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Vorbemerkung

Der Bedarf an flankierenden MaBnahmen fiir den Aufbau der Unternehmen in
den neuven Bundeslindern ist nach wie vor groB. Der Erfolg der dortigen Un-
ternehmen hingt zum einen von Rahmenbedingungen ab, u.a. von Eigentums-—
verhiltnissen an Grund und Boden, Investitionshilfen oder auBenwirtschaftli-
chen Aspekten wie z.B. die Entwicklung Osteuropas. Es sind aber nicht nur die
Rahmenbedingungen, die auf die Entwicklung der ostdeutschen Betriebe Ein-
fluB nehmen. Wie erfolgreich ein Unternehmen ist, hingt ganz entscheidend von
denen ab, die in den einzelnen Firmen titig sind. Dazu tragen ohne Zweifel alle
Beschiftigten bei.

Wie in den alten, so werden auch in den neuen Bundeslindern wesentliche Ent-
scheidungen bei der Umgestaltung der Unternehmen auf den verschiedenen
Managementebenen getroffen. Wenn ihre Einschidtzungen und darauf bezogenen
Entscheidungen nicht den Marktanforderungen entsprechen, dann werden ihre
Unternchmen aus dem Wettbewerb ausscheiden, und Arbeitsplatze vieler Be—
schiftigten stehen zur Disposition. Angesichts der ohnehin schon hohen Ar-
beitslosenzahl wire dies eine sehr bedenkliche Situation.

DaB aus dem zuvor genannten Griinder QualifizierungsmaBnahmen fiir das
obere, mittlere und untere Management besonders wichtig sind, wird von den
meisten nicht beschritten, und entsprechend dicser Beurteilung werden auch
zahlreiche Seminare angeboten. Die Frage ist nur, ob bloBe Wissensvermittlung
z.B. iiber Kostenrechnung oder Finanzierungsaspekte allein ausreicht, Unter-
nehmen erfolgreich zu fithren. Auch die MaBgabe, Untemmehmen miissen Ge-
winn erzielen, scheint nicht hinreichend zu sein.

Auf der Veranstaltung der Friedrich-Ebert-Stiftung in Potsdam mit Fih-
rungskriften aus West- und Ostdeutschland, Unternehmensberatern, Vertretern
der Treuhandanstalt, Bildungseinrichtungen und Wissenschaft wurde die Frage
aufgegriffen, ob der Umgestaltung von Betrieben in den neuen Bundeslindern
eine leitende Idee zugrunde gelegt werden konnte, die zum Erfolg marktwirt—
schaftlichen Handelns wesentlich beitragt.
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Die Veranstaltung wurde durch ein Referat zur Markt- und Kundenorientierung
im modernen Management eingeleitet. Die hier vorgestellten Grundgedanken
strukturierten die beiden sich daran anschlieBenden Podiumsgesprache, an denen
sich die Teilnehmer der Veranstaltung beteiligten. Der einleitende Vortrag und
die Diskussionsbeitrige sind in dieser Broschiire dargestellt. VerfaBt wurde der
Text von Dr. Dieter Ganter, Universitit Mannheim. Sein Bemiihen bestand nicht
nur darin, die einzelnen sachlichen Aspekte adiquat wiederzugeben, sondem
auch den Diskussionsverlauf.

Mein Dank gilt nicht nur den Referenten, sondern allen Teilnehmern der Veran-
staltung. Die Vorbereitung der Tagung, das Tagungssekretariat sowie die Er-
stellung der Broschiire lag in der Verantwortung von Claudia Unkelbach. Sie ist
Mitarbeiterin der Abteilung Arbeits— und Sozialforschung und hat durch ihr
Engagement ganz wesentlich zum Gelingen der Tagung beigetragen.

Bonn, Februar 1992 Peter Konig

1. Markt- und Kundenorientierung im Unternehmen -
Defizite und Qualifizierungschancen

Die Unternehmen in den neuen Bundeslandem sind mit einer Vielzahl von An-
forderungen konfrontiert, wie z.B. Kombinatsentflechtung, Sanierung und
Privatisierung, Verinderung der Arbeitsorganisation und Technologie,
Produktentwicklung sowie Aufbau von Kundenbeziehungen. Auf all diese The-
men muB im unternehmerischen Alltag eingegangen werden, keines kann fiir
einen lingeren Zeitraum vernachlissigt werden, und die meisten stehen in einem
engen, sich wechselseitig bedingenden Zusammenhang. Weil dies so ist, stellt
sich die Frage, ob es fiir alle Bereiche des Betriebes eine leitende Gestaltungs-
idee gibt, durch die sich die Unternehmen am Markt erfolgreich behaupten
konnen.

Die erste These auf diese Frage lautet: Markt- und Kundenorientierung (im
folgenden auch Marketing genannt) muB im Zentrum des modernen Manage-
ments stehen. Diese Einschétzung beruht auf folgenden Erfahrungen:

- Unzureichendes Marketing filhrt zur Gefihrdung von Chancen im Wettbe—
werb und zur Gefihrdung der Existenz eines Unternehmens;

- Unzureichendes Marketing, d.h. unzureichende Qualifizierung im Mar-
keting, 148t die Sanierung von Unternehmen noch schwieriger und weniger
aussichtsreich erscheinen;

~ Der Bedarf an Personal und Fiilhrung im Marketing und Vertrieb wird Un-
tersuchungsergebnissen zufolge weiter steigen. Daraus resultiert eine Stir-
kung des Unternehmens und gréBere Arbeitsplatzchancen durch eine Quali-
fizierung im Marketing und Vertrieb.

Diese Aussagen haben nicht nur fiir ost-, sondern ebenso fiir westdeutsche Un-
ternehmen Giiltigkeit. Welche typischen Denk- und Verhaltensweisen hinsicht-
lich der Fithrung von Betrieben in den neuen Bundeslindern hiufig anzutreffen
sind, soll durch folgende Beispiele verdeutlicht werden, die zeigen, daf8 z.Zt.
noch ein zu enges Verstandnis von Marketing vorliegt:

Beispiel A: In einem Betrieb sind zahlreiche Ideen vorhanden, mit welchen
fechnischen Innovationen der Betrieb weitergefiihrt werden kénnte. Eine per-
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manente Suche nach Finanzen ist notig, um diese technischen Ideen zur Pro-
duktion verwirklichen zu konnen. Allerdings ist sich die Betriebsfiihrung nicht
im klaren, an wen man diese neuen Produkte vermarkten konnte.

Beispiel B: In einem Betrieb entsteht die Idee zur Verselbstindigung, d.h. die
Entflechtung aus einem Kombinat. Es gibt also ein strategisches Ziel, aber kein
Know-how, wie man dieses Ziel erreichen konnte. Daraus enistehen typische
Umsetzungsprobleme, weil das Umsetzungs—Know-how fehit. In einem sol-
chen Fall scheint eine Beratung angemessen.

Beispiel C: Viele kleinere und mittlere Unternehmen in Westdeutschland, aber
auch in Ostdeutschland mit Tiiftlern und Bastlern an jhrer Spitze, d.h. Unter-
nehmerpersonlichkeiten mit guten Ideen, sind der Meinung: Ein gutes Produkt
verkaufe sich von selbst. Dem steht allerdings die Erfahrung entgegen, da8 sich
auch gute Produkte nicht von selbst verkaufen.

Alle Beispiele belegen, daB fehlende Kenntnisse, Einstellungen und Verhal-
tensweisen im Bereich Marketing und Vertrieb zu verzeichnen sind.

Die zweite These lautet: Markt- und Kundenorientierung sowie deren Umset—
zung in den betrieblichen Alltag sind lehr- und lernbar:

Qualifizierungsangebote an Fihrungskrifte, d.h. die Vermitilung von Hand-
werkszeug, sind in einzelnen Seminaren von cin bis zwei Tagen Dauer durchaus
durchzufiihren. Ein solches Handwerkszeug bedeutet aber zunichst ein Kurieren
an Symptomen und rettet die Existenz von Betrieben langfristig nicht. Daraus
folgen zwei wichtige Einschitzungen:

- Qualifizierung bedarf der Verbindung mit dem Thema lebenslanges Lernen
eines jeden einzelnen, aber auch der Betriebe als ganze. Zumindest ist eine
Offenheit der Betriebe fiir eine permanente Qualifizierung, d.h. vorbeugende
Qualifizierung, Voraussetzung;

- Fiir ein solches lebenslanges Lernen gibt es "strategische Fenster". Das be-
deutet, daB, wenn in bestimmten Situationen Qualifizierung nicht erfolgt,
also das strategische Fenster nicht gedffnet wird, riskiert der Betrieb seine
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Existenz. Es gehdrt zu den Managementaufgaben, solche strategischen Fen-
ster zu erkennen.

Zunichst wurde nur behauptet, Markt- und Kundenorientierung sind in das
Zentrum modemen Managements zu stellen, und die erforderlichen Qualifika-
tionen sind lernbar. Im folgenden soll der Frage nachgegangen werden, was un—
ter erfolgreichem Marketing verstanden werden konnte.

1.1 Die Bedeutung der Markt- und Kundenorientierung fiir ein modernes
Management

Der Begriff "Marketing" ist sehr schillernd, d.h. er wird unterschiedlich ver~
standen und ist mit vielen MiBverstindnissen belegt. Die Vorstellungen von
Marketing sind hdufig zu eng und irrefiihrend, und deshalb helfen sie fiir ein
modemnes Management auch nicht weiter. Zu eng wire ein solches Verstindnis,
wenn es sich ausschlieBlich auf einzelne, aber auch auf mehrere der folgenden
Beispiele bezichen wiirde:

— der bloBe Einsatz von Werbung oder Marktforschung oder auch von beidem;

- eine Aufgabe, die nur im Konsum-, aber nicht im Investitionsgiiterbereich
erforderlich ist;

- eine Angelegenheit fir Stabsstellen, von denen andere Unterneh—
menseinheiten (z.B. Ferti-gung) unberiihrt bleiben konnen;

- Konsumenten kurzfristig hinter's Licht fithren;

- nur verkaufen.

Beschrinken sich die Vorstellungen von Marketing lediglich auf diese Aspekte,
dann ist das Uberleben von Unternehmen langfristig meistens nicht gesichert.
Letzteres ist eher gegeben, wenn folgende Uberlegungen in die Betrachtung
einbezogen werden: Marketing bedeutet in erster Linie Denken in Wettbe-
werbsvorteilen. Wettbewerbsvorteile sind nur dann realisierbar, wenn das Un-
ternehmen die Fahigkeit besitzt, ein Kundenproblem zu losen, und zwar besser
als der Mitwettbewerber. Wichtig ist, daB nicht nur ein objektiver Wettbewerbs—
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vorteil besteht, sondern auch aus Sicht der Kunden vorhanden ist (subjektiver
Wettbewerbsvorteil).

