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L. Einleitung

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

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

Mehrere Denkfehler und iiberholte Rezepte der Theoriekonstrukteure sind heute
als Ursachen fiir 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 they
have been constructed by our mind.»

Friedrich von Hayek

«Die Probleme, die uns heute beschiftigen,
sind das Resultat einer {iberholten Denkweise.

Wir kénnen sie n22cht
mit der gleichen Denkweise 16sen.»

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

«Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie»
Albert Einstein

MWir miissen eine Wirtschaftstheorie entwickeln, «Zihl’, was zihlbar ist.
in der Wissen zur &konomischen Schliissel- Miss, was messbar ist.
ressource und zur dominierenden Quelle des was nicht messbar ist.»

Wettbewerbes geworden ist.» . o
Peter E Drucker Galileo Galilei (1564-1642)

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

auch auffassen als Versuch, andere Fmgen zu stellen, um
zu erhalten.»

Hans Ulrich, 21. Februar 1985
"Pladoyer fiir ganzheitliches Denken”

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

Aurelius von Damos

«Mit einem Brunnenfrosch kann man nicht iiber
das Meer reden, er ist beschrinkt auf sein Loch.»

«So miissen sich die Sitten und Gesetze den
Zeiten anpassen und nicht umgekehrt.»

Dschuang Tsi
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II. Sichtweisen
1. Land und Landkarte

Als die Erde noch flach war,
war es schwierig und gefihrlich,
iiber Amerika zu diskutieren.

Geographie:

Reale und virtuclle Realititen

erklirte Welt (= Wele3)

reale Welt (= Welt 1)

7

-

< erlebte Welt (= Welt2)".

e 4

Lchren

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

Unterschied zwischen Land und Landkarte

Wirtschaftslehre:

= "Programme” fiir Kopfwerker
= Anweisungen an den menschlichen Geist

Unterschied zwischen Theorie und Praxis
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2. Die klassische Wirtschaftslehre

Reale und crklire Welt (Grundlagen Nationalskonomic) Entwicklung Volkswirtschaftslchre

Eagandio 1]k Erklire Welt von Adam Smith
(723-1790)
et it i) Smith’s Wealth of Nations
D byecse Riclochlg var i Lonasung dec
13 amarikanischen Kolonicn, dic di Wercinigien Stuten

rindeen. Unabhingigkeioeedirung: /6.
* “Unsicldbare Hand*
Peo Jahe 4D Siaven vou Al nach Amerika

seefexchit. Skincahandsl et 1892 weboten. Am Beisyiel Produlktionsfaktoren: Adim Seith 1776 Dic "Awme” und "Molekle dor modeenen Acbeitswelt

*Produktionsfkioren:
den

Eagland bz rund siben Mo, Einwohnce: /31 Verbotie dic cogl. Tbeiarbeiee, v
Licamoeun g e nach den nondameciasischen e [T —
/10 Cook simme e dic cogliche
X e in B i
ricrung welagoe & ) * Arbétstelung,
Gemitong b domioi 1994 De Do e Rolf Dub Volkowiechaolbes, Haspt Vel
" Duuplnschi
e Adbeioblaske i i
alincnartige Docke.

P e ———
Eiopa.

/95 Eove Phadscicababn in Eagland

/90 Eave Serieaiersigung mit el
hagesullien s bbaca Tl
dorch E Whitaey (Gewelre)

200 jahrige Grundlagen der Wirtschaftswissenschaften bilden auch heute noch wichtige Stiitzen der “modernen” Theorie.
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3. Die Entwicklung der Wirtschaftspraxis

Drei Arten von Angeboten:

Immaterielle Giiter il)) II))I’_OdUkte
werden wichtiger. ) Dienste
¢) Rechte

. o —> meistens Kombination der drei.
(Unabhingig davon, ob dies in

den Zahlen der klassischen
Theorie beriicksichtigt ist.)

("Unabhingig” davon, was
Einsichtcn und Aussichten Angcbotsmix auf der REChnung steht.)

Giiter

operative Ressourcen

. . : notwendige P’Ressourcen:
- - : Produkte
Betriebsmittel
& B_ E" P"" P’“’ }“’ I""u' e Dokumente
“““ V4 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 Orientierung

wvicr Dimensionen der orig. Business Engincering Systeme ©

1. DD sche Leistung, |

J R ——
2. Die zur Unteenchmensfohrung, wichtigen Kennzablen
5 Wou

dee Erflpecchnung mum Eefolgppeofl.
Zablen i mareeiele wnd foe immacicle Weew

Die Zahlen

Was dazwischen passiert
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4.1 Das Unternehmen selbst und die unternehmerische Leistung

Das Unternchmen sclbst und dic unternchmerische Leistung

-/ Prozesse, Ve

Peodskee ficken
iense st
Rechie vergben

Mo X Vkak
g 3 Frickley,
i Bl

[ e

B’E — Navigator

Die Ebenen
Was der Kunde braucht
Anghbow
Promesse
PRassousmen
Ressorts
(Aufgaben)

