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I. Einleitung

Mit dem Einzug der maschinellen Datenverarbeitung in der Wirtschaft und den
Innovationen in Automatisierung, Rationalisierung, Transport und in der
Kommunikation hat sich die Realität der unternehmerischen Leistungserstellung
in Form, Inhalt und Ort fundamental geändert.

Mit zunehmender Entwicklung der neuen Wirtschaftsformen wird immer mehr
erkannt, dass die Realitäten der modernen Wirtschaft mit den Modellen der
klassischen Wirtschaftslehre nur noch ungenügend abgebildet werden.

Mehrere Denkfehler und überholte Rezepte der Theoriekonstrukteure sind heute
als Ursachen für Paradoxien, Fehlentwicklungen, zunehmende Orientierungslosig­
keit und Spannungen zwischen Wirtschaft, Politik und Gesellschaft lokalisiert.

Verschiedene Vordenker haben auf die Bedeutung der Theorie und auf die
Notwendigkeit einer Korrektur hingewiesen.
In dieser Schrift werden einige Grundlagen der klassischen Theorie erweitert und
neue Sichtweisen offenbart.

«Many of the patterns of nature

we can discover only after they
have been constructed by our mind.»

Friedrich von Hayek

«Die Probleme, die uns heute beschäftigen,
sind das Resultat einer überholten Denkweise.

Wir können sie nicht
mit der gleichen Denkweise löscn,»

«Man soll etwas so einfach wie möglich machen;
aber nicht einfacher.»

«Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie»

Albert Einstein

«Wir müssen eine Wirtschaftstheorie entwickeln,
in der Wissen zur ökonomischen Schlüssel­
ressource und zur dominierenden Quelle des
Wettbewerbes geworden ist.»

Peter F. Drucker

«Zähl', was zählbar ist.
Miss, was messbar ist.

Mach' messbar, was nicht messbar ist.»

Galileo Galilei (1564-1642)

«Vieles deutet darauf hin, dass die Wissenschaftler
ihre neuen Fragen an den Antworten orientieren,
die sie dafür bereits gefunden haben,»

Aurelius von Damos

-Vielleicht haben wir zu lange dieselbe Art von Fragen gestellt
und deshalb auch dieselbe Art von Antworten bekommen.
Und so möchte ich ganzheitliches Denken in den Wissenschaften

auch auffassen als Versuch, andere Fragen zu stellen, um

andere Antworten zu erhalten.»

Hans Ulrich, 21. Februar 1985
"Plädoyer für ganzheitliches Denken"

«Mit einem Brunnenfrosch kann man nicht über
das Meer reden, er ist beschränkt auf sein Loch,»

«So müssen sich die Sitten und Gesetze den
Zeiten anpassen und nicht umgekehrt,»

Dschuang Tsi
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II. Sichtweisen

1. Land und Landkarte

Karten Reale und virtuelle Realitäten

cealeWelt(-Weltl)

erlebte Welt (= Welt2) "'.

. ..
.. . . . . . . . . ....

Lehren

no~
~~,---. . .-.

m
Pi"", W-,. t.dwi"Wooh~ll_"'_,",/

Als die Erde noch flach war,
war es schwierig und gefährlich,
über Amerika zu diskutieren.

Poppers 3 Welten:
1. reale Welt
2. erlebte Welt
3. erklärte Welt = Theorie = Landkarte = Bild = Produkt

= "Programme" für Kopfwerker
= Anweisungen an den menschlichen Geist

Geographie:
Unterschied zwischen Land und Landkarte

Wirtschaftslehre:
Unterschied zwischen Theorie und Praxis
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2. Die klassische Wirtschaftslehre

Reale und erklärte Welt (Grundlagen Nationalökonomie) Entwicklung Volkswirtschaftslehre

EnghndimlH_J~

Enclmdfiihc"~lI'mitrunkrciohund,<Wcit"",,,,

",inc llcoit>amll'ninNocd.mcribundJnd>,n

D"",hwc""_lud,j",_dioLoolo"",,,""
"""""ibnis<henL>1..,i<n,diodio'h"inipnSw."~

(I<Undo",,- lli"'~i,",'~1//r..