Eine typische Entwicklung fiir Unternchmen sieht ~ dargestellt in Abbildung 1
- folgendermaBien aus:

Abbildung 1:

Beurteilung des Verkaufsangebots aus der Sicht des Kunden
und Anbieters

3 2

Kein objektiver Vorteil; Subjektiver und objektiver
subjektiver Vorteil Vorteil

aus Sicht des Kunden aus Sicht des Kunden
Kein objektiver Vorteil; Subjektiver und objektiver
kein subjektiver Vorteil Vorteil

aus Sicht des Kunden aus Sicht des Anbieters

4 1

Innerhalb eines Unternehmens existiert eine Idee im Kopf oder befindet sich
bereits in der Realisierung, von der unterstellt werden kann, sie konne am Markt
bestehen (in der Abbildung das untere rechte Feld 1). In der ersten Phase weil
der Kunde noch nichts von diesem Produkt. Es gehort also zu den Aufgaben des
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Unternehmens, den Kunden iiber das Angebot zu informieren. Das bedeutet,
dem Kunden klarzumachen, welche Vorteile er aus diesem Produkt ziehen kann,
z.B. Kostenvorteile oder andere Nutzen. Die Sicht des Kunden muB auf die
Vorteile dieses Produktes gelenkt werden. (Akzeptiert der Kunde dieses Pro—
dukt, stellt diese Situation den Idealfall dar (in der Abbildung riickt das Produkt
damit in die obere rechte Halfte, Feld 2). In dieser Situation besteht ein objek-
tiver und subjektiver Wettbewerbsvorteil, d.h. der Kunde erkennt die Vorteile
des Produktes an: Es ist aus seiner Sicht im Vergleich zu denen von Mitwettbe—
werbern giinstiger.

In einer dynamischen Wettbewerbssituation setzt dann allerdings ein LemprozeB
ein, insbesondere bei dem Konkurrenten. Typischerweise setzt dieser ProzeB
zuerst bei dem Konkurrenten ein, weil er im Wettbewerb unterlegen war oder
selbst eine Chance in der erzeugten Situation sieht, sich auf dem Markt besser
darzustellen. Der Konkurrent wird deshalb versuchen, eine vorteilhaftere Lo-
sung auf den Markt zu bringen. Auf der Abbildung betrachtet heifit dies: Das
Produkt rutscht in die linke obere Hilfte, Feld 3. Der Kunde sieht in dieser Si—
tuation zwar noch Vorteile beim Produki des urspriinglichen Anbieters, sie sind
aber objektiv nicht mehr gegeben. Der Kunde ist bis jetzt aus bestimmten
Griinden dem Anbieter treu geblieben, dies wird aber nicht unbegrenzt so wei—
tergehen. Rutscht das Produkt in die linke untere Hilfte der Abbildung (Feld 4),
bedeutet dies, daf3 die Erfolgschancen, die mit diesem Produkt erreicht wurden,
verschwunden sind. Dies stellt den kritischen Fall dar, ausgeldst durch den
LernprozeB beim Kunden und das Auftreten eines Konkurrenten. Dieser be—
schriebene Weg ist typisch, obgleich er nicht den einzig mdglichen darstellt.

Daraus wird deutlich, daB es nicht nur auf die Frage ankommt, ob objektive
Wettbewerbsvorteile bestehen, sonder ob der Kunde diese auch erkennt und
wahmimmt. Das bedeutet, das Unternehmen muB in dem oberen Bereich der
Abbildung (Feld 2 bis 3) bleiben, die unteren Bereiche niitzen ihm nichts.

Fiir das Unternehmen ist ein zentrales Moment der Konkurrenzvorteil aus der
subjektiven Sicht des Kunden. Daraus folgt eine Vorstellung von Marketing, die
folgendes beinhaltet:

Konkurrenzvorteile suchen, Konkurrenzvorteile ausbauen und weiterentwickeln.
Marketing ist somit das Management von Konkurrenzvorteilen.
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Ein zentrales Instrument dazu stellt die Kundenorientierung dar. D.h., das Un-
ternehmen mu$ sich in die Sicht des Kunden versetzen und sich fragen, ob
Wettbewerbsvorteile aus dieser Sicht bestehen.

Diese Kundenorientierung hat zwei Perspektiven:

~ Kundenorientierung bedeutet ein Merkmal der Fiihrung des Unternehmens.
Eine mangelnde Kundenorientierung weist sehr stark auf eine unzureichende
Fiihrung des Unternehmens hin;

- Kundenorientierung ist auch eine Eigenschaft der Mitarbeiter und des ge-
samten Organisationssystems eines Unternchmens mit exiernen und internen
Spielregeln. Extemme Spielregeln im Umgang mit dem Kunden, interne
Spielregeln im Umgang untereinander, d.h. zwischen den einzelnen Abtei-
lungen des Unternehmens, z.B. des Vertriebs mit der Konstruktionsabteilung
oder der Produktion.

Kundenorientierung bedeutet materiell also eine Haltung von Fiihrungskriften
und Mitarbeitern innerhalb des Unternehmens gegeniiber dem, was man am
Markt tun will und was dort als Ergebnis erzeugt wird.

Hierzu ein Beispiel: In einem Unternechmen werden technische Geridte zum
Transport von Waren verkauft. Ein Kundenuntemehmen benutzt Gabelstapler
zum Transport von Material vom Lager zur Maschine, um dort z.B. Kunststoff
oder Metall zu verarbeiten. Beim Ausfall des Gabelstaplers hat die Maschine,
die zum Umsatz beitrigt, noch fiir gewisse Zeit Material zur Produktion. Wenn
ein mittelstindisches Unternehmen z.B. gut ausgelastet ist, bedeutet jeder Tag
Ausfall von Produktion auch Ausfall von Umsatz, Veriargerung von Kunden und
Verringerung von Gewinnen. Fir das Unternchmen bedeutet dies, daB die
Produktionsméglichkeit von Maschinen sichergestellt sein muB. Erforderlich
sind dazu Gabelstapler, die moglichst wenig ausfallen. Die alte Vorstellung von
Marketing und Vertrieb sicherte im Falle des Ausfalls von Gabelstaplern dem
Kunden die schnelle Stellung eines Monteurs zu, der das Gerit repariert.

Der harte Wettbewerb, in West— wie in Ostdeutschland, fithrt zu interessanten
Erscheinungen: Die Produzenten von Gabelstaplem stellen nicht mehr aus-
schlieBlich technische Forderkapazitdt zur Verfiigung, sondern verkaufen zu-
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sitzlich Sicherheit. Der Kunde braucht nimlich kein technisches Gerit, sondemn
er braucht die Sicherheit, produzieren zu konnen, Sicherheit, Material an die
Maschine zu transportieren. Der Gabelstapler ist dafiir ein technisches Hilfsmit-
tel, das aber allein nicht ausreicht. Als Folge aus einer solchen Sicht, also einer
Kundenorientierung, wurden Service—Vertrige angeboten, die eine weit groBere
Reichweite aufweisan, als bisher moglich und iiblich war und den Austausch der
Gerite vorsahen. Solche Full-Service-Vertrage sichern den Kunden bei einem
Ausfall von Gabelstaplern, unabhingig vom Reparaturbedarf, die sofortige
Heranschaffung eines Ersatzgerates vor. Das Risiko des Ausfalls trigt der An—
bieter, der in einem Pauschalvertrag einen Preis fiir alle Ausloser fir einen Ge—
riteausfall ind mogliche Reparaturen festgelegt hat. Die Anbieter von Gabel-
staplern sind damit keine einfachen Hersteller und Lieferanten von Investiti-
onsgiitern mehr, sondem sie werden zu einer Art Versicherungsunternehmen,
weil sie den Kunden gegen Gerateausfall absichern und ihm damit weitgehend
die Aufrechterhaltung der Produktion ermdglichen. Aus einem Investitionsgii-
terangebot mit technischen Vorteilen wird daraus ein Vorteil fiir den Kunden in
einem ganz anderen Bereich, ndmlich im Gewinn von Sicherheit. Daraus wird
natiirlich die Bezahlung einer "Versicherungsprimie" durch den Kunden not-
wendig. Aber diese Sicherheit ist fiir ihn notig, und zwar fiir seine eigene Pro-
duktion und den Erfolg am Markt. Dieses Beispiel stellt den Versuch dar, sich in
den Kunden hineinzuversetzen, durch die Frage, was ein Unternechmen bieten
muB, damit der Kunde den Vorteil der Sicherheit hat. Entscheidend ist also die
vollstandige Erfiillung der Erwartung des Kunden.

Kundenorientierung hat aber auch noch einen zweiten Aspekt: Es geht nicht nur
darum, daB sich ein einzelner in die Sichtweise des Kunden hineinversetzt,
sondern daB gesamte Unternehmen durch die Orientierung am Kunden gepragt
ist. Das gesamte Fithrungssystem einer Firma muB auf die Wahmehmung der
Erwartungen des Kunden, auf deren Umsetzung und Erfilllung gerichtet sein.
Eine derart strategische Ausrichtung — so muB hier hervorgehoben werden — ist
auch in vielen westdeutschen Unternchmen nicht zu finden.

Defizite, die ein Unternehmen schwichen, liegen oft schon in der Kundenana-
lyse. Die Umsetzung von Kundenerwartungen in die eigene angebotene Lei-
stung muB alle Unternechmensbereiche integrieren. Das bedeutet, nicht nur der
Vertrieb und die Unternehmensspitze muB sich am Kunden orientieren, sondern
auch Abteilungen, wie z.B. Konstruktion, sollten sich in die Sichtweise der
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Kunden hineinversetzen kénnen. Typischerweise haben u.a. Konstrukieure nur
in wenigen Fillen Kontakt zum Kunden. Daraus folgt, daB deren Erwartungen
bei jemen nur gefiltert durch den Betrieb eintreffen. Aufgabe eines kun-
denorientierten Fithrungssystems ist es, die Schnittstelle zwischen Konstruktion
und Vertrieb, der Produktion und dem eigenen Einkauf herzustellen. Daraus
entwickeln sich zwei Aspekte des Marketings: Ein externer und ein interner.

