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HaPPENS

Die Liste der Namen wird immer langer: Google, Amazon, Facebook,
Uber, Airbnb und viele andere junge Firmen fordern etablierte Un-
ternehmen heraus und treiben etliche von ihnen in existenzbedro-
hende Krisen. Zwei Faktoren sind vor allem daftur verantwortlich.
Zum einen verhelfen die Plattformstrategien den Newcomern zu
rasantem Wachstum und stellen das Wettbewerbsgefiige in zahlrei-
chen Branchen auf den Kopf. Zum anderen scheint die Dreistigkeit,
mit der sich die neue Konkurrenz tiber bestehende Regeln und Vor-
schriften hinwegsetzt — und damit durchkommt —, klassische Unter-
nehmen formlich zu lahmen. Im Schwerpunkt zum Thema analysie-
ren unsere Autoren die Lage, machen Mut und geben Rat.

Den Auftakt bildet der Beitrag , Plattform statt Pipeline*. Ein Auto-
renteam um den Digitalisierungsexperten Marshall W. Van Alstyne
hilft, die Funktionsweise der neuen Marktplatze zu verstehen (ab
Seite 22). Auflerdem haben wir Linkedin-Griinder Reid Hoffman
zum Gesprach gebeten. Am Beispiel der grofSen Internetunterneh-
men erkldrt er, warum schnelles Wachstum — Stichwort ,,Blitzsca-
ling“ — das Gebot der Stunde ist. Das Interview beginnt auf Seite 32.

Im dritten Artikel stellen die Professoren Feng Zhu von der
Harvard Business School und Nathan Furr von der Pariser Business
School Insead einen Weg fuir Unternehmen vor, die den Sprung
vom Produkthersteller zum Plattformanbieter schaffen wollen. Thr
Text ,Der Wachstumsturbo“ beginnt auf Seite 42. Im letzten Beitrag
beschaftigen sich die Professoren Benjamin Edelman und Damien
Geradin mit der wilden Deregulierung durch Unternehmen wie Uber
und Airbnb. Was klassische Unternehmen dagegen tun konnen,
lesen Sie in ,,Kampf den Regelbrechern“ (ab Seite 50).

(restoph ZFars 5
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SCHWERPUNKT PLATTFORMSTRATEGIE

22 PLATTFORM STATT PIPELINE 42 DER WACHSTUMSTURBO

MARSHALL W. VAN ALSTYNE ET AL. FENG ZHU, NATHAN FURR

STRATEGIE Uber, Airbnb und Amazon verandern METHODE Immer mehr Hersteller von Produkten

Geschaftsmodelle und Branchen von Grund auf. oder Services entwickeln Plattformen.

In Panik geraten sollte jedoch nur, wer ihnen mit Vier Schritte helfen Fihrungskraften, diese

alten Methoden begegnen will. Lernfahige schwierige Umstellung zu meistern.

Unternehmen werden sich auch in der digitalen

Wunderwelt behaupten.

50 KAMPF DEN REGELBRECHERN
BENJAMIN EDELMAN, DAMIEN GERADIN

32 BLITZSCALING

REID HOFFMAN IM GESPRACH

START-UPS Auch Luxusprobleme kénnen Sorgen
bereiten: Reid Hoffman, Mitgriinder des Karriere-
netzwerks Linkedin und einer der gefragtesten
Investoren des Silicon Valley, erklart im Interview,
wie Unternehmen mit Hyperwachstum und einem
Zustand der kontinuierlichen Uberforderung
klarkommen.
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WETTBEWERB Die neuen Konkurrenten sind
schnell, mutig, effizient — und halten sich nicht
immer an Gesetze und Vorschriften. Zum Gluck gibt
es Moglichkeiten, wie sich klassische Unternehmen
gegen die wilde Deregulierung wehren konnen.
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KAPITALISMUSDEBATTE Wenn der Aktienkurs in
die Hohe schieft, steigt in Uberbewerteten
Unternehmen oft die grof3e Party. Investitionen,
Ubernahmen? Kein Problem. Doch der Absturz
folgt fast immer.
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VERANTWORTUNG Jetzt ist es wissenschaftlich
bewiesen: Nachhaltigkeit lohnt sich. Eine
Schweizer Studie zeigt, dass sozial und
Okologisch verantwortungsvoll geflhrte Unterneh-
men klare Vorteile im Wettbewerb haben —
zumindest wenn sie dabei konsequent sind.
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Auch mit knapp 88 Jahren glaubt die Sexual-
therapeutin nicht an das Konzept des Ruhestands.
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IN DIESEM HEFT