Am B", pid Produ ktionsfaklOren:Ad>.m Smit ~ 1 776

oA,I>",-""IIIII!:

·P,odnltion,f,lto,en"
-Bodtn
-A,!>eit
-K,piu]

Smith'.WealthofNations
1776

Erklärte Welt von Adam Smith
(lnl179o)

1I"'i:~7~:;'"t''''
I//'WoolthJcN.ti",.

I/ OlJ=.W""{r""und"""Ad.m
Smith]b"",,,,,-lwick<ndo
Dnnpfm .-hinc.

1I'/I'o"mkin",,,,,htZuindue<h
kuli.c =tiu DorlO,.

II~' i=J'Llk><n","',cnmm~in

1I",&n,PttdociscnbohninEn~d.

1I"&n,Scri,,,"~mitcim<ln

hcrund1"n_hb.cnlCilcn
d=hE.Whitn<y(G,,,,,,hcc~

HohcIn-=iri..,onin B, ,.id>mri,,,l,,,",,,,nnotwmdic­
J.1u<hincn« lciohrtcnundbo<h1cunipnAd.,inbliu"-

EntIlmdh>.ttcnmdoiobonMio.Ein"",hno<
L~,nsc,w"""""b'1<",,"J.J=

Fomon_und End<"""'it,,,nU; Il! Snmdon pro T~

Ind_i>li>io""",,,,,!.u'-" "'=nk.Hmd_k
(lki=<bcit]in",nmlisio", Ad.,i"",mcim<hilim
(J.lmuhk_n~

200 jährige Grundlagen der Wirtschaftswissenschaften bilden auch heute noch wichtige Stützen der "modernen" Theorie.
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3. Die Entwicklung der Wirtschaftspraxis

Immaterielle Güter
werden wichtiger.

(Unabhängig davon, ob dies in
den Zahlen der klassischen
Theorie berücksichtigt ist.)

Einsichten und Aussichten

Güter

operative Ressourcen

Drei Arten von Angeboten:
a) Produkte
b) Dienste
c) Rechte

-> meistens Kombination der drei.

("Unabhängig" davon, was
auf der Rechnung steht.)

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

Wie gut werden die
Ressourcen genutzt?
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4. Die vier Dimensionen der B'E-Systeme

Das Unternehmen

Die vier Dimensionen der orig. Business Engineering Systeme ©

Die Orientierung

Die Zahlen

Was dazwischen passiert
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4.1 Das Unternehmen selbst und die unternehmerische Leistung

Das Unternehmen selbst und die untcrnchmcrischc Leistung B'E - Navigator Primärressourcen

- Angebote, Prozesse, Voraussetzungen

Weitere Differenzierung
der P'Ressourcen

Immate rielle Güter

DOKUMENTATION KNOW-HOW

·XX"_HI'f.mUel

""geme ;ne HU . m Ue l

' ''''' "'''e HU.mUel

Materielle Güter

·XX".leh'fij,W;U"'"e" nilen
Re• ..,rt .'Fenkl"n .be ..,lchen'
Z.s."Fertlgeng,"_"Uel

Know-How ist zwar ein zentrales
Element in allen Ressorts - kommt
aber erst in Verbindung mit den an­
deren fünf P'Ressourcen zum Tragen.

P'Ressourcen

RessortsDrei Ebenen: Angebote

Prozesse
Voraussetzungen

Kaffee Know-How-Transtcr " (intern und extern) Ressort - Knowlcdgc

Kaffeebohnen

w=~

Zucker

Kaffeemaschin e

T=,
Löffel

Gebrauch.-

Know-IIow

(z.B.lesen)

""hre
•

·'-Ted,nol0l1en
-Ted,ni1en(M<d,oden);us

=~:~::~~,;:n,:~~~ng
M n . PT

Alle Aufgaben bzw. Prozesse setzen
spezifische P'Ressourcen voraus.

Wissen/Können ist wichtig, doch sind
die Anwendung, die Fähigkeit und die
Bereitschaft zur Weitergabe gar nicht so
selbstverständlich.

Unterschiede:
Spezialisten und Generalisten
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4.2 Die zur Unternehmensführung wichtigen Kennzahlen

a) Grundlagen

Die zur Unternehmensführung wichtigen Kennzahlen

Mit klassischen
Kennzahlen erfasst.

- Von der Erfolgsrechnung zum Erfolgsprofil
- Zahlen für materielle und für immaterielle Werte

[-~_..