Beziiglich des externen Aspektes im Bereich Marketing konnten in ost- wie
westdeutschen Unternehmen im einzelnen folgende konkrete Defizite be—
obachtet werden:

- Das Denken aus der Perspektive des Kunden ist unterentwickelt, nicht nur
bei Technikern in der Entwicklung und Konstruktion oder in der Produktion,
sondern auch bei Kaufleuten, d.h. die Bereitschaft — oder sogar die Fahigkeit
-, die ausschlieBliche Perspektive des Anbieters zu verlassen und sich in die
Situation des Kunden zu versetzen, ist nicht geniigend vorhanden. Haufig ist
deshalb eine Situation anzutreffen, in der der Gang zum Kunden als Strafe
empfunden wird;

- Zu haufig wird in Produkten gedacht anstatt in Kundenanforderungen. Das
Beispiel Gabelstapler zeigt, daB ein Denken im Produkt allein niemals die
Idee des Angebots eines Full-Service-Vertrages mit der tatsichlichen
Losung des Kundenproblems hervorgebracht hiitte;

- Fin weiteres Defizit liegt in der fehlenden systematischen Beobachtung der
Markt-, Technologie- und Konkurrenzentwicklung. In diesem Bereich
scheint in den Unternehmen der neuen Bundeslinder eines der groSten Pro-
bleme zu liegen. Thnen stellt sich die Aufgabe, Informationen iiber Markte,
Kunden und Wettbewerber zu erhalten. Sie ist aber nur dann l9sbar, wenn
iiber die eigenen Suchaktivititen hinaus die Hilfe von externen Unternchmen
oder z.B. Datenbanken in Anspruch genommen wird. Als vorrangige Auf-
gabe der Unternehmenstitigkeit stellt sich damit die Inanspruchnahme von
entsprechenden Hilfsmitteln, die bislang zu wenig systematisch genutzt
wurden. Aus einer unzureichenden Kundenanalyse ergibt sich, daB jeder
einzelne Kunde aufgesucht werden muB, um dessen Erwartungen zu priifen.
Daraus resultieren unerwarteterweise hiufig typische Fehler: Der Verkdufer
oder Vertriebsbeauftragte findet als seinen Ansprechpartner einen Eink&ufer
vor. Eine Reihe von Untersuchungen ergab jedoch, daB in industriellen
Unternehmen Einkiufer aber nur in einer geringen Anzahl von Fillen (nicht
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einmal in einem Sechstel aller Fille) die maBgeblichen Personen darstellen.
In der groBten Anzahl sind die maBgeblichen Personen an anderer Stelle zu
verorten, ndmlich in der Produktion, in der Entwicklung, im Labor, in der
Geschiftsleitung oder auch bei Anwendern oder Maschinenbedienern. Diese
haben sogar in vielen Fillen einen groBen EinfluB auf die Kaufentscheidung.
Solche Ergebnisse erschlieBen sich aber nicht ohne systematische Kunden-
analyse;

Das Denken in Einzelauftragen statt in Geschiftsbezichungen behindert eine
Kundenorientierung. Die Erfahrung aus den letzten Jahren belegt, daB immer
weniger Laufkundschaft und einzelne Auftrige entscheidend fiir den Unter-
nehmenserfolg sind, sondern vielmehr Stammkundschaft und somit feste
Geschiiftsbeziehungen. Unternehmen in Westeuropa, den USA und Kanada
sowie Japan, verkleinern immer mehr die Zahl ihrer Lieferanten, um so bei
einer Konzentration auf wenige Lieferanten mit langfristigen, auf Vertrauen
basierenden Geschiftsbeziehungen Sicherheit zu erhalten. Darin liegen
Chancen zum Einstieg in das Geschift, der zwar schwieriger wird, aber dem,
der diesen Einstieg geschafft hat, auch langfristige Erfolgschancen bietet;

Kundenorientierung wird dariiber hinaus behindert durch ein zu gering aus-
geprigtes strategisches Denken. Diese Haltung ist zwar verstindlich, wenn
das Tagesgeschift durch die Gefahr des Scheiterns dominiert wird, was
andere langfristige Uberlegungen nach der Zielperspektive sehr schwierig
oder nicht moglich erscheinen 14Bt. Ein Fithrungssystem ohne Zeit fiir stra—
tegisches Denken kann sich zwar eine Zeitlang halten, aber langfristige Per—
spektiven, die das Hauptproblem fiir ostdeutsche Unternehmen in den nich-
sten Jahren darstellen, lassen sich nicht mit dem Schielen auf das Tages—
geschift 16sen;

SchlieBlich behindert eine enge Sicht des Marketing-Instrumentariums eine
Ausrichtung am Kunden. Wenn aber die Entwicklung eines weitergehenden
Instrumentariums nicht mglich ist, wird es schwierig, iiber den Vertrieb
hinaus Konkurrenzvorteile zu erwirtschaften und zu entwickeln. Ein Beispiel
dazu stellt die unzureichende Kenntnis der Fachsprache dar. Anbieter, deren
Verkiufer die Fachsprache der Kunden in der jeweiligen Branche nicht
kennen, werden groBe Schwierigkeiten haben, vertrauensvolle Geschiftsbe—
zichungen aufzubauen. In einem solchen Fall wird der Konkurrent, der iiber
solche Fihigkeiten verfiigt, das jeweilige Geschift auch titigen. Ein weileres
Beispiel dafiir ist die unzureichende Methodenkenntnis vieler Vertriebs—
beauftragten. Sie miissen iiber eine Fiille von betriebswirtschaftlichen
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Methoden Bescheid wissen. Wenn z.B. Verkdufer keine Kenntnis von
Kostenrechnung und Kalkulation haben, d.h. die Kalkulation ihrer eigenen
Produkte nicht kennen, dann lehnt der Partner es i.d.R. ab, mit ihnen iiber—
haupt zu verhandeln. Das bedeutet, daB diese Kenntnis Voraussetzungen fiir
Verhandlungen ist.

Ohne die Beseitigung dieser externen Defizite im Marketing lassen sich auch
interne Aspekte des Marketing kaum verringern.

Als interne Defizite, die einer Kundenorientierung entgegenstehen, sind min-
destens folgende zu benennen:

- Die mangelnde Abstimmung der einzelnen Funktionsbereiche im Unterneh-~
men soll im folgenden am Beispiel der Textilindustrie verdeutlicht werden.
Ein Unternchmen stellt Stoffe fiir die Bekleidungsindustrie her. Ein dabei
typisch auftretendes Problem liegt darin, daB die Designer in der Kon-
struktion iiber eine bestimmte Idee verfiigen und diese aus ihrem
Abteilungsinteresse heraus auch vertreten. Dieses Abteilungsinteresse liegt
in einer avantgardistischen Selbsi- und AuBendarstellung, woraus die
Entwicklung entsprechender Stoffmuster resultiert. Diese Ideen werden an
den Vertrieb weitergeleitet, der dann dagegenhili, diese Stoffe lassen sich
nicht verkaufen, da der Kundenkreis dafiir zu klein ist. Gehen diese Ideen an
die Produktion, so stellt sich aus deren Sicht sofort die Frage, wie sich solche
komplizierten Muster technisch herstellen lassen.

Sieht man das gleiche Problem aus der Sicht des Vertriebs, kommt also der
Vertrieb mit Wiinschen vom Kunden an andere Abteilungen, so begegnet
ihnen bei den Konstrukteuren hiufig die Auffassung, diese Ideen seien zu
traditionell und die Qualifikationen der Beschiftigten zu hoch, um solche
traditionellen Muster zu entwerfen. In der Produktion wird dann die Position
vertreten, daB sich diese Idee durchaus produktionstechnisch umsetzen laBt,
bei einem speziellen Kundenwunsch aber das Problem besteht, daB sich die
Maschine nicht stindig umristen liBt, weil dadurch die Riistkosten enorm
steigen. Auch aus dieser Sicht sind also Friktionen zu verzeichnen.

Betrachtet man das Beispiel aus der Sicht der Produktion, so trifft man dort
hiufig eine Vorliebe fiir GroBserien, die iiber eine lange Zeit hinweg auf-
rechterhalten werden. Der Vertrieb wird dem gegeniiberhalten, daB solche
GroBserien nur zu verkaufen seien bei Einheitswiinschen der Kunden, wih~
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rend sich Entwickler -~ wie bereits oben betont — in solchen Fillen unterfor—
dert sehen.

Dieses Beispiel macht deutlich, da88 die Koordination der Interessen zu einer
besseren Abstimmung der einzelnen Funktionsbereiche fihren kann und
fithren wird;

Die Riickkopplung vom Markt versickert: Ein Vertriebsbeauftragter kommt
z.B. mit einer Idee oder mit einer Anregung vom Kunden, d.h., er erfahrt von
spezifischen Anwendungsproblemen beim Kunden, gibt diese weiter an die
Zentrale und hort nie wieder davon. Das bedeutet, daB nicht nur der Kunde
keine Riickkopplung (Feedback) erfahrt, sondern auch der Vertriebsbeauf-
tragte demotiviert wird. In einem solchen Fall wird er vielleicht noch zwei-
bis dreimal eine solche Anregung weiterreichen, dann darauf aber verzich—
ten, Kundenanregungen weiterzuleiten. Aus einem solchen Versickerungs—
effekt ergeben sich die Notwendigkeiten fiir Steuerungsmechanismen und
Qualifizierung der betrieblichen Beteiligten;

Defizite in der Kundenorientierung ergeben sich auch aus Mangeln im In-
novationsmanagement. In der Praxis existieren hiufig Defizite darin, wie
neue Ideen und Produkte moglichst schnell zur Marktreife gebracht werden.
Diese Defizite bestehen nicht nur im Verkauf, sondern auch in der Beschaf-
fung, Entwicklung und Konstruktion sowie in der Produktion;

Ein groBes Problem stellt die Einzelkimpfermentalitit dar. Es scheint, daB in
Deutschland ein Defizit an Kooperationsmentalitit vorherrscht. Dies kann in
einer Vielzahl von Fillen auf Sozialisationsprozesse in Schule, im Eltern—
haus und in Universititen zuriickgefihrt werden. Es gibt eine unzureichende
Ausrichtung auf Zusammenarbeit in groBen und kleinen Gruppen. Eine zu
starke Einzelkdmpfermentalitdt muB in Frage gestellt werden, da sie ange-
sichts einer zunehmenden Notwendigkeit, Teamarbeit leisten zu miissen,
dysfunktional wird.

1.2 Qualifizierung von Fithrungskriiften

Eine erste Bestandsaufnahme zur aktuellen Situation des Marketing-Manage—
ments zeigt, daB das Management-Know-how erwartungsgeméB nicht im er-
forderlichen MaBe vorhanden ist. Dies gilt auch fiir west—, aber hiufiger fiir
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ostdeutsche Unternehmen, obwohl man nicht davon ausgehen kann, daB dort
keinerlei erforderliches Wissen in Unternehmen und Kombinaten vorliegt. Dies
insbesondere in den Betrieben, die mit dem AuBenhandel zu tun hatten. Daraus
folgt, daB mit Marketingdenken in den Unternchmen der neuen Bundeslinder
nicht diberall bei Null angefangen werden muBS. Aber nach dem Wandel in Ost-
deutschland ist ein zu geringes MaB an Weiterbildung festzustellen. Die Quali-
fizierung ostdeutscher Fiihrungskrifte ist aber notwendig, weil die Heranzie-
hung qualifizierter Krifte von auBen, d.h. aus Westdeutschland, langfristig die
Probleme der ostdeutschen Betriebe nicht 16sen kann.

Das gegenwiirtige Angebot an Weiterbildungsmoglichkeiten erleichtert es nicht
gerade, zielgerichtet und schnell die notwendigen Qualifikationen zu erwerben.
Die Angebotssituation ist durch eine extreme Intransparenz gekennzeichnet. Da
es auf diesem Sektor ebenso wie auf anderen gute und schlechte Angebote gibt,
muBten viele Interessenten in Ostdeutschland schlechte Erfahrungen machen.
Aufgrund der Intransparenz ist zu vermuten, da8 Institutionen mit bekannt so-
liden Weiterbildungsangeboten zu wenig genutzt werden konnten.