REID HOFFMAN ist eine Silicon-Valley-
Legende — und ein Meister der Plattform.
Mitte der 90er startete er seine Karriere
bei Apple, wo er an einem Portal fur
Onlinedienste namens eWorld arbeitete.
Er gehorte zur Fuhrungsmannschaft von
Paypal und war Mitgrunder von Linkedin.
Wie kaum ein anderer weif3 der Milliardar
und Tech-Investor, wie sich Geschafts-
modelle skalieren lassen: Paypal

wuchs um 2 bis 5 Prozent — taglich.

Im Interview spricht Hoffman Uber

die chaotischen und beangstigenden
Facetten dieses Hyperwachstums.

Blitzscaling

Seite 32

SUSAN FENTERS LERCH
hatte als Flilhrungskraft
bei der Make-A-Wish-Foun-
dation eine ungewohnliche
Idee: Die Mitarbeiter
sollten sich ihre Jobtitel
selbst aussuchen durfen.
CEO Lerch nannte sich
,Gute Fee“ — passend fur
die Leiterin einer Stiftung,
die Kindern Wiinsche
erflllt. Heute ist sie Execu-
tive Director der Hemophi-
lia Foundation of Michigan.

SVEN HENNIGE untersucht
schon seit zehn Jahren die
Gehaltsentwicklung bei
mehr als hundert Finanz-,
IT- und kaufmannischen
Berufen. Noch immer ist
das Gehalt in deutschen
Unternehmen ein
Tabuthema, sagt der
Zentraleuropa-Chef des
Personaldienstleisters
Robert Half — und hofft,
dass sich das mit einem
neuen Gesetz bald andert.

,Ein gutes Gefiihl“ Seite 12

ALEXANDER
ZIMMERMANN ist
Assistenzprofessor flr
Organisation und strategj-
sches Management an
der Universitat St. Gallen
und publiziert bereits
zum zweiten Mal im
Harvard Business Mana-
ger. Fir dieses Heft hat er
mit drei Forscherkollegen
untersucht, ob sich
nachhaltige Strategie-
arbeit fur Unternehmen
auszahlt.

,und was
verdienst du so?“ Seite 14

ERIKA ANDERSEN hat
gute Nachrichten fiir uns:
Es ist okay, erst mal
herumzustimpern, wenn
wir etwas Neues lernen.
Perfekt werden kdnnen wir
spater, sagt die Manage-
mentberaterin, Business-
Bloggerin und Autorin des
Bestsellers ,Be Bad First*.
Gar nicht so einfach fur
Manager, deren fachliche
Kompetenz schon

lange niemand mehr
infrage gestellt hat.

Die griine Hoffnung Seite 70

Lernen lernen Seite 84
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TRENDS PERSONAL

Regel keine grofSen Emotionen

hervor. Manager lassen sie auf
Visitenkarten drucken, schmiicken mit
ihnen ihre Linkedin-Seiten und er-
wihnen sie, wenn sie sich bei formellen
Anlassen vorstellen. Einige Organisa-
tionen jedoch sehen sie als Chance,
um die Kreativitit der Belegschaft
zu fordern. Der Unterhaltungskonzern
Disney nennt die Mitarbeiter seiner
Freizeitparks ,Cast Members“ oder
»Schauspieler”, seine Ingenieure und
Multimediaexperten heifSen ,Imagi-
neers“. Die Fast-Food-Kette Subway
bezeichnet ihre Verkaufer als ,Sand-
wich-Kunstler. In manchen Unter-
nehmen sind die Rezeptionisten ,Di-
rektoren des ersten Eindrucks“ und
PR-Mitarbeiter ,Brand Evangelists*“.