Mit klassischen
Kennzahlen nicht erfasst.
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4.2 Die zur Unternehmensführung wichtigen Kennzahlen

b) Profile

Profile (Erfolgsprofile, Bilanzprofile) zeigen Aufwand und Ertrag bzw.
Aktiven/Passiven in Abhängigkeit der P'Ressourcen.

Je nach Entwicklungsstand der Unternehmung (low-middle-high-tech)
und Geschäftsart ist das Profil wie ein individueller "Fingerabdruck".

Insbesondere das Erfolgsprofil zeigt nicht nur die Verteilung der indirekt
zu den direkt produktiven Kosten, sondern ist gleichzeitig ein Hilfsmittel
zur Lokalisierung von "für internen Bedarf" erarbeitetem Potential.

K;l\;.htion,,,,,n,,.,,n;]og"l.ow-te<I,-Beuie[,e"

Tndi",ltp,odnltiveVotleistunl1"'wetdtn,ufdieditelt
ptodnlti."'9.und<numgd'l};>l]",f,ll,lommtnod,ein
' Zusd ,h g'">•• t Anwendnng. d<, l>ett>gt

E,istnid~miig1id",.. d..-.otli'l1'nd<nKenn>.,I,len",.lt.t,.f
dieVe"-,ilungd<tp",-... ,üle>.u«ldi""en

-

Kalkulation:O",E,folll'ptofi]l1[,t Tt"",p>t",>.~[,et
Anfw;nd,Ett'>gRndC-I,,,,,,,,,"

B'E Performance Profile

Erfolgsprofilezeigen:

a)denEntwicklungsstand

b) wie gut die Ibtentiale

genutzt_Iden.

Performance Profile

obere Reihe: low tech -) high Tech

untere Reihe: Strategien bei Ertragsrückgang

Aus einer solchen Kalkulation wird nicht sichtbar,
wie gross die Vorleistungen (indirekt produktive
Kosten) sind. Gerade bei "intelligenten" Produkten
steigen die indirekt produktiven Kosten/Vorleistun­
gen (zum Beispiel durch Variantenstudien).

Die "Zweitverwendung" der Resultate dieser Vorlei­
stungen (auch Misserfolge sind Resultate) kann sich
sehr wohl auszahlen.
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4.2 Die zur Unternehmensführung wichtigen Kennzahlen

c) Vektor

immaterielleWenschöpfung:

iW,,,,,-O.9HMia

iW,.,, -1.691Mia

Beispiel SIG 1996/1995

•
•............................ . .. ,..

, .

r ::
{ ..
i ::
'j :~

.,,- ._.- ---- _..,~.

__w,.
'"_~""'d~",w,,, W,' ,.

1J1"; ... . ~ ... "'~.,,,w..........."..... '''''' """

Erfolgsrechnung

~
~m•. c... ,.... . ';; : : "

.... \/01",...

~ a 01.11'

, T+c_

",""" ",,,_, ,,,,,,_,,,, ,,_,,,,, ,,_o,,,, ...,,,,, ,,_,,", ... ,,,idl,,,W'"_ v,."Iol>= .. ft '-' ".1 " .. "., <U U RU/ V_ '-' I ",.i
m 'B" ".1 H' H. ' 11.' 1. " v_ lD I ".1,
r"nI lL< ,e 11 • ., • ., 12< C.,," \/_ lH I 11 i

MdJon.!d'. '.Z &2 "'., III III '" <.11 V_ '-' I " ..'i
Coe>.-Cob. '.2 I U ," ,' /H /H '"-" ß.'" V _ H I / ,-' i

VcklOrß

vektorielle Unternehmensbewertung

Vd<torl vektorU

""m.L"

~~:"~.
Vd<1oT

a .1.11' " a
"___ T-' "--"-T-' ot.,c_

c.------':'
'....'" '....'"

_·~..."·..."~I"......·

- • • g- ... ~. _•.•_N_.

~T-.- .., ·L I "c_

von Tobin~ linearem "Intellectual Capit:al" Zu den Werte-Vektoren

vektorielle Wcrtschäpfung

Kl.....ischlinear

Vektoren sind mathematische Werkzeuge, mit
denen verschiedene Eigenschaften eines Objektes in
ein quantitatives Weltbild eingeordnet werden.

Hier wird eine "Gauss'sche Zahlenebene" für eine
ganzheitlichere Quantifizierung der Werte verwen­
det. Damit werden die bisher vernachlässigten
immateriellen Werte quantitativen ökonomischen
Überlegungen zugänglich.