Auf der anderen Seite ist festzustellen, daB die Bereitschaft ostdeutscher Fiih—-
rungskrifte zur Teilnahme an Qualifizierungsangeboten ambivalent war. So gab
es bei einigen von ihnen eine Art von Trotzreaktion, auch von Selbstlegitima—
tion, moglichst viel ohne Hilfe von externen Qualifizierungsanbietern schaffen
zu wollen. Diese Position ndtigt zwar Respekt und Verstindnis ab, hat aber die
Weiterqualifizierungsmoglichkeiten an bestimmten Stellen verhindert. Dariiber
hinaus wurde die Teilnahmemotivation durch die Unsicherheit iiber die Zukunft
von Betrieben und den eigenen Arbeitsplatz behindert.

Auch hinsichtlich der Qualifizierungsinhalte gab es eine Reihe von falschen
Ansatzpunkten. In der Anfangszeit waren zu viele Angebote nicht am Marke-
ting, d.h. an Erfolgschancen von Betrieben, orientiert. Dariiber hinaus wurde die
wichtige Schnittstelle zwischen betriebswirtschaftlichen Fragen einerseits und
technischen oder juristischen Fragen andererseits nicht geschlossen. Man be-
schrinke sich auf Einzelfragen, das bedeutete, daB Zusammenhinge zwischen
rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Fragen, deren Kenntnis fiir Fihrungs-
krifte notwendig sind, nicht ausreichend bekannt geworden sind.
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Aus den vorangegangenen empirischen Hinweisen auf Verhaltensmuster von
Fiithrungskriften aus ostdeutschen Betrieben, der Intransparenz der Weiterbil-
dungsangebote sowie den allgemeineren Ausfithrungen zur Markt- und Kun-
denorientierung in Unternehmen, lassen sich zur Qualifizierung im Marketing
folgende Thesen aufstellen:

- Die Qualifizierung im Bereich Aus— und Weiterbildung von Fiihrungskraf-
ten stellt eine permanente und vorbeugende Investition dar. Bestimmte Bar—
rieren und Fakioren behindern dieses Verstindnis. Beispielhaft hierfiir sind:
Eine Reihe von Praktikern steht der Weiterbildung von Fithrungskriften
reserviert gegeniiber. Diese Sicht entsteht daraus, daB stirker qualifizierte
Mitarbeiter in héhere Fihrungspositionen aufriicken mochien, damit "am
Stuhl des Chefs sigen" oder auch, weil eine Abwanderung weiterqualifi-
zierter Mitarbeiter befiirchtet wird. Dies stellt durchaus eine reale Gefahr dar.
So haben am Ende langfristiger QualifizierungsmaBnahmen eine Reihe von
Fihrungskriften, wenige Monate nach Ende der Mafinahme, wegen eines
Perspektivenmangels ihren alten Betrieb verlassen. Daraus folgt, daB ein
Unternehmen in der Lage sein muB, Perspektiven zu bieten, und das bedeutet
die Notwendigkeit einer klaren Personalplanung ebenso wie die Entwicklung
von Leitlinien fiir die Personalentwicklung;

- Die Qualifizierung im Marketing und Management muB weitgehend be-

rufsbegleitend sein. Wegen der vielfiltigen Belastung miissen Qualifi-
zierungsangebote flexibel sein. Generell diirfen QualifizierungsmaBnahmen
fiir das Management nicht nur fiir einzelne Unternehmen durchgefiihrt wer—
den, weil dadurch die Gefahr der Betriebsblindheit gefordert wird. Anderer—
seits sollten sie aber auch nicht ganz fern von Unternehmen durchgefiihrt
werden. Anzustreben ist eine Mittelstellung zwischen diesen beiden
Extrempolen;

- Die Spezialisierung in der Aus- und Weiterbildung fithrt zunehmend in eine

Sackgasse. Von Fihrungskriften wird Flexibilitit und umfassendes Denken
erwartet, d.h. im Vertrieb sollte kein reines Vertriebsdenken, sondern ein
umfassenderes Marketingdenken vorherrschen. Dies bedeutet in erster Linie
das Management von Konkurrenzvorteilen. Daraus folgt die Notwendigkeit
zur Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Abteilungen, z.B. der Kon-
struktion und Beschaffung.
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- Sowohl kurzfristige als auch langfristige QualifizierungsmaBnahmen in der
Managementweiterbildung miissen sich aktiver Methoden bedienen. Die
Erfahrungen der Teilnehmer sollten bei WeiterbildungsmaBnahmen be-
riicksichtigt werden, und ihre Bereitschaft, Probleme 1dsen zu wollen, muf
genutzt werden. Das bedeutet fiir WeiterbildungsmaBnahmen die Arbeit mit
konkreten, realistischen Fallstudien; ’

- Methoden und "Handwerkszeug" miissen vermittelt werden. Aber die bloBe
Vermittlung von diesen fithrt in eine Sackgasse. Denk— und Verhaltens—-
weisen miissen hiufig trainiert werden, z.B. unter der Fragestellung: Wie
verhilt man sich kundenorientiert? Ein solches Lernen ist nicht in ein bis
zwei Tagen moglich. Dies macht die Einrichtung permanenter Trai-
ningsprogramme mit stindigen Wiederholungsméglichkeiten erforderlich.

2. Podiumsdiskussion und Erfahrungsaustausch zu dem
Thema: Besetzung von Fithrungspositionen im oberen
und mittleren Management, Qualifikationen und
Weiterbildung von Fihrungskriften im Marketing-
Bereich

Die Darstellung eines verinderten Marketingverstandnisses — wie im vorange-
gangenen Kapitel beschrieben - ist als Anregung fiir diejenigen zu verstehen,
die die eigene Unternchmenspraxis neu gestalten wollen. Diese Anregungen
miissen mit den eigenen Erfahrungen in Einklang gebracht werden. Je nach
Branche und Grofe der Unternchmen werden die beschrittenen Wege unter—
schiedlich ausfallen. Welche konkreten Erfahrungen im Management von Mar-
ketingproblemen bisher gemacht wurden und in welche Zusammenhinge sie
einzuordnen sind, war Gegenstand einer Podiumsdiskussion, an der sich ost-
und westdeutsche Unternchmer, Vertreter aus Beratungsinstitutionen und der
Treuhandanstalt beteiligten. Die Erfahrungsberichte und Diskussionen sind in
diesem Kapitel zusammengefaBt:

2.1 Erfahrungsberichte aus ostdeutschen Unternehmen

Eingeleitet wurde die Diskussion durch einen Geschaftsfishrer eines mittelstan—
dischen Betriebes in Ostdeutschland. Er war zuvor Produktionsdirektor dersel-
ben Firma, die damals eine sehr breite Produktpalette aufwies. Sie reichte vom
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Kinderfahirad iiber den Holzkohlengrill zu Rohrgewindeschneide— und Trenn-
maschinen. Fiir Ostberlin wurde zusitzlich Automatisierungstechnik produziert,
z.B. automatisierte Wischesortieranlagen, Rollschneidemaschinen fiir Schleif-
papier, Brotchenzihl-, Pfannkuchen-, Biigel-, Schuhbesohlungs— und Schuh-
absatzmaschinen. Eine solche Vielfalt war nur unter den damaligen Bedingun-
gen der DDR zu vertreten. Nahezu alle Produkte waren Unikate; mit Ausnahme
von drei Erzeugnissen wurden keine Serien produziert.

Am 1.06.1990 wurden Stomierungen in groBerer Zahl vorgenommen, sie belie~
fen sich auf 23 Millionen Mark der DDR. Die Alternative hieB damals Be-
triebsschlieBung oder Suche nach einem neuen Produktsortiment.

Als Geschiftsfiihrer nahm er Verbindung mit einer Fordertechnikfirma in
Westdeutschland auf, um die Moglichkeit zu priifen, auf Eigenkosten Schnek-
kenfordersysteme zu entwickeln, die geeignet waren, etwas auf den Markt zu
bringen, das in der alten Bundesrepublik nicht vorhanden war. Es handelte sich
um Container, in die Rampenteleskope eingefithrt wurden, damit Kleidungs—
stiicke oder Gegenstinde bis zu einem Gewicht von 50 kg automatisch entnom-
men werden konnen, und dies bis zur vierten oder fiinften Etage ohne Eingreifen
von Menschen zum Transport und zur Sortierung.

Die Entwicklung dieser Systeme wurde durch sechs Konstrukteure in drei Mo-
naten vorgenommen. Danach erfolgie die Vorstellung vor potentiellen Kaufern,
die mit der Entwicklung sehr zufrieden waren. Als Voraussetzung fiir diesen
Schritt wurde die eigenstindige Entwicklung von Aluminivmprofilen, Schnek—
ken und biegsamen Wellen genannt. Nach Vorstellung vor potentiellen Kéufern
erteilte eine westdeutsche Firma einen Auftrag. Dieser Auftrag wurde jedoch
nicht allein von dem ostdeutschen Unternchmen ausgefiihrt, sondern gemeinsam
mit dem westdeutschen Unternehmenfiir Fordertechnik. Das ostdeutsche Un-
ternehmen ist zustiandig fiir den mechanischen, das westdeutsche fiir den steue—
rungstechnischen Teil. Dieser Auftrag war Grundlage fiir die weitere geschaft-
liche Entwicklung. Potentielle Kunden wurden aufgesucht, ihnen das neue
Produkt vorgestellt und entsprechend den Kundenwiinschen modifiziert.

Dennoch verlief der ProzeB nicht ohne Probleme. Zunichst war eine Verringe—
rung der Beschiftigtenzahl von 650 auf 100 notwendig. Der Betrieb hatte zuvor
vier AuBenstellen mit 330 Beschiftigten, die in selbstindige GmbHs mit jeweils
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eigenem Grund und Boden umgewandelt wurden. Keine von diesen vier Gesell-
schaften befindet sich im Konkurs, keine ist mehr in Treuhandbesitz.

Im Zuge der Personalverringerung hatte das Unternchmen 50 Verfahren wegen
Kiindigungsschutzklagen zu bestehen. Das Hauptproblem dabei.bestand in fal-
ligen Abfindungen, da das Unternehmen nicht zur Finanzierung eines Sozial-
planes in der Lage gewesen war. Deshalb muBiten Zweckzuwendungen der
Treuhandanstalt in Anspruch genommen werden.

Ein weiteres Problem bestand in der Frage des Eigentums, das geklart werden
muBte. Es gelang dem Unternehmen, Kaufvertriage iiber Grund und Boden ab-
zuschlieBen, auf die bezogen keine Anspriiche Dritter bestanden. Aufgrund der
fehlenden Liquiditdt muBten zur Finanzierung von Léhnen und Gehdltern Kre-
dite aufgenommen werden, die zu hohen Zinsbelastungen fiihrien. Dariiber
hinaus waren Investitionen zur Herstellung der beschriebenen Produkte erfor—
derlich.