Es wire einfach, dies als eine kin-
dische Spielerei mit Euphemismen ab-
zutun. Doch Dan Cable, Professor fur
Organisationsverhalten an der London
Business School, ist in den vergange-
nen zehn Jahren zu einer anderen Mei-
nung gelangt: Er sieht es als legitimes
Mittel an, um die Einstellung der Be-
schaftigten zum Job zu verbessern und
der Personalwerbung auf die Spriinge
zu helfen. ,Die traditionelle Annahme
ist, dass Jobbezeichnungen der Stan-
dardisierung und dem Benchmarking
dienen®, sagt er. ,Aber Titel senden
Bewerbern gegentuber oft die falschen
Signale aus. Sie konnen im Wettbewerb
um die besten Leute ein Hindernis sein.
Unternehmen sollten verstehen, dass
Jobtitel eine starke Symbolkraft haben.
Sie geben Aufschluss dartiber, wer wir
sind, was wir konnen und was andere
von uns zu erwarten haben.“

WENIGER STRESS

Cable und zwei Kollegen haben 2014
eine Studie tuber ,selbstreflektierende
Stellenbezeichnungen  veroffentlicht.
Seitdem hat Cable das Thema weiter
erforscht. Der Aufsatz beschiftigte sich
intensiv mit einer lokalen Gruppe der
Make-A-Wish-Foundation, einer ge-
meinnttzigen Organisation, die schwer
kranken Kindern Wiinsche erfullt. Die

Stellenbezeichnungen rufen in der
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KNOCHENSUCHER UND
KEIMSCHLACHTER

Studien zeigen: Wenn Mitarbeiter selbst entscheiden
durfen, wie sie ihren Job nennen, gehen sie motivierter
zur Arbeit. Kreative Stellenbezeichnungen
konnten sogar ein Mittel gegen Burn-out sein.




Leiterin hatte ihre Mitarbeiter einge-
laden, ihre offiziellen Titel um lustige
Bezeichnungen zu erganzen (siehe In-
terview Seite 12). ,Anfangs waren wir
skeptisch®, sagt Cable. ,Doch nach
unseren direkten Beobachtungen und
ausfuhrlichen Interviews haben wir
uns gefragt: Bringt es vielleicht echte
psychologische Vorteile, Arbeit anders
zu benennen?“ Mitarbeiter hatten be-
schrieben, wie neue und verbesserte Ti-
tel ihren Jobs Bedeutung verliehen hit-
ten. Sie hatten ihnen auch geholfen, mit
den emotionalen Herausforderungen
umzugehen, die der Umgang mit den
Familien kranker oder sterbender Kin-
der mit sich brachte. Die Wissenschaft-
ler schlussfolgerten, dass die Mitarbei-
ter weniger Stress empfanden, weil sie
sich auf jene Aspekte konzentrierten,
die ihrem Job Sinn verliehen.

Doch wurde diese Dynamik auch in
einem umfassenden Experiment zu
beobachten sein? Um eine Antwort zu
finden, vereinbarten die Forscher eine
Zusammenarbeit mit Angestellten ei-
ner Krankenhauskette. Einer Gruppe
beschrieben sie die positiven Effekte,
die neue Titel bei Make-A-Wish gehabt
hatten. Die Teilnehmer sollten darauf-
hin neue Bezeichnungen fur ihre eigene
Arbeit vorschlagen. Ein Spezialist fur
ansteckende Krankheiten wurde zum
,Keimschlachter“, eine Krankenschwes-
ter, die viele Impfungen durchfuhrte,
zur ,Schnellschiitzin® und ein Rontgen-
assistent zum , Knochensucher*.

Die Wissenschaftler fragten die Mit-
glieder dieser Gruppe sowie zweier
Kontrollgruppen nach ihrer Einstel-
lung gegentiber der Arbeit — einmal vor
der Umbenennung der Jobs und einmal
finf Wochen danach. Die erste Gruppe
fuhlte sich emotional weniger er-
schopft, empfand mehr Wertschétzung
und erfuhr nach eigenen Angaben
mehr Anerkennung fur ihre Arbeit. Sie
erhielten mehr sogenannte ,,psycholo-
gische Sicherheit, was den Informati-
onsaustausch férdern kann. Cable und
seine Kollegen erklarten daraufhin:
~Unsere Forschung legt nahe, dass wir
Titel nicht nur als Quelle und Aus-

druck von Formalitat und Stabilitat
oder von biirokratischer Kontrolle se-
hen sollten. Sie konnen auch ein Vehi-
kel sein, das Verantwortungsbewusst-
sein fordert, Kreativitat steigert und bei
der Bewaltigung von Problemen hilft.*

