produkts oder die grossangelegte
Modernisierung einer Fabrik, als eine Serie von kleinen, schrittweisen Verbesserungen.
Selbstverstandlich kdnnen aus beiden Ansdtzen mit der Zeit bedeutende Fortschritte resultieren,
aber sie fiihren auch zur Herausbildung von sehr unterschiedlichen Einstellungen und Fahigkeiten im
betreffenden Unternehmen. Eine Firma, die sich hauptsachlich auf strategische Spriinge verlasst, um
voranzukommen, wird Wissen und Ressourcen eher an der Spitze konzentrieren. Sie wird sich um die
Unterstlitzung von Finanzexperten, Technikern und Strategieberatern der Weltklasse fiir die Planung
ihrer Projekte bemiihen, wahrend sie dem Aufbau von Fahigkeiten auf den untergeordneten Ebenen
der Organisation weniger Bedeutung beimessen wird.

Spektakulare Spriinge

In Unternehmen, die mehr auf kleine Schritte setzen, sprudeln die Ideen dagegen eher von unten
nach oben. Es verlangt Sachkenntnis und enge Beziehungen auf allen unteren Ebenen, um den
Ideenreichtum und die Unterstiitzung der ganzen Organisation zu gewinnen und die unzahligen
Verbesserungen, die aus diesem Prozess resultieren, auch zu realisieren. Das Topmanagement
Uberwacht diesen Prozess, pflegt die Entwicklung neuer Fahigkeiten und bemiht sich standig um
Wege, diese zu niitzen, es wahlt aber selten spezifische Initiativen selbst aus oder treibt sie voran.



Natdrlich gibt es nur wenige Unternehmen, die sich entweder am einen oder anderen Extrem dieses
Kontinuums bewegen. Die meisten verfolgen eine Kombination der beiden Anséatze. Allerdings
tendieren japanische und deutsche Unternehmen mehr zur Politik der schrittweisen Verbesserung,
wahrend amerikanische Firmen sich mehr zu den «strategischen Spriingen» hingezogen fuhlen. lhre
Spitzenmanager scheinen von der Vorstellung fasziniert, durch heroische Aktionen in letzter Minute
dem Rachen der Niederlage noch den Sieg zu entwinden. Uber einer Serie von kleinen
Verbesserungen zu prasidieren ist im Gegensatz dazu ziemlich langweilig und scheint keine grossen
Gehalter zu rechtfertigen.

Warum die Schildkréte gewinnt

In Asops Fabel gewann schliesslich die Schildkréte das Rennen, weil der Hase am Strassenrand
einschlief. Sollte dies auch das Schicksal von Unternehmen sein, deren strategische Planung den
strategischen Spriingen zuviel Bedeutung beimisst? Eine Gefahr, mit der sich diese Unternehmen
konfrontiert sehen, ist, dass solche strategischen Spriinge nicht immer genau dann zur Verfiigung
stehen, wenn sie gebraucht werden. Neue Technologien sprudeln nicht einfach auf Geheiss aus den
Labors, und neue Markte tauchen nicht nach Plan auf. In einer solchen Situation kdnnte ein
Unternehmen den Wunsch entwickeln, das Schwergewicht seiner Strategie auf schrittweise
Verbesserungen zu verlagern. Das Problem ist nur, dass jene Mentalitdten und Fahigkeiten einer
Organisation, die durch die Ausrichtung auf strategische Spriinge geférdert werden, das genaue
Gegenteil jener Einstellungen und Erfahrungen darstellen, die es braucht, wenn man auf schrittweise
Verbesserungen setzt.

Angesichts des finanziellen Charakters der Unternehmensziele, die verfolgt werden, und der
Betonung von strategischen Spriingen ist es nur natlirlich, dass die traditionelle strategische Planung
ihr Augenmerk hauptsachlich auf die Sicherung der finanziellen Ressourcen richtet, die fir die
Umsetzung der gewahlten Strategie notig sind. Implizit wird dabei angenommen dass alle anderen
bendtigten Ressourcen gekauft werden kdnnen. Viele der entscheidenden Ressourcen einer
Organisation - wie Fertigkeiten in der Produktion, Glaubwiirdigkeit im Marktauftritt, Beachtung der
Details oder kooperative Arbeitsbeziehungen - konnen indessen nicht gekauft werden. Sie kbnnen
nur aufgebaut werden, langsam und geduldig, wahrend einer langen Zeitspanne.

Die umgekehrte Logik des Guerillakampfes

In der Gesamtschau werden die fatalen Defekte deutlich, die das Konzept der strategischen Planung
in den meisten Unternehmen auszeichnen:

Da ist zunachst die Annahme einer gewissen Stabilitdt der Umwelt: dass die Ziele, die man heute,
beim Entwurf des strategischen Plans, setzt, liber die Zeit die gleichen bleiben werden, und ebenso
die spezifischen Aktionen zur Umsetzung des Plans.

Darin: dass die Ressourcen, die benétigt werden, entweder bereits verfligbar sind oder gekauft
werden kdnnen, sobald sie gebraucht werden.

Ferner: dass die Verantwortung fiir den Fortschritt hauptsachlich auf den Schultern des obersten
Managements lastet.

Und schliesslich: dass wie in der klassischen Kriegsfiihrung die Generale die Ziele setzen, die
Offensive entwerfen, die Ressourcen zusammenstellen und eine straffe Kontrolle tber die
Bewegungen der Truppen und des Materials austiben.