Die primären Auswirkungen auf die "virtuellen
Realitäten" der Ökonomen und anschliessend auf
die realen Realitäten der Wirtschaft können zum
heutigen Zeitpunkt nicht abgeschätzt werden.

Das Einzige, was zum heutigen Zeitpunkt mit
Sicherheit gesagt werden kann, ist, dass ein ökono­
misches Weltbild mit immateriellen Werten weni­
ger falsch ist, als ein rein materielles Weltbild.

Wcrt:evcktnrcn ABB Schweiz AG

immat. Mio (:I:100)

materielleAchse1Mio](x 1(0)

1 2 3 " 5 6 7 8 9 10 11 12 13 H 15 16 17 18 19 20

Wcrtevcktnrcn ABB "International"

m_idk Aohsc[llioS] (x Hm ]
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4.3 Die Entwicklung einer Unternehmung (Strategien, Optionen...)

Die Entwicklung einer Unternehmung [Strategien, Optionen...) Chancen und Aufgaben Von der Vision zu innovativen Strategien

-, Die Untemehmensführung wird venn ern mit der
betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit konfmntiert,
auch die ursprünglich für den "Eigenbedarf" aufgebauten Ressourcen der Unternehmung
neu zu entdecken und diese zusätzlich und din:ktzur F.rtrag.verbesserungzu vecwenden.

zwölf Baü~strategien

Fähigkeiten besser nutzen!Chancen: a prodnl te
lief..-"

b. O i", ,,-e
]",,-en

~..

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

Die Lösung in intelligenten Unternehmen:
Ressourcen zusätzlich nutzen.

Hauptstrategie und Spin-offs

Prozessentwicklung. Innovationen, parallel

I
","O=ffi ro,eine Ao/g>b.

(Zum Beispiel Borsten stecken)

ätB: Potentialorientierte Strategie (Mittel - Chancen - Ziele)

11:. Marktorientierte Strategie (Ziele - Wege - Mittel)

Millel(Voraussetzungen)

AngdJole

I
Prozesse

j

Strategische Optionen

Angdwle"

"BREMAN-St,,,-el1 e"')

'IBREM AN ""' e l",.l te Jl. l';o,o ~",,,,MAxim,] "n"'.'"

Umfdd, "Megam:nds'

Strategie

Fertigung (rot) ist Rückgrat für "materielle"
Innovationen.
Potential für Zusatzgeschäfte (Produkte,
Dienste, Rechte) ist entsprechend hoch.
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4.4 Die unternehmensübergreifenden Beziehungen

WcrtschäpfungsnctzDie unternehmensübergreifenden Beziehungen

- Wertschöpfungsnet7..e planen, konstruieren, optimieren
- Vom Lieferanten des Lieferanten bis zum Kunden des Kunden

Drei Ebenen des WcrtschäpfungsnctL.Cs (VAN)

Di< ß 'f.-Nro.e ethül~"n <bsPh"en, Optimie,,,, ~"dRe;I,i."," von lompl .. ", G"d,>ft.l,,,,ielm"l1'"

Je ",d Komplexit>'-'l1"'-dd<, 'ntet>.ltionen (An,.,ld Vet"""'.~"l1"', II"-ion>l ~"dintet",tio";]),,,,,,ie dt.- Alt dt.->.~
",du>i ...",J.., All!? !>e. (St",.,_ ~n.vod<tZoD'Y'tem<) l'1'hnl1'" eine odt.- mel,,,,,e d..- Jr"i EIl",e. >.~t Anwendung.

~ bE;] bQ b~Hd~~
2. El>",e(C...,.d"f,-,,,,,-en)

~bJS] 69~~~
l.El>",e(R="n,,,,,",,,ome)

~6E;]~~~~
J~..."'''''U",tdo. .....
A_",,~"~<bilt n_"",,~"~_ c_. b..~,,~_ u_All,.m"~,bi"" E_" ....kti.. ' ...... . 1'_V"I.. """ ,>._.

Wertschöpfungsnetze sind von Interesse, wenn:

a) komplexe Geschäfte mit monetärer und/oder nonmonetärer Kompensation vorliegen und/oder

b) Handelshemmnisse (monetärer/nonmonetärer Natur) bzw. Zölle/Steuern optimiert werden sollen.
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