Primirressourcen

Materielle Giiter Immaterielle Giiter

i m———

5 | - L8 e : :
. Ressorts \ Know—-How ist zwar ein zentrales
Drei Ebenen: Angebore Element in allen Ressorts — kommt
Prozesse PR aber erst in Verbindung mit den an-
Voraussetzungen essourcen > ,
deren fiinf P’Ressourcen zum Tragen.
Kaffee Know—How —Transfer * (intern und cxtern)
Kaffeebohnen
‘Wasser subjektiver
e
Kaﬁn::hine g
Liffel ml :
I é wclrzugcbcn
anweisung S R
@B, lesen) Fahrungsaufgaben
Rechte sigene ) A Transparcnz
Bedeg::‘ung "9‘;:]1?;1&':’ P\ Zusammenhinge
e
Tinanzen

Weitere Differenzierung
der P’Ressourcen

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

(C) 1998

Wissen/Koénnen ist wichtig, doch sind
die Anwendung, die Fzhigkeit und die
Bereitschaft zur Weitergabe gar nicht so
selbstverstandlich.

Ressort - Knowledge

Forachung & Extwickag

Feripung
Bexhaifung

Unterschiede:
Spezialisten und Generalisten

Seite 6




e

(C) 1998

4.2 Die zur Unternehmensfithrung wichtigen Kennzahlen

a) Grundlagen

Dic zur Unternchmensfiihrung wichtigen K

~ Von der Erfolgsrechnung zum Erfolgsprofil
~ Zahlen fiir materielle und fiir immaterielle Werte

Mit klassischen

Kennzahlen erfasst.

N

“imaginare” BWN / tradiionelle BWL \

ontrollers Map
Tonginte bk

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

b) Profile

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

Je nach Entwicklungsstand der Unternehmung (low-middle-high-tech)
und Geschiftsart 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 "fiir internen Bedarf” erarbeitetem Potential.

Performance Profile

B’E Performance Profile

Dis Efolggprofl il Transparen, aber
Aufwand, Extrag und Chan cen.

- -

FF Rk

S | — Erfolgsprofile zzigen:
== e e % 2) den Entwicklungsstand
. . b) wie gut die Porentiale -

genutzt werden.
L
- @ — - T ——

operative Ressourcen

Kalkulation:

Rk ulationsaufbau: analog, T.ow-tech-Betricher

i - -

obere Reihe: low tech —> high Tech

untere Reihe: Strategien bei Ertragsriickgang

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 Unternehmensfithrung wichtigen Kennzahlen

c) Vektor

Vektoriclle Wertschdpfung . ., . Vektoriclle Unternchmensbewertung Erfolgsrechnung
von Tobins linearem “Tntellectual Capital” zu den Werte Vekioren e - Beispic] SIG 1996/1995
p—— : }

o immaterielle Werochapfung:
0 = - iWiey = 0914 Mia
1 W, - 1691 Mia
/] 5. .

Vektoren sind mathematische Werkzeuge, mit

denen verschiedene Eigenschaften eines Objektes in

ein quantitatives Weltbild eingeordnet werden. Wertevckioren ABB Schweiz AG Wertevekioren ABB *Inenationl”

Hier wird eine "Gauss’sche Zahlenebene” fiir eine
ganzheitlichere Quantifizierung der Werte verwen-
det. Damit werden die bisher vernachlissigten
immateriellen Werte quantitativen 6konomischen
Uberlegungen zuganglich.

Die primiren Auswirkungen auf die ”virtuellen
Realititen” der Okonomen und anschliessend auf
die realen Realititen der Wirtschaft kdénnen zum
heutigen Zeitpunkt nicht abgeschitzt werden.

Das Einzige, was zum heutigen Zeitpunkt mit
Sicherheit gesagt werden kann, ist, dass ein 6kono-
misches Weltbild mit immateriellen Werten weni-
ger falsch ist, als ein rein materielles Weltbild.

immat. Mio (x 100)

96

941

materielle Achse [Mio] (x 100)

maricle Ackse [Mio 5] x 190)

ﬁ 12345673 % BUesmnmiiwswn
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4.3 Die Entwicklung einer Unternehmung (Strategien, Optionen...)

Dic Entwicklung ciner Unter

(Strategicn, Optionen....)