Urwald statt Wiiste

Was aber, wenn diese Annahmen sich nicht halten lassen? Wenn das Terrain vor uns unbekannt ist
und sich standig andert - eher wie ein Urwald als wie eine Wiiste? Wenn die Ziele, die man sich an
einem bestimmten Punkt gesetzt hat, mit der Zeit weniger erstrebenswert erscheinen und die
Massnahmen, die man entwickelt hat, um diese Ziele zu erreichen, sich als ungeeignet erweisen?
Wenn bestimmte Schliisselressourcen nicht gekauft werden kénnen, wenn sie gebraucht werden,
sondern intern aufgebaut werden missen? Wenn neue Méglichkeiten und Hindernisse an allen
Ecken und Ende auftauchen, oft ausserhalb des Blickwinkels des Topmanagements, und somit die
rasche Reaktion einer loyalen, der Sache verpflichteten fahigen Belegschaft verlangen? Wenn in der
Tat Gelegenheiten sich rascher auftun und rascher wieder verschwinden, als die Biirokratie eines
Unternehmens darauf reagieren kann, und rascher, als die Ressourcen entwickelt werden kénnen,
die man bendtigt, um diese Gelegenheiten zu nutzen. Kurz: Was ist, wenn das Umfeld nach einer
Guerillakriegsfiihrung statt nach einer konventionellen Kriegsfiihrung verlangt?

Offen fiir das Unvorhergesehene

Die Annahmen, auf denen ein Guerillakrieg beruht, sind im wesentlichen jenen der konventionellen
Kriegsfihrung gegensatzlich. Sie verlangen daher auch nach einer gegensétzlichen Logik. Wie konnte
eine solche umgekehrte Logik («Mittel, Wege, Ziele») funktionieren? Am Anfang muss der Aufbau
eines breiten Spektrums von Fahigkeiten stehen - bevor man genau weiss, wie sie genlitzt werden
konnten. Von sehr spezifischen Fahigkeiten (der Beherrschung einer bestimmten Technologie oder
eines bestimmten Marktes zum Beispiel) bis zu sehr allgemeinen wie dem Erreichen einer genauen
Kontrolle bei einem Produktionsprozess oder der Fahigkeit, grosse, miteinander verknipfte
Datenmengen zu verwalten, liegt hier ein weites Feld. Wenn sich dann entlang des Weges plotzlich
Gelegenheiten auftun, missen die Offiziere an der Front die Ermachtigung haben, diese Chancen zu
ergreifen - und zwar unter Rickgriff auf die bestehenden Fahigkeiten (wobei es nicht verboten sein
soll, im Laufe des Prozesses neue Fahigkeiten zu entwickeln). Schliesslich, um zu verhindern, dass das
Unternehmen in hundert verschiedene Richtungen ausschwirrt, und um die Auswahl unter den
unzahligen Moglichkeiten, die sich bieten, etwas einzuengen und zu lenken, braucht es so etwas wie
einen Kompass: ein Set gemeinsamer Werte und eine Vision von der Art des Unternehmens, das man
schaffen mochte.

«Altmodische» Unternehmensfiihrung

In der heutigen Geschéaftswelt, wo der Wandel oft rascher erfolgt, als die Unternehmen reagieren
konnen, ist die traditionelle strategische Planung, die auf der «Ziele - Wege - Mittel» - Logik basiert,
wahrscheinlich sowohl unangepasst als auch unflexibel. Langfristiger Erfolg ergibt sich nicht, indem
man attraktive Industrien oder Marktnischen ausliest, um die man dann eine Wettbewerbsfestung
baut, oder aus dem Kauf der neuesten Technologie oder Ausriistung. Wie die amerikanische Armee
in Vietnam schmerzhaft erfahren musste, funktioniert keiner dieser Ansatze sehr gut, wenn es darum
geht, einen Guerillakampf zu fiihren. Nachhaltiger Erfolg ergibt sich aus der Fahigkeit, etwas besser
zu machen als die Konkurrenz und rascher auf glinstige Gelegenheiten zu reagieren. Aus diesem
Grund sind viele europaische Unternehmen wahrscheinlich gut beraten, wenn sie zu ihrem
«altmodischen» Ansatz gegeniliber dem Wettbewerb zurlickkehren - einem Ansatz, den sie
verfolgten, als noch weniger Zeit damit verbracht wurde, Giber Strategien nachzudenken, um mit
einer launischen Zukunft zurechtzukommen, aber als sie von der ganzen Welt um ihre industriellen
Fahigkeiten beneidet wurden.



Der Autor

G. S. Robert H. Hayes ist Philip-Caldwell-Professor fiir Betriebswirtschaftslehre an der Harvard
Business School. Er unterrichtet dort «Operations Management» und ist als Stellvertretender Dekan
auch stark in der Verwaltung und Weiterentwicklung dieser flihrenden Managementschule
involviert. Seine Studien absolvierte er an der Wesleyan University und vor allem an der Stanford
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Unternehmungfihrung und Wirtschaft. Aus der jingeren Zeit sind zu erwahnen:

«Beyond World-Class: The New Manufacturing Strategy» (mit Gary Pisano. Harvard Business Review
1994), «Manufacturing Renaissance (Mitherausgeber: Gary Pisano), 1995, und «Strategic Operations:
Competing Through Capabilities» (Mitautoren: Gary Pisano und David Upton), 1996.
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Kernpotentiale nutzen
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Kernpotentiale sind die Voraussetzungen
fir Kernkompetenzen.

Sie sind eine unternehmensspezifische Kombination von
drei ressortiibergreifenden Prozessarten in denen mehr oder
weniger festgelegte Aufgaben erledigt werden.

Zur Erledigung einer Aufgabe muss eine bestimmte Kombi-
nation von Primirressourcen (Produkte, Betriebsmittel,
Dokumente, Know—How, Rechte, Finanzen) vorhanden
sein. Wichtig ist dabei die Kombination der P’Ressourcen,
weil beispielsweise mangelhafte Betriebsmittel durch intelli-
gente Konstruktionen und die praktische Erfahrung der
Mitarbeiter mehr als ausgeglichen werden kénnen.
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Orlentierung
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Potentiale entdecken
Strategien bestimmen

Wertschoptung optimieren

Business Engineering Systeme

Losungen fiir komplexe Problemstellungen



Ihr Unternehmen und dessen Potential

Platz geniigt

Ihre Kerngeschafte?

Core —

Business

Core —
Competence

Core —

Resources

Ihre Kernressourcen?

Ihre Kernkompetenzen?

Beispiele zu den dre1 Pyramidenteilen

Kerngeschifte (drei mégliche Arten):
Liefergeschift:  Zahnpaste, Zellstoff, Autos . . .
Dienstleistung: Ausbildung, Engincering, Finanzberatung . . . .