Als augenblicklicher Schwerpunkt bei der Losung anstehender Probleme wurde
das Finanzwesen bezeichnet. Qualifizierte Krifte zu bekommen, sei schwierig.
Daraus resultiert v.a. folgender Umstand: Die Mitarbeiter des Finanzwesens
veranla8ten aufgrund z.Zt. fehlender Kenntnisse die Zahlung unternechmensbe-
zogener Steuern, obwohl Firmen in den neuen Bundeslindern davon befreit
sind. Die gemachte Erfahrung des ostdeutschen Untemehmens zeigt deutlich die
Notwendigkeit von QualifizierungsmaBnahmen der Belegschaft in den Berei-
chen Betriebsabrechnung, Auftragskalkulation und Nachkalkulation auf. Dieser
Erfahrungsbericht belegt zudem die groBe Bedeutung, die der Markt- und
Kundenorientierung des Managements fiir das Unternehmen zukommt.

Anders als im vorangegangenen Beispiel stellt sich die Situation fir ein Unter-
nehmen der fritheren DDR dar, das selbst nach der ersten Sanierungsphase noch
ein GroBunternehmen ist und das in der Vergangenheit marktbeherrschend war.
Dieses Unternehmen allein deckte 85 % der Nachfrage nach Elektromaschinen
ab.

Der heutige Leiter der Marketingabteilung dieses Unternehmens (im folgenden:
VEM) verwies auf zwei entscheidende Fehler, die in der Vergangenheit gemacht
wurden und die bis heute auch noch nicht beseitigt sind:

-23-

- Aus der Monopolstellung von VEM fiir elektrische Maschinen ergab sich,
daf das Untemehmen selbst nicht an die Kunden herangetreten ist und deren
Bediirfnisse nachgefragt hat. Wenn der Kunde spezielle Wiinsche hatte,
muBte er bei VEM vorstellig werden, ohne daB ihm die Garantie gegeben
wurde, daB seine Vorstellungen beriicksichtigt wurden. Standardisierung der
Produktion bzw. Produkte dominierte eindeutig gegeniiber flexiblen Reak-
tionen auf Kundenwiinsche;

- Da auch die rechtzeitige Belieferung der Kunden nicht immer gewahrleistet
war, legten diese Lagerbestinde an, die betriebswirtschaftlich nicht sinnvoll
waren. Alle Betriebe in der DDR hatten nach dem Motto gehandelt "Was wir
haben, haben wir sicher — was wir brauchen, tauschen wir aus unserem
Bestand."

Aufgrund dieser Situation entstand fiir VEM in den ersten Monaten der Markt-
wirtschaft ein grofes Dilemma. Man begegnete dem dadurch, indem man sich in
einer groBen Runde zusammensetzte, um diese Schwierigkeiten auszurdumen.
Probleme entstanden bei VEM durch den Abbau der Beschiftigtenzahl von
29.000 auf heute 13.000. AuBerdem muBten die Produktionsstandorte - von
friiher 67 auf 10 - reduziert werden. Damit einher ging eine technologische
Entflechtung, da die 67 Standorte zu einem ungeheuren logistischen Aufwand
gefiihrt hatten, der drastisch reduziert werden muBte.

VEM muBte auch lemen, sich an den Interessen der Kunden zu orientieren und
dies auch innerbetrieblich durchsetzen. Abteilungsegoismen muBten zugunsten
kooperativen Verhaltens aufgegeben werden. Daraus ergaben sich Effekte zur
einfacheren Gestaltung der Organisation und des Informationsflusses, der mit
"DDR-~typischen Problemen" behaftet war.

Zusammen mit externen Beratern, aber unter der Vorarbeit von VEM, wurde ein
Sanjerungskonzept erarbeitet. Daraus ergab sich ein Strategiepapier, wonach das
Produktsortiment in zehn Gruppen eingeteilt wurde. Fiir dieses neue Profil muB
am Markt gleichzeitig ein neues Image geschaffen werden, was allerdings nicht
einfach sein wird, da dem Unternehmen der Ruf eines Billiganbieters mit allen
negativen Konsequenzen anhaftet. Am Markt ein neues Image zu gewinnen,
wird jedoch als auBerordentlich schwierig angesehen: Viele alte und potentiell
neue Kunden zeigen sich sehr reserviert. Fiir die AuBendienstmitarbeiter bedeu—
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tet dies ein stindiges "Klinkenputzen", d.h. dic Suche nach neuen und ent-
scheidenden Ansprechpartnern.

Trotz aller Schwierigkeiten sieht man fir VEM durchavs Konkurrenzvorteile:
Der Markt in der alten Bundesrepublik ist gesittigt und verwohnt, und gerade
daraus entstehen Chancen fiir die Industrie in den neuen Bundeslindern. VEM
hat z.B. eine Niederlassung mit einem Lager in Essen gegriindet, das Anruf-
moglichkeiten fiir die Kunden von 6.00 bis 22.00 Uhr mit der Garantie bietet,
daB innerhalb von acht Stunden ein ausgefallener Motor an einer Anlage ersetzt
wird. Hierbei handelt es sich um die starke Bereitschaft, sich an den Bediirfnis—
sen des Kunden zu orientieren, so dafl dieser aus seiner Sicht in dem Verkaufs—
angebot einen Vorteil gegeniiber anderen Anbietern sieht.

Diese beiden Beispiele — ein kleineres Maschinenbauunternehmen und VEM,
das GroBunternehmen, wurden von einem Unternehmensberater wie folgt kom-
mentiert: Sie zeigen zwar unterschiedliche Ansitze, aber dennoch gehen beide
auf bewihrte Weise vor. Dieses Vorgehen zeigt, daB durchaus unternehmeri-
sches Geschick in den Betrieben der neven Bundeslinder vorhanden ist. An den
Beispielen ist deutlich geworden, daB ein klassisches betriebswirtschaftliches
Know-how zur Anwendung gekommen ist, nimlich die Trennung von Kosten—
blécken durch Aufteilung des Gesamtunternehmens in verschiedene GmbHs,
eine deutliche Personalreduktion und eine starke Konzentration auf bestimmte
Produkte.

Die Hauptaufgabe fiir die Unternehmen in den ostdeutschen Lindern besteht
nach Auffassung des Unternehmensberaters darin, Produkte zu definieren, mit
deren Hilfe sich auch Geld verdienen 14Bt. Wie die beiden Beispiele zeigen, be—
findet sich das kleinere Maschinenbavunternehmen bereits in einer echten
Wettbewerbsphase. Diese Stufe haben allerdings viele Treuhandunternehmen
noch nicht erreicht.

Ein erhebliches Defizit in den Unternehmen der neuen Bundeslinder besteht in
dem Wissens— und Motivationspotential auf der Managementebene, was die
Konkurrenzfahigkeit dieser Firmen erheblich beeintrichtigt. Dies ist zwar ein
Pauschalurteil, das mit einfachen Beispielen bez. seiner Allgemeingiiltigkeit
widerlegt werden kann, es sei aber im allgemeinen richtig. Die Erfahrungen, die
in der Unternehmensberatung gemacht werden, liegen darin, daB bestimmte er-
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forderliche Wissenselemente und eine ausgeprigte Lernmotivation vom Mana-
gement ostdeutscher Betriebe haufig negiert werden. Diejenigen, die dieses
Problem erkannt haben, setzen es jedoch haufig nicht um.

Dieser Ansicht seitens der Unlemehme%beralung wurde von Unternehmens-
vertretern aus den neuen Bundeslindermn vehement mit dem Gegenargument
widersprochen, da westdeutsche Unternechmen und Unternehmensberater das
Problem der Krisenbewiltigung in den neuen Bundeslindern und die Lernbe-
reitschaft von Fithrungskriften unterschitzen wiirden. Kein Unternchmen in den
alten Bundeslindern muBte eine Krise bewiltigen, der sich die Unternehmen in
den neuen Bundeslindern gegeniibersehen. Es konne gezeigt werden, daB kun—
denorientiertes Denken sehr schnell gelernt wurde. Die Hauptschwierigkeit be—
steht nicht darin, Situationen zu analysieren oder Wissen aufzunehmen. Sie liegt
vielmehr darin, daB Lernen - und das heifit auch an Weiterbildung teilnehmen -
nur parallel oder erginzend zum Tagesgeschift erfolgen kann. Und dies braucht
einfach Zeit.

Da auf der Veranstaltung hiufig westdeutsche GroBunternechmen in ihrem Vor-
gehen als beispielhaft angefiihrt wurden, entfachte sich eine Diskussion an dem
Merkmal "UnternehmensgroBe”. Viele der Teilnehmer nahmen an, westliche
GroBkonzerne miiBiten sich nicht an Kundenwiinsche orientieren. Hierauf seien
eher Klein—- und Mittelbetriebe angewiesen. Dies sei fiir die neuen Bundeslan-
dem nicht ohne Bedeutung, denn trotz Kombinatsentflechtung ist langerfristig
gesehen mit neuen Unternehmenszusammenschliissen, d.h. GroBunternehmen,
zu rechnen. Die Relevanz der Kundenorientierung werde dadurch abnehmen.

Auf die Frage der Unternehmensgrofe und dem Zusammenhang zur Kundeno-
rientierung gingen mehrere Podiumsteilnchmer ein: Die vielfiltigen Zusam-—
menschliisse westdeutscher GroBunternehmen konnen u.a. als ein Hinweis dar-
auf gewertet werden, daB die kleineren Einzelunternehmen nicht kundenorien-
tiert genug gearbeitet haben, weshalb ihnen ein Teil des Marktes verloren ging.
Als GroBunternechmen koénnen sie aber auch nur dann iiberleben, wenn sie sich
stark an den Bediirfnissen der Kunden ausrichten. Auf der anderen Seite kann
die Etablierung eines GroBunternehmens nicht zwangsliufig als Uberlebens-
strategie angesehen werden: Diese Philosophie bestand auch in Westdeutsch-
land, wo sich in dieser Hinsicht viele Fehlentwicklungen zeigten. Als Beispiel
fiir eine Fehlentwicklung 1481 sich ein westdeutsches GroSunternehmen, eines
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der bedeutendsten Kesselbauer, heranziehen. Durch den Zukauf einer branchen~
fremden Firma (Lebensmittelunternehmen) wollte sich der Kesselbauer ein
zweites Standbein schaffen. Diese Strategie schlug allerdings fehl, da keine
ausreichenden Marktkenntnisse in der neuen Branche vorlagen und die Orien—
tierung am Kunden vernachlidssigt wurde.

Produktdifferenzierung (z:B. unterschiedliche Typen eines Grundproduktes)
oder -diversifizierung (Produkte fiir unterschiedliche Mirkte) sind zwar auch
fir ostdeutsche Unternchmen eine mogliche Vorgehensweise, durch die die
Uberlebensfihigkeit gesichert werden kann. Sie muf allerdings mit ausrei-
chenden Marktkenntnissen und Managementfihigkeiten verbunden sein, anson-
sten ist der MiBerfolg vorprogrammiert.