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

"Qutside-In”
Kunden-/Marktbedarf
dlivient erfillen

"Inside-Out”
Kunden/ Mirkee fiir
e vorhandene Potentiale

B finden/schaffen,

Chancen und Aufgaben

Chancen: 2 Produkte

liefern
Die drei Generationen der Orientierung b, Dim;\;
sten
© Tinennen
Genern Houe vergeben
Pk
[
& P
& B Aufgaben
[ Vi Pe | Wi Prumec |
et verinfuch 2) Neue Orientierung
" vermitteln
b) Strukiuren
bereitstell

—» Die Unternehmensfii hrung wird vermehrt mit der

auch die urspriinglich fir den *Eigenbedarf” aufgebauten Ressourcen der Unternehmung,
neu zu entdecken und diese zusitzlich und direkt zur verwenden.

z
z

Tt Do e i T 1 v, M .
E- N o oo BT o

Von der Vision zu innovativen Strategicn

Fihigkciten besser nutzen!

wdlf Basisstrategien
.. ..'
Vision ....”
‘\ nggﬂﬂ'

» ==

Organisation B =

(Verantwortung;
und Aufgaben)

e i > ==
e

—— Q>

Jucide |y mecidle é
Potentiale in: B inawecride | B immaeidle :;:?g;;
e
'“E-"--'-' Angebote Komplementir-

strategie

PRessourcen
: 'ﬁ A

Strategic

Umfeld, Megatrends®

)k indusoricln Bercich findkt inc "Gowich pwrhidbung”
vom “Handwerkee” 1m "Eopweeker” st
(om "bluc * rum whie” rm "schonllar’)

“BREMAN-Straegjer”

Wit stzen wnee g en Remourocn sicht v midbar
(Eatvickluog, Herellung uad Vekauf von Ferciggaizh
sondarn auch uamicelba cur B wapetsgeruag e

- - .
hodern cos wachscade Vorldsruog a foacllen Mitela.
Dics werden siacecis beaiig: e Essbeitung wu Kaow-
How (Eawickluog uad Arbcisvorbersituag ia allen Rewors)
e

) Spell devisabewiachafes Lindrbevwragen Geeate mic

Twech:
) Offava chlosence Micke mit Techoolopiowaner.
) Eewirochafung von susiidichem Deckunpbeitag.

“loal conzae
Sic "belohnan sher 3ch Femes, dic incinen Technologi- e
uod Kaow HowTauske cioswipa.

Dic wachscaden Vorlcismungen, der scigads Zwasg mum Tehmolo-
e und dicsizkends Zuveliaigheic oo Progaowa (RO]
fibeen s ocbenshendan Swagic

Angrbote: 1. Prodibie
2. Dienste
3 Rechte

WBREMAN - Beschrinkte REssourcen Mbiend] Nutren.

Die Losung in intelligenten Unternehmen:

Ressourcen zusitzlich nutzen.

Hauptstrategie und Spin-offs

Strawegische Optionen

Angebotsmix

P —
Angebote

A: Marktorientierte Strategie (Ziele - Wege — Mittel)
Prozesse

opeative Resourcen

Mittel { )

B Potentialorientierte Straiegie (Mittel — Chancen — Ziele)

P icklung; I i parallel

Vorkudon Konzopt Enwichung Pty Fetiging Nutzing  Phase out

Wnawil 17 Wiokann eh o0 Wowidon Stinmen do bodoangan? Horteten
onsichon w

Vorlauten  gocrheter
A

 — T [ L R w— T ]

#

Ressourcen fir eine Aufgabe.
(Zum Beispiel Borsten stecken)

Fertigung (rot) ist Riickgrat fiir “materielle”
Innovationen.

Potential fiir Zusatzgeschifte (Produkte,
Dienste, Rechte) ist entsprechend hoch.
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4.4 Die unternehmensiibergreifenden Beziehungen

Dic unternch ik ifenden Bezich

— Wertschépfungsnetze planen, konstruieren, optimieren
- Vom Lieferanten des Lieferanten bis zum Kunden des Kunden

Wertschd pfungsnctz

0. Ausgangelage, Firmenbeiehungen

Nach Gochafomrea: - 4
Lickrgachitt, Disastldstung, Lisensen

Das Inseument fir: Kompenation, Koproduksion,
Rodukion von Swsern wnd Zall.

1. Parametes sar Opticnierungs

No jnl

Drei Ebenen des Wertschd pfungsnetzes (VAN)

Die BE-Netre erldicltern das Planen, Optiieren und Reakisieren von komplexen Geschafisbeichungen.
Jenach i onen (Anzahl Vernet iondl undinternati e der AR det 7
redwieren den Abgaben (Steuer- und/oder Zollsystemne) pelangen eine odes mehrere der drei Ebenen vaur Anwendung,

1. Ebene (Systeme)

0| ot o d He Lol L

2. Ebene (Geschfsarten)

| o] o] Ee] o] (]

T L T P T

Setmde drDaceongen:
A - axa Gadide

-
----- R e -

Wertschopfungsnetze sind von Interesse, wenn:

a) komplexe Geschifte mit monetirer und/oder nonmonetirer Kompensation vorliegen und/oder

b) Handelshemmnisse (monetirer/nonmonetirer Natur) bzw. Zolle/Steuern optimiert werden sollen.
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