Lizenzgeschift: Software, Copyright, Marken . . . .

Kernkompetenzen:

— Prozesse und Verfahren

— Bereichsiibergreifende Fihigkeiten:
in Marketing und Verkauf, Forschung und Entwicklung,
Fertigung und Beschaffung, (’Sicherung, Logistik und Finanz,

Personal und Dienste

Kernressourcen:

— Voraussetzungen fiir Kompetenzen

— Erster Fokus: "Die sechs Primirressourcen”
Produkte, Betriebsmittel, Dokumente, Know —How, Rechte, Finanzen
— speziell: Vorhandenes Know —How aller Stufen!

Entdecken Sie Thre Ressourcen und Kompetenzen neu.

—Strukrurieren und katalogisieren Sie Thre Ressourcen. Sie finden Lésungen, die fur
den internen Bedarf entwickelt wurden und sich bewihrt haben. Mit solchen
bewihrten Losungen als Ausgangslage und dem Markr als Variable kénnen schnell

und mit wenig Aufwand und Risiko zusdtzliche Ertrage realisiert werden.

—Gehen Sie vor wie beim Goldwaschen.
Ganz "tief unten” waschen und sieben, waschen und sieben . . . ..

—Wenn Sie Gold suchen und einen Diamanten finden —

- NICHT wegwerfen!



Strategie A: Reduktion Fertigungstiefe, mehr Partner, mehr Handel

Kosten werden reduziert.
eigenes Potental wird reduziert.
Verunsicherung Mitarbeiter.
externe Abhangigkeit steigt.

ist “aktuelle Standardpraxis”.

= Angwirkung im
Erfolgsprofil

Aulwand

Strategie B: Ressourcen besser nutzen, mehr Partner, Insourcing

++ Kosten durch Zusatzertrige neutralisiert.
++ eigenes Powential gesichert.
+— externe Abhingigkeit.

= Angwirkung im

Erfolgsprofil

Aulwand

Ob Strategie A oder B: Unbedingt Wertschdpfungsnetz optimieren!

B’Edeutende Einsparungen an Zéllen und Steuern. Koproduktion und Kompen-
sation kénnen um “sieben Ecken” optimiert werden. Bisher undenkbare
Geschiftskombinationen werden tiberblickbar und berechenbar.

Die kleinsten Regelkreise (zwei Unternehmen, drei Betrachtungsebenen)

Procuuu Prodiak
Oolusmonto Oohusranas
Ko How Foow How
Ruchin Fachis
P Frvmuun

Primirressourcen

Systeme Geschiftsarten

Grossere Regelkreise (mehrere Unternehmen iberlagert und optimiert)

nach Optimierung

vor Optimlerung

Komplexe logistische Ausgangslage (mehrere Unternechmen und Linder)

Aoy
'I /- i Z !; 1 f 'Unternehmen
' . 7/1 ' Angebote

s -8
W E'é Primirressourcen







Nutzen Sie das Ertragspotenual . . . . .

. der Ressourcen . .. ...in den drei
Geschiftsarten . .. ... auf den sieben
Mirkten . ..
Produkte
Befrlebsmiitel
Produkte
Dokumentation
Know-How
o V
Finanzen .

Verwenden Sie Thre Erfahrung . . .
... und handfeste Werkzeuge zur Bewiltigung komplexer Aufgaben.

Zum Beispiel mit dem Penta—Volume, einem 3D —Modell, mit dem die zwalf
Orientierungen einer Unternehmung dargestellt und (B’E)greifbar werden.

Der Nuizen? Mehr Ordnung und Verstindnis der Zusammenhingel

Dvie Verantwortung

Die sechs Antgabenbereiche:
— Marketing und Verkanf
— Forschung und Entwicklong

— Logistik und Finanz
— Personal nnd Dienste

4

Business Engineering Systerne B 9 D

SYSTEME

Bausteine fur ein neues Wirtschaftsverstindnis

b Leistungsfahigkeit
der Techniken

Lésungs— -
potentiale

T~

Grenze never Techniken

. Dlas Fenerzeup wurde
meht dureh die Verbeserung
deg Streichh ol zes erfunden,

&

Eigenschatten:

-

Zeit, Erkenntnisse

— Erganzt klassische Wirtschaftslehre {voll kompatibel}

— Verandert die alten “Spielregeln”.

— Erméglicht bisher undenkbare Losungen

— Verbessert Transparenz in Planung und Realisierung
unternehmerischer Aufgabenstellungen.

Anwendung:

— Produzierende und dienstleistende Unternehmen
— Offentliche Institutionen, Staat, Region, Gemeinde

Kennzahlen:

— tiber 100 Anwenderlizenzen
— Uber 200 Konzentrate, mehr als 20 Modelle
— seit 1988, Entwicklungsaufwand rund 1 Mio. Franken



Business Engineering Partner Business Engineering Systeme

Die lizenzierten Partner fiur die Grundlagen fir innovative Losungen

Unterstiitzung in der Einfithrung und im Optimieren und Realisieren von
Anwendung innovativer nationalen und internationalen
Wirtschaftsprakuken. Unternehmen und Beziehungen.

Verlangen Sie weitere Informationen.