2.2 Die Rolle der Treuhandanstalt

Die Treuhandanstalt befaBt sich mit dem Thema "Fithrungskrifte" seit ca. einem
Jahr. In diesem Zusammenhang ist zu beriicksichtigen, daB sich die Zahl der
Unternehmen durch Entflechtung und weitere Aufteilung enorm vergroBert hat.
Es war nicht moglich, Management in der Qualitit bereitzustellen, wie es wiin-
schenswert gewesen wire. Bisher ist es lediglich um die Besetzung von Fiith-
rungspositionen gegangen, die schlichtweg die Gefahr der Fithrungslosigkeit der
Unternehmen vermeiden sollte. Das geringe Angebot an qualifizierten Mana~
gem fithrte dazu, daB auch Bewerber mit geringeren Managementqualititen
eingestellt wurden.

Insbesondere unmittelbar nach der Vereinigung war eine systematische Perso-
nalauswahl kaum méoglich. Hiermit kann erst jetzt begonnen werden. Aus der
ersten Analyse lassen sich die Defizite im Management ostdeutscher Betriebe
ableiten: Es sind vor allem zwei Bereiche, in denen sie festzustellen sind, nim-
lich in den Bereichen Marketing und Controlling/Finanzen. Zwei Drittel aller
Suchauftrige entfallen auf diese beiden Bereiche.

Die Qualifizierung und Weiterbildung von vorhandenen Fiihrungskraften in
ostdeutschen Unternehmen ist als eine mittel- und langfristige Aufgabe anzu-
sehen. Voraussetzung ist, bestehende Defizite zu erkennen, d.h. Transparenz zu
schaffen. Dies allerdings ist kaum moglich, wenn die Betriebe tiglich ums
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Uberleben kimpfen miissen. In solchen Fillen kommt Personalentwicklung
i.d.R. zu kurz. Nach Ansicht des Vertreters der Treuhandanstalt muB das Top-
management aber an Personalentwicklungsmafinahmen teilnehmen. Die iiber die
zuvor genannten Aufgabengebiete hinaus auch im Bereich der Kostenrechnung.
Nach Erfahrung der Treuhandanstalt ist Kostenrechnung in ostdeutschen Be-
trieben noch lange nicht ausreichend etabliert und ein KostenbewuBtsein nicht
vorhanden.

Von den Teilnehmem wurde angeregt, die Treuhand mdge Seminare zur Aus-
bildung des oberen und mittleren Managements anbieten, da sie iiber Zugang zu
Informationen iiber Stirken und Schwiichen in Unternchmen verfiigt. Fiir die
Treuhand sei ein solches Angebot einfacher zu leisten als durch Dritte.

Dieser Argumentation wurde entgegengehalten, da es solche Diskussionen in
der Treuhand gegeben hat. Aber der Vorstand sieht darin nicht die derzeit vor—
rangige Aufgabe. [hre Kernaufgabe besteht vielmehr darin, zu privatisieren, wo
notig, vorher zu sanieren. Weiterbildung ist Aufgabe der Unternehmen und
dessen, der ein Unternehmen erworben hat. Allerdings kann die Treuhandanstalt
die Unternehmen dabei unterstiitzen. Solche Weiterbildungsmafinahmen selbst
durchzufiihren, ist der Treuhand wegen der Verwicklung in das Tagesgeschift
und der Uberlastung nicht méglich.

Mit dieser Argumentation waren mehrere Teilnehmer nicht einverstanden und
hielten entgegen: Die Treuhandanstalt habe zwar operativ gearbeitet, aber ihre
strategischen Hausaufgaben nicht gemacht, und zwar durchaus wegen der Ver—
strickung ins Tagesgeschift. Die Argumente gegen ein Engagement der Treu-
hand in der Weiterbildung sind nicht akzeptabel. Voraussetzung fiir einen Sa-
nierungserfolg ist es, zu qualifizieren, zu sanieren und zu privatisieren. Dies ist
die gedankliche Reihenfolge, an die sich auch die Treuhand halten muf.

Diese, von den Teilnehmern geforderten strategischen Hausaufgaben wurden
jedoch zuriickgewiesen, da das Treuhandgesetz dies nicht zulieBe, wobei sich
die hausinterne Diskussion dariiber allerdings verschiebe. Zunehmend wird auch
Sanierung als Aufgabe mit in Betracht gezogen.

Gleichzeitig wies der Vertreter der Treuhandanstalt auf das zu enge Verstindnis
von Sanierung bei den Tagungsteilnehmer hin. Er nannte als Beispiel, da Sa-
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nieren auch bedeutet, Transparenz iiber die Kostenstruktur in Unternehmungen
herzustellen. Daraus ergibt sich durchaus ein Anreiz fiir mégliche Kaufer. Aus
der Transparenz iiber die Kostenstruktur in einem Unternehmen versucht die
Treuhandanstalt, die Unternehmensplanung fiir zwei bis drei Jahre durchzufiih-
ren. Das Datenmaterial dafiir ist aber oft unzureichend.

Zur Frage der Zukunftsaussichten von Unternehmen, die sich noch im Treu-
handbesitz befinden, wurde von den Teilnehmem angemerkt, daB deren unklare
Zukunftsaussichten auch deshalb eine Schwierigkeit darstellen, da westdeutsche
Konkurrenzunternehmen Vertreter in den entsprechenden Fachbereichsgremien
der Treuhand haben und dort mit Sitz und Stimme ihren Interessen Geltung
verleihen.

Zu dieser Situation wurde seitens der Treuhandanstalt angemerkt, daB8 die Ent-
scheidung iiber die Zukunft von ostdeutschen Unternehmen durch westdeutsche
Konkurrenten in der Tat problematisch ist, daB aber die Fachkompetenz in den
jeweiligen Aufsichtsriten notwendig wire, die nur von Managern westdeutscher
Betriebe eingebracht werden kann. Und: In den Aufsichtsrat einer Backerei ge-
hort kein Friseur, sondem ein Bicker, auch wenn die Gefahr einer Interessen-
kollision bei hoher Fachkompetenz groB ist.

Dieser Aussage wurde von mehreren Teilnehmem widersprochen, denn in den
Aufsichtsrat eines Bickers gehdre kein anderer Bicker, sondern der Kunde.
AuBerdem wurde angemerkt, daB auch westdeutsche Unternehmen Sanierungs-
probleme hitten, z.B. AEG wiirde seit Jahrzehnten sanient. D.h., daB die Treu-
handanstalt, wenn sie sanieren will, auch die industrielle Fithrerschaft iberneh—-
men muB. Daraus ergibt sich auch die Verpflichtung zur Durchfiihrung von
WeiterbildungsmaBnahmen. Die bisherige Politik der Treuhand kénne in dieser
Hinsicht nicht aufrechterhalten werden, wenn sie einen entscheidenden Beitrag
zur Sanierung leisten will.

Von besonderem Interesse waren Antworten auf die Frage, welche Perspektiven
ostdeutsche Fihrungskrifte hitten, sich in ihre Unternehmen einzukaufen, um
dadurch deren Leitung zu @ibernchmen (Management-buy-out, im folgenden:
MBO) und an welche Qualifikationsmerkmale dies gebunden ist.
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Hierzu wurde ausgefiihrt, daB sich die bisherigen Ergebnisse zu einem Qualifi-
kationsprofil fiir potentielle MBO-Manager auf "banale Faktoren", wie z.B.
Engagement, Flexibilitit, Zuverlissigkeit, Kommunikations— und Integrations—-
fihigkeit beschrinken. All diese Faktoren seien personlicher Natur und lassen
sich nur sehr schwer in Kategorien fassen. Deshalb ist es auch nicht moglich,
daraus Handwerkszeug fiir die QualifizierungsmaBnahmen fiir Fiihrungskrifte
abzuleiten. Dieser Feststellung wurde entschieden entgegengehalien, solche
Faktoren sind nicht banal, sondern zeichnen gerade modemes Management aus.
Betrachtet man die Geschichte ostdeutscher Unternehmen und Fithrungskrifte,
5o liegen genau darin deren Stirken. Fiir QualifizierungsmaBnahmen bedeutet
dies, daB auf solchen Faktoren aufgebaut werden kann, indem zusétzliche Wei-
terbildungsmaoglichkeiten dafiir geschaffen werden.

Im Hinblick auf MBO wies der Vertreter der Treuhandanstalt darauf hin, da
dies eine Moglichkeit bei der Privatisierung darstellt. Fiir Mitarbeiter der Treu-
handanstalt ist es aber schwierig, geeignete Unternehmen fiir ein MBO zu fin-
den. Es widerspricht dem Grundsatz, Betriebe treuhdnderisch zu verwalten,
wenn man ein krisengeschiitteltes Unternehmen in ein MBO entlaBt. Es wurde
darauf verwiesen, daB die in der Offentlichkeit bekanntgegebenen Zahlen iiber
erfolgreiche MBOs stark erhoht sind. Ob ein ostdeutsches Unternehmen z.B. an
ein westdeutsches verkauft oder von ostdeutschen Fihrungskriften in Form von
MBO iibemommen wird, hiingt von verschiedenen Faktoren ab: Entscheidend
kann der Kaufpreis sein oder die Garantie fiir Arbeitsplitze oder aber die Hohe
der Investitionsabsichten. Deshalb darf die Strategie der Treuhand nicht sein:
MBO und keine andere Form der Privatisierung.

2.3 Stiirken und Defizite ostdeutscher Fiithrungskrifte

Zum Thema Qualifizierung wurde grundsitzlich angemerkt, daB Weiterbildung
von Fithrungskriften nicht nur in Ost-, sondern ebenfalls in Westdeutschland
besteht. Auch in den alten Bundeslindern gibt es seitens des Topmanagements
Widerstand gegen Weiterbildung. Sie wird in guten Zeiten unterstiitzt. In Kri-
senzeiten werden WeiterbildungsmaBnahmen jedoch als erste gestrichen. Des
weiteren ist festzustellen, daB Kostenrechnung auch in kleineren und mittleren
Unternehmen der alten Bundeslinder nicht immer den Standards entspricht.
Dies gilt weniger fiir die Erstellung des Betriebsabrechnungsbogens als vielmehr
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fiir die Kostenrechnung als Steuerungs— und Entscheidungsinstrument, das auf
die jeweilige Unternehmenssituation abgestelit werden muB. Und noch eines ist
bemerkenswert: Die Weiterbildungsbereitschaft auf technischem Gebiet ist au-
Berordentlich groB, im Marketingbereich jedoch weitaus geringer.

Die Qualifikation von Technikern in der ehemaligen DDR wurde als durchaus
ebenbiirtig zu denen in Westdeutschland angesehen. Dies wurde u.a. darauf zu-
riickgefiihrt, daB Techniker in der DDR Zugang zu allen enisprechenden Lite-
raturbeitriigen gehabt haben. Der Unterschied zwischen Technikern der alten
und der neuen Bundeslindem liegt eher darin, daB dicjenigen aus dem westli-
chen Teil im Systemdenken geiibt sind, wihrend Techniker aus den neuen
Bundeslandern iiber ein tieferes Wissen im Detail verfigen.