REGELN ZUM HANDELN
Ausliser der
"Regel zrom ]
Handeln'
)
Befehl
]B E Eigeninitiative
Systeme Regeln
= zimm =1 Handlung
Handeln
PLAN WORK
Grundlagen YOUR YOUR
fiir "Regeln [ WORK PLAN
zuwn Handeln

{Natur) —Gesetze
Gedankenmodelle

Die B'E—-Systerne und —Modelle basieren anf Lésnngen von Problemstellungen, welche sich mic der
Klassischen Wirtschaftslehre nicht bewiltigen lassen. Diese Erkenntnisse wurden und werden weiterent-
wickelt nnd in das BE-Gesarntwerk integriert. Sowohl fitr das Gesamtwerk als anch fir die einzelnen
Elemente und die damit verbundene Anwendung sind alle Rechte vorbehalten. Das Copyright ist
registriert {(Nummer TXu 512 154). Es darf nur von lizenzierten Personen verwendet werden.
Zuwiderhandlungen werden zivil- und strafrechtlich verfolgt. Anch das Erstellen von Werken zwelter
Hand bedarf der vorgingigen schriftlichen Genehmignng,

Peter Bretscher, Ingenieurbiiro fir Wirtschaftsentwicklung,
Alpsteinstrasse 4, CH 9034 Eggersriet, Tel 071/877 14 11, info@bengin.com

{C) 198595 02 bengin DEMKT 09/95/96/02



Zwei Ausgangslagen - ein Ziel

Ihr Potential (Ressourcen, Prozesse)

interessante Frimérressourcen

bengin

der Bedarf méglicher Kunden (Ressourcen,
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10 Optimieren

Die letzte der vier Orientierungen betrachtet auf drei Ebenen die Flisse der Ressourcen — Prozesse —

Angebote.
Und zwar in der Form von Regelkreisen.
Auf den ersten Blick scheint diese Betrachtungsweise etwas kompliziert zu sein.

Wenn man den Einstieg aber dann einmal gemacht hat, wird man duch eine bisher nicht denkbare
Transparenz belohnt, die vollig neue Dimensionen fiir kleinere und grossere Optionen fiir neue
Geschafte erlauben.



Unternehmen und Geschifte

4. Opumieren

4. Tha : fibecgraiiands

_ 1 " 1 P
— Vo Dakirortan des Linhrariss his zem Exoden dar Enrvisn:

H HEBE

Evolutionire Grundlagen und Instrumente fiir innovative Losungen.

EE4D000%



Die unternehmensiibergreifenden Beziehungen

- Wertschdpfungsnetze planen, konstruieren, optimieren
- Vom Lieferanten des Lieferanten bis zum Kunden des Kunden

3. Ebene: Primérressourcen

1. Ebene: Systeme 2. Ebene: Geschiftsarten
Produloen Produkic
:l-w—Hnw Enow-Hew
Rachta =] R

_hL'NoIImr ::; —LLW L'Nehmar
= — ——
= \A Mittier MMJ — == —|A
| == ﬁ-:& = =
i W
nach der Optimierung

vor der Optimierung

bengin



Prozess einer virtuellen Firma (oder eines unternehmensibergreifenden Projektes)

6. Lésung realisiert

1. Marktbedarf identifiziert

5. Prozess zur Planung und
2. Potentieller Kunde kontaktiert Realisierung etabliert
3. Bedarf des Kunden definiert

4. Mitwirkende bestimmt

..... realisieren L&sung (Produkts, Dienste, Rechts).

B% %
B @ % & % e % 7. Zurtck in Ausgangslage
& & % ® & &
i & % e %
ﬂ Firmen mit Beitragen ..... % % ﬁﬁ ﬁgﬁ %ﬁ

bengin

BEPJDO34



Regelkreis

Kunde

Anbieter

Prozesse Angebote

/—>

Ressorts
P'Ressourcen

P'Ressource(n) wie zum Beispiel Geld

bengin

—= 020110



Wertschopfungsnetz

bengin

0. Ausgangslage, Firmenbeziehungen

Das Instrument fur.  Kompensation, Koproduktion,
Reduktion von Steuern und Zéllen,
Geschaftsoptimierung generell.

1. Parameter zur Optimierung: Geld

acht Firmen, Regelkreise "Ware gegen Geld", Uberlagert

2. Parameter zur Optimierung: Geschftsarten

Nach Geschéftsarten:

@ 2008

Liefergeschaft, Dienstleistung, Lizenzen

Beispiel: Geldstrom verandert

3. Parameter zur Optimierung: Prim&rressourcen

Nach Primarressourcen:

Produkte, Betriebsmittel, Dokumente,
Know-How, Rechte, Finanzen

bavani11



Drei Ebenen des Wertschépfungsnetzes (VAN)

Die B'E-Netze erleichtern das Planen, Optimieren und Realisisren von komplexen Geschéftsbeziehungen.

Je nach Komplexitdtsgrad der Interaktionen (Anzahl Vernetzungen, national und international) sowie der Art der zu
reduzierenden Abgaben (Steuer- und/oder Zollsysteme) gelangen eine oder mehrere der drei Ebenen zur Anwendung.

1. Ebene (Systemae)

2. Ebene (Geschéftsarten)

3. Ebene (Ressourcenstréme)

bengin

g

[ 2]

bk

[ 2]

ki

[ 2]

Legende der Darstellungen:

A = erstes Gaschaft

B = zweites Geschaft

C = drittes Geschaft

D = Alle drei Gaschifte

E = Reduktion Zahlung

F = Verlagerung Zahlung

CAS1022



BUSINESS ENGINEERING System 02

EXTERNES NETZWERK

Darstellungen zu Fallstudie 16:
Gegengeschéfte auf drei Ebenen.
Mobelhandel, Computerhandel und Autogarage

Beispiel 1: Netzwerk auf Firmenebene Seiten 3, 4
Beispiel 2. Netzwerk der Geschéftsarten Seiten 5, 6

Beispiel 3: Netzwerk der Ressourcenstréme Seiten 7, 8

CVE18

bengl n Diese Darstellungen sind Tell der Business Enginaering Systems, Reglstered Copyright TXu 512 154, 20, Mé#rz 1892, Seite 1
Dle gewerbliche Verwendung und dle Waltsrentwickdung zu elner gewarblichen Verwendung bedarf elnaer Lizenz. Weltere Informationen: peter.bretscher@bengin.com



Die drei Ebenen der Analyse

2. Ebene: Geschéftsarten

1. Ebene: Systeme

Verkiiufer

bKAufer

Produkte

3. Ebene: Fluss der Primdrressourcen

Beiriebsmittal

Produkte

Dokumente

Betriebsmittel

Know-How

Dokumente

Rechte

Know-How

Finanzen

VYVYVYY

Rechte

Finanzen

Seite 2



Externes Wertschdpfungsnetz

1. Analyseebene: Systeme

Interaktionen

a) Birotische gegen Geld
b) Computer gegen Geld
c) Auto gegen Geld

¥

¥

Seite 3



Externes Wertschdpfungsnetz

1. Analyseebene: Systeme

=]
Interaktionen — =
P Kaule
a) Alle drei Gberlagert N ==
b) Klrzung: sFr. 8'900.-- W
. ' [ == |
c) Verlagerung: sFr. 3'800.-- >
[L2e0 |
e
[~ ] t [ an ]
\_‘ niatdiad =
ke Somputer oo [P Klufer El
100 P Kufor 11800 >
[ o= |

Seite 4



Externes Wertschdpfungsnetz

2. Analyseebene: Geschéftsarten

Interaktionen

a) Birotische gegen Geld
b) Computer gegen Geld
c) Auto gegen Geld

bl

[ e |

Seite 5



Externes Wertschdpfungsnetz 2. Analyseebene: Geschéftsarten

Interaktionen

a) Alle drei Gberlagert
b) Klrzung: sFr. 8'900.--
c) Verlagerung: sFr. 3'800.--

Seite 6



Externes Wertschdpfungsnetz 3. Analyseebene: P'Ressourcen

Interaktionen : = -

a) Burotische gegen Geld

b) Computer gegen Geld =]
o= ]

c) Auto gegen Geld

ﬁ
ik
J

Gomput A

Seite 7



Externes Wertschdpfungsnetz 3. Analyseebene: P'Ressourcen

[ ]
—b--:.::u [ orotte
Interaktionen Dot -
a) Alle drei Gberlagert == =
b) Ktirzung: sFr. 8'900.-- el -
c) Verlagerung: sFr. 3'800.-- m_— e
2720 P —‘
e
ERE . B
= e — ==
e — [P P
10900 B P —‘ [G] | Fomin
(o= ]

Seite 8



Business Engineering: Externas Natzwork Fallstudle 16

{C) 1994, CANET16A 12.04.84 V 0.01

bengin Arbeltsbiatt Systeme



Business Engineering: Externas Natzwark

Fallstudle 16

Liefargeschft

Dienstisiatung

Llefergeschift

Dienstieistung

{C) 1994, CANET16A 12.04.84 V 0.01

bengin

Arbeltsblatt Geschafisarten



Business Engineering: Externas Natzwark

Fallstudle 16

Produkte
Betrisbsmittel
Dokumentation
Know-How
Rechte Produkte
Finanzen Betriobgmittel
Dokumentation
Know-How
Rechte
Finanzen

Produkte

Betrlabamittel

Dokumeartation

Know-How

Rachta

Finanzen

{C) 1994, CANET16A 12.04.84 V 0.01

bengin

Arbeltsblatt Primérressourcen



Externes Netzwerk

CENET016; (C)1988, 05.12.94

bengin

Fallstudle 16

Lemael:

Am Belaplel von drel Untemehmen (M&belhandel, Computerhandel, Autogara-
ge) wird eln grundsétziiches Verstandnis fr das Arbelten mit dem Netzwerk
entwickelt.

Nach dem Durcharbelten dieser Fallstudle Ist der Tellnehmer In der Lage, die
Zahlungsstréme nach verschledenen Zlelkriterlen zu optimieren.

Unteragen:
Dle Unterlagen bestehen aus drel Tellen

a)  Dlesen Erifuterungen (CENET16A)
by  Darstellungen (CS16, CAS16_20)
¢)  Drel Arbeltshlatter (CANET016, V 0.01)

Dle Unterlagen sind nur fir den persdnlichen Bedarf von Lizenznshmem
bestimmt und ddrfen ohne vorgangige schriftiiche Genehmigung In kelnem

Fall weltergegaben werden.

Inhatt:

11
12
13
14
15

2.1
2.2
23
24

31
3.2
33

41
42
43
44

Grundsé#tzliches
Allgemeines

Dle drel Gaschaftsartan

Dle sachs Priméimessourcen
Der kielnste Regelkrels

Dle drel Netzebenen

Grundlagen Fallstudle 16
Zlelsetzung
Beschrelbung

Aufgabe

Hilfsmittel

L&sung Fallstudle 16

Erste Ebene {Systeme)
Zwelte Ebens (Geschitftsart)
Dritte Ebane (Ressourcen)

Varlanten zur Aufgabenstsllung
Kennzahl Umsatz verbessemn
Steuern reduzieren (zwelte Ebens)
Steuern reduzieren (dritte Ebane}
Lieferung ohne Rechnung

Schlusshemerkungsn

Darstellungsn CANET016

Selte
Selte
Selte
Selte
Selte
Selte

Selte
Selte
Selte
Selte
Selte

Selte
Selte
Selte
Selte

Selte
Selte
Selte
Selte
Selte

Selte

Selte

BE

CENET16A

LL I L WWwwhNNN

oo

o

Seaite 1
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11

Grundsatzliches

Dle In dissen Erduterungen beschriebenen Technlken basleren auf den B'E-
Systemean, siner Dokumentation von Technlken zum Planen, Optimiersn und
Reallsleren von Geschiiften. Dle Grundiagen wurdan erstmals 1988 In dle-
ser Form erstellt und unterlegen vollumfanglich dem Copyright. Das Copy-
rght wurde unter der Nummer TXu 512 154 als "Tools for Business Adminl-
stration” regisiriert. Dessen Verwenduny st ausschilesslich Lizenznehmemn
gostattet.

Allgemelnes:

Wozu ein Netzwerk? Dle Betrachiung von Systemen als Netzwerk wird In
elnigen Barelchen der Technologle schon lange Zelt zur Darstellung ganz-
heltlicher Systemzusammenhange und deren Optimlerung verwendet (Lal-
terplatten, Wasserversorgunyg usw.). Selt geraumer Zelt baginnt man den
Nutzen dieser Darstellungs- und Denkart auch In der Violks- und Betriebs-
wirtschaftslehre zu erkennen. Wie bel tachnischen Systeman héngt auch In
der Wirtschaft Vieles mit Vielem zusammen, und dle Verdnderung von ein-
zelnen Systemparametemn (z.B. Liquidli4t siner Untemeshmung) hat Auswir-
kungen auf Markipartner, die mit konventlonellen Methoden nicht vorherseh-
bar sind.