Auf dem Unterschied zwischen Technikern und Okonomen gingen Teilnehmer
ein, indem sie argumentierten, die Verstindigungsprobleme zwischen ost- und
westdeutschen Technikern seien gering gewesen, wodurch sich die Notwen-
digkeit zur Weiterqualifizierung auch nicht stelle. Anders bei Okonomen. Sie
miissen sich in vollig neue Fragestellungen einarbeiten.

Diese Einschitzung wurde von westdeutschen Unternehmensberatern und
Marketingexperten nicht geteilt: Das entscheidende Defizit bei Technikern in
den neuen Bundeslindern besteht weniger im technischen als im 8konomischen
Bereich. Wenn Techniker im Management oder Verkauf titig sind, miissen sie
profunde Kenntnisse in wirtschaftlicher Hinsicht haben. Dies ist aber nicht der
Fall. Hinsichtlich dieser Anforderungen unterscheiden sich Techniker und
Okonomen in den neuen Bundeslindern weitgehend nicht. Andererseits ist aber
hervorzuheben, daB es fiir einen Techniker erfahrungsgemif leichter ist, sich
okonomisches Wissen anzueignen als fiir einen Okonomen, der sich das techni-
sche Know-how verschaffen muB.

Die bisherige Diskussion orientierte sich fast ausschlieBlich daran, wo Defizite
festzustellen und wie sie abzubauen sind. Eine andere Akzentuierung erfolgte
durch Beitrige, die eher nach vorhandenen Stéirken fragten.

Diese wurde eingeleitet durch die Erliuterung eines an der Freien Universitit
Berlin durchgefilhrten Forschungsprojektes in der Chemieindustrie. Das
Untersuchungsdesign dieses Projektes macht es moglich, Bewiltigungsstrate—
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gien der Unternechmen nachzuvollziehen. Das untersuchte Unternehmen hatte
ein West-Controlling-System gekauft und in der Folge das gesamte Unterneh-
men darauf umgestellt. Hieraus erwuchsen in der Anfangsphase zwar Probleme,
deren Bewiltigung war aber mit groBem Engagement verbunden. Es handelte
sich hierbei um den Versuch, das Unternehmen auf den gemeinsamen EG-
Binnenmarkt 1992 vorzubereiten, ein Unterfangen, das sich auch in West—
deutschland als schwierig herausstellt.

Wie fiir viele andere Betriebe auch, sind dem untersuchten ostdeutschen Unter-
nehmen nahezu simtliche Mirkte weggebrochen. Dies ist eine Schwierigkeit,
die auch westdeutsche Unternehmen aller Wahrscheinlichkeit nach nur schwer
hitten bewiltigen konnen. Zwar kann man z.Zt. die Mengenproduktion fiir die
friihere Sowjetunion durch Kredite an sie aufrechterhalten, gleichzeitig stellt
sich aber das Problem der Profilierung gegeniiber Firmen in den alten Bundes-
lindern, und somit erwichst eine neue Problematik fiir die ostdeutschen Unter—
nehmen.

Die Stirke der Unternchmen in den neuen Bundeslandern liegt in deren groBem
Know-how bez. des Marktes der ehemaligen Sowjetunion. Daraus folgt, daB
man an den Stirken des ostdeutschen Managements ansetzen muB. Die
Untersuchungsergebnisse weisen darauf hin, da8 diese Stirken im taktischen
Handeln in Krisensituationen liegt. In beiden Bereichen haben sich die friheren
DDR-Manager ein groBes Know-how angeeignet. Qualifizierung von
Fiihrungskriften in Unternehmen der neven Bundeslindern bedeutet demnach,
nicht so sehr nach Defiziten zu fragen, sondern vorrangig Stérken zu suchen.

Es bestand in der Diskussion weitgehend Konsens, an noch zu identifizierenden
Stirken anzusetzen. Auf der anderen Seite wurdé dies nicht als der einzig mog-
liche und richtige Weg angesehen: Stirken sind zwar vorhanden, aber Fith-
rungskrifte verfigen oft nicht iiber das erforderliche SelbstbewuBisein, diese
herauszustellen. So sah die Leiterin einer Personalabteilung eines ostdeutschen
Unternchmens die Selbstdarstellung der Fiihrungskrifte in Ostdeutschland als
eines der groBten Probleme an. Als Ursache fiihrte sie die Erziehung in der ehe-
maligen DDR an. In ihrer eigenen Praxis versucht sie aufgrund dieser Erfahrung
standig, Ostbewerber zu ermutigen, mehr aus sich herauszugehen. Diese Argu—
mentation fand' bei mehreren ostdeutschen Geschiftsfithrern Unterstiitzung:
Fiihrungskrifte diirfen keine Resignation zeigen und nicht warten, bis mit ihnen
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etwas geschieht, sondern miissen selbst aktiv werden, d.h. Initiative ergreifen.
Voraussetzung dafiir ist die Fahigkeit zur Selbstdarstellung. Als auBerordentlich
wichtig wurde die Reprisentation des Produktes durch Verkidufer bezeichnet.
Selbstverstindlich bedinge dies ausreichende Kenntnisse in technischer und be—
triebswirtschaftlicher Hinsicht.

3. Podiumsdiskussion zu dem Thema: Fach-, Methoden-
und Sozialkompetenz von Fithrungskriften im Bereich
der Produktion

Welche Fach— und Methodenkompetenzen in Unternchmen West— und Ost-
deutschlands von besonderer Bedeutung sind, wurde bereits in der vorangegan-—
genen Podiumsdiskussion abgehandelt, so daB an dieser Stelle auf diesen Aspekt
zumindest teilweise verzichtet werden kann. Bei den folgenden Ausfiihrungen
steht die Sozialkompetenz im Vordergrund. Diese Kompetenz wurde nicht, wie
urspriinglich beabsichtigt, ausschlieBlich fiir den Produktionsbereich diskutiert,
sondern im Hinblick auf das gesamte Unternehmen.

3.1 Die zunehmende Bedeutung von Sozialkompetenz

Zum Thema Sozialkompetenz wurde im Rahmen der Podiumsdiskussion
hauptsiichlich aus dem Erfahrungsbestand eines westdeutscher GroBunterneh—
mens (Siemens AG) berichtet. In diesem Unternechmen versteht man darunter,
sich emsthaft mit anderen zusammen zu einem konstrukiiven Dialog iiber die
Bewiltigung der Zukunftsaufgaben auseinanderzusetzen. Als Beispiel hierfiir
wurde ein Seminar "Intercultural Communication" angefiihrt, in dem Vertreter
unterschiedlicher Linder in englischer Sprache Fragestellungen diskutieren. So
sollen sie gegenseitig ihre kulturellen Besonderheiten kennenlernen. Zu dieser
Kompetenz gehort auch, daB Fihrungskrifte zusammen mit Mitarbeitern z.B.
einen konstruktiven Dialog fiihren, in dem technische Fragestellungen gelost
werden. Aber das Management muB hinsichtlich der technischen Qualifikation
nicht unbedingt eine hohere Fachkompetenz aufweisen als die der Mitarbeiter.
Fachkompetenz miissen sie zwar auch haben, Sozialkompetenz riickt jedoch
immer stirker in den Vordergrund. Dies ist auf mehrere, sich wechselseitig be—
dingende Faktoren zuriickzufiihren: v.a. die Notwendigkeit, schnell und zuver-
1aBlich auf veranderte Kundenwiinsche und Konkurrenz reagieren zu kénnen,
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neue Formen der Arbeitsorganisation, des Technikeinsatzes und auch auf ver—
inderte Anspriiche der Arbeitnehmer an ihre Titigkeiten. Die Forderung kon-
struktiver Kommunikation fiir die Bewéltigung anstehender Aufgaben ist zu-
kunftsweisend, und auch ein Konzem wie Siemens muB sich hierauf einstellen.

Diese Einsicht bei Siemens hat dazu gefiihrt, daB das Unternehmen in vielen
Bereichen umstrukturiert wurde, und muBte dadurch einen Lernproze8 durch-
laufen, indem sich das Selbstverstindnis von Fiihrungskriften und Mitarbeitern
wandelte, d.h. die Einstellungen und Verhaltensweisen aller muBten sich dndern.

An diese Darstellung schloB sich eine Debatte um Unternehmenskultur mit der
Frage an, ob angesichts der unterschiedlichen Entwicklung in der ehemaligen
DDR und in der alten Bundesrepublik noch von einer einheitlichen Kultur ge-
sprochen werden kann. Unter diesen Aspekien wurde es als fraglich angesehen,
ob die westdeutschen Rezepte zur Unternehmenskultur — damit auch die
westdeutschen Managementrezepte in bezug auf den Aspekt "Sozialkompetenz"
~ auf die neuen Bundeslinder iibertragbar seien. Insbesondere fiir GroBunter—
nehmen wie Siemens stellt sich die Frage, ob deren Philosophie auf die ost-
deutschen Tochterunternehmen oder andere Firmen der neuen Bundeslinder
iibertragbar sind. Mehrere Teilnehmer mahnten in diesem Zusammenhang eine
Begriffsklarung an und forderten, die Diskussion misse dahin fihren, ein Profil
fir Fithrungskrifte zu entwickeln, an das man sich in der Praxis halten konne.
Beispiclhaft dafiir wurde die Fragestellung aufgeworfen "Wie beeinfluBt man
ziclorientierte Verhaltensweisen?" Um dies zu beantworten, miBie man auch
sinnvolle und zweckmiBige Strukturen der Arbeitsorganisation benennen.

Es wiire nach Auffassung des Vertreters von Siemens ein eklatanter Fehler zu
glauben, man konne westliche Konzepte, die das Ergebnis jahrelanger Praxis
eines bestimmten Unternehmens sind, einfach auf andere Firmen - seien es nun
west— oder ostdeutsche — iibertragen. Gleichzeitig wurde davor gewamnt, fiir die
Unternehmen der neuen Bundeslinder und deren Fithrungskrifte einen diffe-
renzierten Verhaltenskatalog vorzugeben.

Das folgende Beispiel - das Trainingsprogramm fiir Fiihrungskrifte bei Siemens
— ist deshalb nur als Anregung zu verstehen. Dieses Programm fiir Fihrungs—-
krifte soll lediglich demonstrieren, wie die bereits erwahnte Umstrukturierung
und Personalentwicklung ineinander greifen miissen. Abbildung 2 macht deut-




Abbildung 2:

SIEMENS
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lich, daB Sozialkompetenz im Sinne einer Qualifikation einen hohen Stellenwert
hat. Es wird auch deutlich, daB dem mittleren Management eine Schliisselfunk—
tion zukommt. Diese Funktion besteht darin, Entscheidungen des oberen Ma-
nagements unternechmensadiquat zv deuten und umzusetzen und umgekehrt
auch Problemsichten und Losungsvorschlige von der Basis an das obere Ma-
nagement riickzukoppeln. Dies bedarf einer hohen Fithrungs- und Kommu-
nikationskompetenz, die nicht zwangsldufig vorausgesetzt werden kann und
deshalb in Weiterbildungsveranstaltungen zu vermitteln bzw. zu diskutieren ist.