Jeder Handel zwischen Personen natiricher oder juristischer Natur Ist
Immer ein Gegengeschaft Der Verkaufer glbt dem Kéufer atwas (Liefort eln
Produkt, srbringt Dlenste, verglbt Lizenzen) und der Kaufer glbt dem Verkéu-
for etwas (normalerwelse Geld). Der K#ufer bezahlt einan Prels. Dleser
Prels wird In der Buchhaltunyg verbucht und blldet nebst anderen buchhalteri-
schen Kennzahlen ein wesentliches Element zur Bestimmung von Werl-
schdpfung, Umsatz, Steusm usw. Gemass Theorle bestimmt der Markt den
Prels. Daher kann der Verkfufer den Prels fr selne Lisferungen In einem
grossen Berelch relatlv frel bestimmen. Dlese Méglichksit wird nun In dem
Netzwerk konsequent genutzt, Indem auf der Zahlungsebene berelts In der
Geaschéftsvorbersiiung eln Clearing der Zahlungssirme erfolgt. Dies mit
allen Konsaquenzen auf dle mit dem Zahlungselngang verbundsnen ande-
ren Kennzahlen und Parametem ainer Untemehmung. Zum Tell sind gesetz-
liche Rahmenbedingungen vorhanden {Dumping, Koppelgeschifte usw.).
Viele davon kénnen allerdings Im bllateralen Geschéftsverkehr abgeandart
worden oder finden kelne Anwendung, wenn der K#ufer dadurch nicht
benachtelligt wird.

1.2 Dle drel Geschaftsarten

Unternehmen kdnnoan drel verschledene Geschiftearten betrelben. Sle kén-
nen atwas lisfern {Llefergeschéfi), sle k&nnen Dlenate srbringen oder sle
kdnnen selbst erworbane Rechte verkaufen (Lizenzgeschéft).

Dlese drel Gaschéfisarten sind allerdings selten In elner relnen Form zu fin-
den. Bel naherer Betrachtung sind dle meisten Geschafte alne Kombination
dieser drel Geschéftsarten.

Bolaplel Architekt Dleser konsirulert eln Haus fir elnen Bauherm (Dlenatial-
stung). Er arstalit und liefert (Llafergeschaft) Entwirfe und Relnzelchnungen.
Und er erdaubt dem Bauhermn die Verwendung seines Urhebemechtes.

Belaplel Bank: Ein Sparer bringt {llefart) der Bank Fr. 5'000.— zur treuhéinde-
rischen Verwaltung. Dle Bank bazahlt (llefert) dem Sparer fOr dlese Verwal-
tung {Dlenstialstung) einen vereinbarten Zins.

Wichtige Unterschlede:

Bal einam Liefergaschéft erfolgt dle Uebergabe elner Sache. Je nach Art der
Sache Ist dabel der zeltllche Aspekt unterschiedlich zu gewichten. Wihrend
bel der Ushergabe von Giralgeld dle Distanz der belden Geschéfispartner
kaum mehr elne Rolle splelt, kann er bal selner Sonderausfihrung des VW
Golf beachtliche Ausmasse annehmen. Untemehman, dle Im Liefergeschéft
produkiiv t&tlg sind fun gut daran, sich zum Belsplel bel Neuentwickiungen
nicht ausschllesslich am "Markt® zu orlenteren. Bls eln Marktbedarf konkretl-
slert und ein Produkt lleferbar Ist, hat sich dor Markt normmalerwelse schon
wieder ver&ndert.

Elne Dlenstlelstung wird von natdrichen Personen erbracht. Sle st In Ihrer
Form einmallg und Indlviduell.

Lizenzvergaben baslersn auf dem gewerblichen Rechtsschutz. Das Ergeb-
nis elnar Entwickiung von Gltern matereller und Immaterieller Natur wird
vom Gesetzgeber besonders "belohnt”. Es Ist fast wie ein Reganbogen. Er
Iat zwar da, doch kann man |hn nicht grelfen. Dle Vergabe von Lizenzen Ist
besonders |ukraily, denn wenn die Rechte elnmal generlert sind, kSnnen sle
nach Bellaban verkauft werden, ohne dass neu produzlert werden muss.

Produkte

Dienste

Rechte

Saile 2
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1.3 Dle sechs Primédmessourcen

Unternehmen bendtigen und verarbelten Ressourcen. Einmal vom Faktor
"Zelt" abgesshen, lassen sle sich In dle sechs Primémessourcen Produkte,
Batrlebsmittel, Dokumentation, Know-Hew, Rechte und Finanzen elntellen.

Alle Tatigkelten (Prozesse) von natlrichen und Juristischan Personen setzen
fur das Gelingan das Vorhandenseln aller sechs Primarressourcen voraus.

Belsplel Kaffe machen:

Produkte sind: Kaffeabohnen, Wasser, Zucker.

Betriebemittel sind: Kaffeemaschine, Tasse, L5ffel.

Dokuments sind: Dle Gebrauchsanwelsunyg der Kaffeemaschine.

Know-How umfasst: Dle Gebrauchsanwelsung lesen kbnnen (erste Stufa);
Dle zwelte KH-Stufe Ist dann emelcht, wenn die Kaffeemaschine bedlent
werden kann. In dlesem Fall werden weder das Know-How "lesen” noch das
Dokument "Gebrauchsanwelsung" bendtigt

Rechte beinhaltet: Dle Verflgungsrechte Ober Kaffeebohnen, Maschine
{KaufLeasing) usw.

Und Finanzen sind zur Baschaffung sowleso notwendig.

Elne Analyse Gber dle verwendeten Primémessourcen muss Immer faliwelse
vorgenommen werden. Wenn zum Belsplel elne Wegwerftasse verwendet
wird, geht dieser Artlkel unter *Produkte”.

Eln solcher Ressourcenkatalog glbt Transparenz dardber, welche Glter zur
Erflllung der Aufgaben notwendlg sind, beschafft werden massen und bel
elnem Geschift allenfalls verkauft werden massen.

Dle Darstellung der sechs Primamessourcen bewahrt

slch besonders bel der Gestaltung und Optimlerung Produkte

von Netzwerken, well Jo nach Gesetzgebung zum Bal-

splal Lehmittel (Dokumente) anders versteusrt werden Beatriebamitisl

kénnen, als wenn sle alne "kostenlose Belgabe™ zu den

Produkten sind. Dle sinzelne Bewertung der Lieferun- Dokumentation

gen der sechs Prim#ressourcen Ist Ja grundséiziich

den helden Veriragspartnem anhalimgestellt. Know-How
Rachta
Finanzen

14

Der kisinste Regelkrels

Der kisinste Regelkrels Im Wirtschafisnetzwerk Ist grundsatzich derjenige
zwischen elnem Kaufer und sinem Verkaufer. Ein bestimmtes Objekt (eln
Auto} geht vom Verk#ufer zum Kaufer und aln anderes Objekt (eln Koffer voll
Gold) geht vom K#ufer zum Verkfufer. Kdufer und Verkaufer haben die
Moedalitaten geRegelt. Wenn Gald Im Splel lat, spricht man von "kaufen® und
"verkaufen®. Kaufen und verkaufen Ist daher nur ein Spezlalfall des Handels.
Handel In selner allgemsinen Form kommt dadurch zustande, dass zwel Indl-
viduen Guter tauschen, dle sle ganz subjekiiv mindestens als glelchwertig
hetrachten. Dle Einflhrung von Geld als gemeinsamer Nenner In der Han-
delsbezishung hat zwar In vislerlel Hinslkcht den Handel vereinfacht, doch Ist
Gold als solches grundsétzlich nicht notwendly. "Kreditwirdigkelt® gendgt.
Kreditkarten gendgen.

Der kioinste Regelkrels wird geblidet aus zwel Subjekien, dle sinander
gegensselily Produkte llefem, Dienste lslsten oder Rechte vergeben.

Die drel Netzebenan

Netzwerke bliden sich durch Kumulation von wverechledenen Individusilon
Regelkrelsen, In denen dle Interaktionan der Untemnehmen abgeblidet wer-
den. Jo nach Aufgabs wird eine von drel Netzwerkebenen zur Analyse, Pla-
nung und Optimlerung von Geschéfien verwendst.

Dle drel Ebenen bezlshen sich auf dle Geschafie auf "Systemebene”, dle
Ebene der Geschitftearten und dis Ebene der Ressourcensirdms.

1. Ebene: Systeme
Dient dazu, dle Interaktionen relatly schnell zu

analysleren. Clearing der Finanzsirme

2. Ebene: Gaschéftsarten
Zuséitzliche Analyse bel unterschiedlichen
Steusm und Z5llen Je nach Art des Geschéftes.

3. Ebene: Primérressourcen

S Bt Zus#tzliche Analyse bel unterschiediichen
: " 'r e Steusm und Zsllen sowle Subventionen Je nach
e Art der "Lieferung®.
Eapchiy i Rachis

—
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Grundiagen der Fallstudle 16 {Drel Liefaranten}

Zlelsetzung

Mit dieser Fallstudle wird an elnem sinfachen Belsplel sin grundsataiches
Verstandnls far dle Planung und Optimlerung von Geschaftvorgéngen erar-
beltet.

Optimlerung von Gegengeschiften auf den drel Netzebsnen (System,
Geaschéfisart, Primarressourcen)

Nutzen: Steusm und Z5lle reduzieren; Absprache mit Lieferanten und Kun-
den Uber dle Geschiifte und Kondltionen (Vollstindigkelt, gomelnsames Ver-
stidndnis); Berelnigung der Wertschdpfungsrechnung; Ursprungszeugnis.

2.2 Baschrelbung:

Auf dem Markt befinden sich drel Untermehmen. Dle Netzanalyse soll auf
diase drel Unternehmen beschrinkt werden.

a) Ein M3belh&ndler
b) Ein Computerhandler
¢) Elne Garage

Dle drel Geschéfte:

23

24

1. Der Mbelhandler llefert dem Computerh&ndler zwel Blrotische zum
Prels von Fr. 8'900.—

2. Der Computerhandier llefert der Garage sine PC-Ausrdstung zum
Prels von Fr. 12'700.—

3. Der Garagist llefert dem M&balhindler eln Automobll zum Prels von
Fr. 24'200—

Aufgabe:

a) Reduzlere den gesamten Geldmiitelfluss auf das absolute Minimum.
b) Berechne dle Reduktion der Mehrwertsteuer, dle bel 6% llegen soll.

Hilfsmitted:
Vorgedruckie Blétter fir dle drel Ebsnen.
Darstellungen zu Fallstudle 16

31

L&sung der Aufgabe:

Hilfmittel zur Léssung der Aufgabs bliden Insbesonders dle separaten Dar-
stellungen zur Fallstudle 16.

Grunds#tziiches Vorgehen: Die sinzlge zur Verflgung stehende gemein-
same Varable Ist die Lieferung von Geld. Daher Konzentratlon auf Finanz-
strdme.