Trainingsprogramm FOhrungekrille O8, Feb. 1880

Damit dieser Anspruch bei Siemens umgesetzt werden kann, miissen Fiih—
rungskrifte innerhalb von ca. 20 Jahren ungefihr 17 Pflichtveranstaltungen
durchlaufen (vgl. Abbildung 3). Zusitzlich zu diesen Pflicht- sind noch
Wahlveranstaltungen zu bestimmten Problemen wahrzunehmen, die sowohl
aufgaben- als auch personenbezogen sein konnen. Dariiber hinaus gibt es fiir
Fithrungskrifte Spezialveranstaltungen, bei denen je nach Organisationseinheit
Analysen und Problemlésungen fiir konkrete Geschiftssituationen vermittelt
werden. Als besonders wichtige Aufgabe wird dabei angesehen, die Einstellun-
gen zu Fiithrungsthemen bewuBt zu machen.
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In diesem Zusammenhang wurde noch einmal ausdriicklich auf die richtige
\ Reihenfolge der einzelnen Schritte hingewiesen: Denmach hat am Anfang die
Problemanalyse zu stehen, daraus muB der Weiterbildungsbedarf hergeleitet
werden, der in ein konkretes Veranstaltungsangebot miindet, das laufend einer
systematischen Evaluation unterzogen werden muBl. Als Erfolgskriterium fiir
| Weiterbildung wird Flexibilitit angesehen. Ziel dieser Flexibilitdt ist eine
\) Enthierarchisierung mit dem Ergebnis, daB Fihrungskrifte der mittleren Ma-
nagementebene groBere Entscheidungsbefugnis erhalten.
FaBt man die sich an die Darstellung des Traini‘ngsprogramms bei Siemens an—
schlieBende Diskussion zusammen, lautet das Ergebnis: Die Vertreter ostdeut—
scher Unternehmen waren mit den Ausfithrungen deshalb unzufrieden, da sie
ihnen noch nicht konkret genug erschienen, d.h. aus ihrer Sicht zu wenig hand-
lungsanleitend waren. Genau dieser Einschitzung stimmte auch der Referent zu:
Die Darstellung sollte eine Anregung sein und ganz bewuBt nicht mehr. Es
macht keinen Sinn, Verhaltensmuster zu benennen, wenn die Problemanalyse
noch nicht bekannt oder falsch ausgefallen ist. In beiden Fallen werden gege-
bene Rezepte versagen. Zugespitzt bedeutet dies: Wer als Unternehmer einer
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Abbildung 3:
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unzurcichende Problemanalyse stellt, wird sich am Markt nicht behaupten kén—
nen.

Erwartungsgema8 wurde dem wieder entgegengehalten, daB die Zeit fiir Pro—
blemanalysen nicht im ausreichenden MaBe zur Verfiigung steht, und es miiBte
ein Mittelweg zwischen umfassender Analyse und Anwendung von Erfah-

rungswissen aus anderen Uniternehmen oder verschiedenen Wissenschaften ge-
funden werden.

Thuiningepragramm FobrungskrBHe 07, Feb. 1990

Spezial-Veranstaltungen
Problemlésungen
Geschaf tgsituationen

Analysen und
far konkrete

Gerade weil die Problemanalyse ganz entscheidend den Qualifikations— und
Weiterbildungsbedarf bestimmen wird, sollten hieraus nach Auffassung aller
Teilnehmer in Fortbildungsveranstaltungen Riicksicht genommen werden. In

diesem Zusammenhang spielt nicht nur bloBe Wissenvermittlung eine Rolle,
sondern auch der Erfahrungsaustausch.
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Losgelost von einer spezifischen Problemsituation wurden in der Diskussion
hinsichtlich der Ermittlung des Entwicklungsbedarfs von Qualifikationen fiir
Fithrungskrifte folgende Aspekte als bedeutsame Orientierungspunkte genannt:

persénliche
Kompetenz
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* Arbellsmelhodik
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3.2 Personalentwicklung und Weiterbildung

Fachliche

Kompe tenz

@ Gaschafts-
fiihrung

@ Funktions-
pareiche

Der Aus— und Weiterbildungsbedarf ergibt sich aus einem Vergleich zwischen
dem Qualifikationsbedarf der Unternehmen und dem aktuell verfiigbaren quali-
tativen Personalbestand, wie er sich z.B. aus Anforderungsprofilen ergibt. Des-
halb muBl zunéchst einmal ein solches Anforderungsprofil fiir bestimmte Berei-
che, in denen Fithrungskrifte innerhalb eines Unternehmens titig sind, entwik-
kelt werden. Die Ermittlung des Aus- und Weiterbildungsbedarfs muB8 dann

auch antizipativen Charakter haben und somit einem kiinftig zu erwartenden
Qualifikationsbedarf Rechnung tragen, der sich aus der technisch—organisatori—
schen Weiterentwicklung der Unternchmen ergibt. Ziel dessen ist sicherzustel-

len, daB auch kiinftig die vermittelten Qualifikationen verwertet werden konnen
und die Fehlleitung der Bildungsressourcen vermieden wird.
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Wenn damit auch der Aus— und Weiterbildungsbedarf ermittelt werden kann, so
ist es doch auch nétig, einen Aufstiegsbedarf zu erkennen, der sich zusammen-
setzt aus dem Ersatzbedarf fiir vakant werdende Fithrungspositionen (z.B. durch
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Fluktuation) sowie dem Neubedarf, der sich aus den strukturellen Anderungen
der Organisation ergibt, wie es beispielsweise bei vielen Unternehmungen in
Ostdeutschland der Fall ist.

Der Ersatzbedarf fiir Fiihrungskrafte 148t sich relativ langfristig bestimmen,
Wenn man von einem unerwarteten Ausscheiden von Fithrungskriften einmal
absieht. Neubedarf fiir Fihrungspositionen kann nur insofern befriedigend be—
stimmt werden, wenn die Auswirkungen der Entwicklung von Organisationen,
also von Betrieben, auf die Fiihrungsstruktur rechtzeitig erkennbar werden.

Ist der Bedarf an Weiterbildung ermittelt, miissen Potentiale der Mitarbeiter,
d.h. vorhandener und zukiinftiger Fihrungskrifte, ermittelt werden. Die Ermitt—-
Jung dieses Potentials stellt eine wichtige Aufgabe der Personalentwicklung dar.
Wichtig fiir die Personalentwicklung ist es zu wissen, welche Fahigkeiten, mit
welchem Grad der Verfiigbarkeit bei augenblicklichen oder kiinftigen Fiih-
rungskriften vorhanden sind, um daraufhin geeignete EntwicklungsmaBnahmen
ergreifen zu kénnen.

Dabei ist ein ganz wesentlicher Aspekt bei der Beurteilung des Entwick-
lungspotentials darin zu sehen, welche Bereitschaft die Mitarbeiter mitbringen,
sich in eine bestimmte Richtung und in einem bestimmten Umfang entwickeln
zu lassen. Daher geniigt es nicht, nur das "objektive" Entwicklungspotential der
Mitarbeiter zu ermitteln, sondern auch die Entwicklungsbereitschaft als motiva—
tionale Komponente muB erfaBt werden, damit geeignete Strategien fiir eine
Erhohung der Weiterbildungsmotivation entwickelt werden kénnen. Eine solche
Strategie kann beispielsweise darin bestehen, mit kiinftigen Fithrungskriften
individuelle Entwicklungsziele und die fiir deren Erreichung notwendigen Ent-
wicklungsmaBnahmen zu vereinbaren. Die Ziele sind dabei so zu formulieren,
daB diese fiir den Einzelnen unter angemessenem Aufwand erreichbar erschei—
nen, was beispielsweise iiber ein Stufenkonzept realisierbar ist. In einem engen
Zusammenhang zum Entwicklungspotential und zur Entwicklungsbereitschaft
der kiinftigen Fiihrungskrifte steht auch die Ermmittlung ihrer Entwick-
lungsbediirfnisse. Diese dient nicht nur dazu, den individuellen Interessen der
Mitarbeiter Rechnung zu tragen, sondern gleichermaBen der Verfolgung der
Zielsetzung von Unternehmen. Mitarbeiter und Fithrungskrifie lassen sich nicht
an ihren eigenen Bediirfnissen und Wiinschen vorbei qualifizieren. Vielmehr
muf versucht werden, die Ziele des Betricbes mit den persénlichen Entwick—-
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lungszielen der Mitarbeiter in Einklang zu bringen. Dabei muB durchaus be-
riicksichtigt werden, daB die Entwicklungsbediirfnisse der Mitarbeiter und Fith-
rungskrifte nicht unverdnderbar sind, sondern beeinfluB- und in Grenzen auch
steuerbar. Eine entscheidende Fiihrungsqualitit von Vorgesetzten besteht dem—
nach auch darin, Mitarbeiter in bezug auf Weiterbildungsaktivititen zu moti-
vieren, also letztlich Entwicklungsbediirfnisse zum Wohle des Unternehmens zu
wecken.

Sind diese Informationen erhoben, lassen sich I'Jber]egungen anstellen, welche
Methoden fiir die Vermittlung der notwendigen Kenntnisse geeignet sind. Ent-
scheidend sind dabei z.B. die Ziele der Qualifizierung, aber auch der Lernort. Es
muB somit je nach Bedarf des einzelnen Betriebes unterschieden werden, welche
Ziele verfolgt werden sollen und wo die Vermittlung dieser Ziele stattzufinden
hat. Dies kann unter Beriicksichtigung des Lernorts als eine EntwicklungsmaB-
nahme in eine bestimmte Titigkeit hinein geschehen, es konnen aber auch die
notwendigen Kenntnisse innerhalb einer Stelle vermittelt werden, gleichsam als
"training on the job". Dabei wird zum Ausdruck gebracht, daB eine Qualifizie-
rung durch die direkte Ausiibung der Arbeitstitigkeit am Arbeitsplatz unter An-
leitung von erfahrenen Vorgesetzten oder Kollegen erfolgen kann. Qualifizie-
rungsmaBnahmen konnen aber auch in rdumlicher, zeitlicher und inhaltlicher
Nihe zur Arbeitstitigkeit stehen. Als Beispiel dafiir wire zu nennen, daB Vor-
gesetzte mit Mitarbeitern Probleme ihrer Titigkeit in kleinen Gruppen diskutie-
ren. Dabei wird die aktive Beteiligung aller als ein wesentliches Prinzip der
MaGnahme betrachtet, der Vorgesetzte hat lediglich die Rolle eines Moderators.
Qualifizierung kann allerdings auch auBerhalb der Titigkeit vonstatten gehen,
wie dies z.B. in Seminaren, Workshops oder Lehrgingen der Fall ist.

Welche der Methoden gewihlt wird, hingt - das sei noch einmal betont - zum
einen von dem jeweiligen Ziel der MaBnahme ab, zum zweiten aber auch von
den Besonderheiten des jeweiligen Betriebes, deshalb muB eine Problemanalyse
vorgeschaltet werden.
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