Allgemeines Vorgehen:

1. Aufzeichnen der drel bllateralen Regslkrelse
2. Gberlagern

3. reduzierenfvariagem

Konkretes Vorgehen:
Erste Ebene (System):
a) Reduktion:

- Der Mébelhindler erhalt vom Computerhéindler Fr. 8'900.—
und bezahlt den Garagisten Fr. 24'200.—

Um dlese Fr. 8'900.— kann der Geldsirom reduziert werden.

vorher nachher
Comput an M&bal 8'900.— 0.—
Garage an Comput 12'700.— 3'800.—
Mdbel an Garage 24'200.— 15'300.—

Gollefort werdan nach wie vor Auto, Computer und Barotische. Aber die
Garage bezahlt an den Computerhfndler nur noch Fr. 3'8600.— und der
Mdbsalhéndler der Garage Fr. 15'300.—

b) Verlagerung

- Der Garagist erhalt vom Mobelh#ndler Fr. 15°300.— und bezahlt dem
Computerhandier Fr. 3'800.—

Dlese Fr. 3'800.— laufen letztendlich nur durch dle Buchhaltung der Garage
durch. Daher kann der MSbelh&ndler dlesen Betrag direkt an den Computer-
h#ndler Gbarwalsen und dle Zahlung an dle Garage auf Fr. 11°500.— reduzie-
ren.

vorher nachher
Comput an M&bal 0.— 0.—
Garage an Comput 3'800.— 0.—
Mbbhel an Garage 15'300.— 11'500.—
Mabbel an Comput 0— 3'800.—
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3.2

3.3
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Dle Konsequenz:

Dle Finanzbewegungen reduzieren skch von einem urspringlichen Volumen
Fr. 45'800.— auf eln Minimum von Fr. 15°300.—

Bel sinem MwSt-Satz von belsplelswelse 6% englbt sich elne Reduktion um
Fr. 1'830.— (Computerhandler: Fr. 534.—; Garage: Fr. 762.—; Mébelhandler:
Fr. 534.-)

Zwelte Ebane (Geschiftsart)

Dle Analyse auf der zwelten Ebeane {Geschaftsarten) bringt In elner arsten
Naharung vom Ergebnls her nichts Neues. Mit dem Zlel Steuer/Zol-Raduk-
tion wird diese Ebene eorst Interessant, wenn far dle verschledenen
Geschéfisarten auch unterschledliche Ahgaben gelelstet werden missen.
Slehe Varlante 4.2 zur Aufgabenstellung.

Dritte Ebeana (Ressourcen)

Auch dle Analyse auf der dritten Ebene (Primamessourcen) bringt In einer
erstan Niherung nichts Neues. Sle wird aber Interessant, wenn unterschled-
liche Abgaben far Verbrauchsgiter (Produkte), Investiionen {Betriebsmittel),
Ausblidung (Know-How) usw. zum Zuge kommen, oder wenn baatimmte Lal-
stungen subventionlert werden. Slehe Varlante 4.3 zur Aufgabensteliung.

Varlanten zur Aufgabenstellung {nicht gezelchnet}

Kennzahl Umsatz verbessemn

Erhthe den Individuellen Geldmittslfiuss derart, dass dle Computerfirma
elnen Umsatz von Fr. 85'000.— auswelsen kann. Dle konsolidlerte Rechnung
muss Identlsch blelben.

Steuern reduzieren {(zwelte Ebene)

Vertinders auf der zwelten Ebene dle Lelstung des Computerhandiers an
den Garaglsten so, dass der Computerh&ndler far Fr. 7200.— Hardware lle-
fort und fr Fr. 5'500.— Ausblidung erbringt.

4.3

4.4

Steuern reduzieren {dritte Ebane)

Vertindere auf der 3. Ebene dle Lelstung des Computerhandiers so, dass
der Computerhandler:

- fur Fr. 1'500.— dle Hardware llefort.

- fur Fr. 3200.— Lehrmiitel (Ausblldungsunteriagen) llefert
- fur Fr. 5'000.— Ausblldung erbringt

- fur Fr. 3'000.— die Lizenz verkauft

Lieferung ohne Rechnung

Der Mébelhéindler darf aus Irgendweichen Grinden der Garage keln Geld
schicken {nichis verrechnen)

Dle Aufgabe lautst daher:
Reduktion der Zahlung von Fr. 24'200.— an dle Garage.

vorher nachher
Comput an Msbel 8'e00.— -15'300.—
Garage an Comput 12'700.— -11'500.—
Mdbel an Garage 24'200.— 0.—

Daraus folgt:
Mdbelh#ndler zahlt an Computerhandler Fr. 15300.—
Computerhandier zahlt an Garage Fr. 11'500.—

Schlussbemerkungen

Das Erstellen und Optimleren sines Netzwerkes Ist aine komplexe Angele-
genhelt, wall relatly viele Parameter als Varlable eingesetzt werden kénnen.
Grundsétziich sollen bel der Anwendung dle ethischen Aspekte auch barGck-
sichtigt werden, wobsal kch aln massvolles reduzieren von Abgaben als zuléis-
sig erachte.

Ingenleurblro far Wirtschaftsentwicklung
Peter Bretscher, Alpsteinsirasse 4

9034 Eggersriet, Swizerand

Telefon: +41 71 877 14 11

E-Mall: peter.bretscher@@bangin.com
http/’www.bengin.com
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Verklelnerte Darstellungen der drel Arbalisblatter CANETO16 fOr dle drel Ebanen
"Systeme™ (Fimen), "Geschéfisart”, "Primarressourcen”. In den Originalen
kisnnen dle Belsplele srarbaltst werden.

[RC T

B T

Das Hauptanliegen:

Vorhandene Ressourcen besser nutzen.

..... durch Bewéltlgung statt Redukilon der Komplexitat

Far dlese Aufgabe steht elne standlg wachsende Sammiung von Werizeugen In
Form von Dokumenten und Modellen zur VerfGigung.

Lassen Sle sich unverbindlich Informleren.
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Schlusswort

Never ending work

Weitere Informationen

Eine Liste von Veroffentlichungen ist erhaltlich unter dem Link:

Timeline

Projekt NEMO (New Economic Model)
iiber Werkstiick und Werkzeug

http://www.bengin.net/permalink/werkstueck und werkzeug d.pdf

Timeline von Schriften, Ereignissen und Meilensteinen aus der Entwi der
Business Engineering Systeme.

Erganzt durch Verdffentlichungen und Ereignisse aus den Klassischen
Wirtschaftswissenschaften und Berichten aus der Presse iber die Lage der
Wirtschaft und die Kritik an den Wirtschaftstheorien.

Mit Quellen und Links.

Stand: Freitag, 20. Juli 2012

Peter.bretscher@bengin.com
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