Nach dieser Untersuchung erkun-
dete Cable, wie sich Unternehmen
diese Erkenntnisse zunutze machen
konnen. Bei einer grofSen européischen
Brauerei wandelte er den Ansatz etwas
ab: Diesmal sollte sich nicht jeder Mit-
arbeiter seinen eigenen Titel ausden-
ken. Stattdessen sollten sich Ange-
stellte, die die gleichen Funktionen
austibten, auf eine Bezeichnung eini-
gen, mit der alle einverstanden waren.
Eine Umfrage drei Monate spater ergab,
dass diese Personen um 16 Prozent zu-
friedener mit ihrer Arbeit waren und
sich um 11 Prozent mehr mit dem Un-
ternehmen identifizierten als die Mit-
glieder einer Kontrollgruppe.

MEHR SINN

Cable entwickelte darauthin eine Me-
thode fur Arbeitgeber, die bei sich ei-
nen eigenen Versuch starten wollen.
Im ersten Schritt reflektieren Mitarbei-
ter dabei tiber den Zweck ihres Jobs
(beispielsweise wem sie dienen, wen
die Qualitat ihrer Arbeit beeinflusst
und welchen Wert sie schaffen) ebenso
wie tber Fragen zur Identitat (unter
anderem, welche Aspekte des Jobs die
jeweilige Person besonders gut oder
anders als ihre Kollegen oder Wett-
bewerber erledigt). Im zweiten Schritt
gibt es ein Brainstorming: Die Beschaf-
tigten denken sich neue Titel aus, holen
per Crowdsourcing eventuell noch
Ideen von anderen ein und treffen dann
mit Unterstitzung des Vorgesetzten
eine Entscheidung. Der Wert dieses
Vorgehens liegt weniger in der neuen
Stellenbezeichnung, die am Ende ent-
steht, sondern im Prozess, durch den
sie zustande kommt. ,Das Verfahren
bringt Mitarbeiter dazu, sich selbst zu
fragen: ,Was ist der Zweck meiner Ar-
beit, und in welcher besonderen Weise
bin ich damit verbunden?*“, sagt Cable.
,Die meisten Arbeitnehmer kannten
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TRENDS PERSONAL

EIN GUTES GEFUHL*

Vor einigen Jahren nahm Susan Fenters Lerch, ehemals CEO der Make-A-Wish-Foundation im
US-Bundesstaat Michigan, an einem Seminar des Disney Institute teil. Dort horte sie

einer Diskussion dartber zu, wie die Bezeichnung des Jobs die Einstellung gegenulber der Arbeit
beeinflusst. Lerch lie daraufhin in ihrem Unternehmen die 31 Angestellten eigene Titel
auswahlen, mit denen sie ihre offiziellen Bezeichnungen im Organigramm erganzen konnten.

Im folgenden Interview (Auszlige) beschreibt sie, wie sie dabei vorgegangen ist.

Wie sind Sie bei der Make-A-Wish-
Foundation auf die Idee mit der freien
Titelwahl gekommen?

LERCH Unser Job war nicht leicht. Wir
arbeiteten mit Familien, deren Kinder
ernste gesundheitliche Probleme
hatten. Ich suchte nach einem spiele-
rischen Weg, damit umzugehen. Das
sollte den Mitarbeitern das Geflhl
vermitteln, dass sie etwas bewirken
konnen. Alle behielten ihre offiziellen
Titel, aber zusatzlich dachte sich jeder
eine weitere, lustige Jobbezeichnung
aus. Ich wurde zur ,,Guten Fee“. Unser
Finanzchef hief fortan ,Minister fir
Dollars und Vernunft“, der Buroleiter —
in Anlehnung an eine Person aus den
»Harry Potter“-Romanen® — ,Huter
der Schlissel“. Ich nutzte beide Titel

irgendwann einmal die Antworten
darauf. Aber man vergisst sie schnell,
wenn man sich immer nur mit Alltags-
problemen herumschlagt.“

Nicht jeder wird sich sofort fur diese
Idee erwarmen. Laszlo Bock, Senior
Vice President fur ,,People Operations*
bei Google, konnte mit seinem neuen
Titel anfangs wenig anfangen. Eine sei-
ner Sorgen war, dass aus der Bezeich-
nung nicht klar hervorging, dass es sich
um eine Position als Personalverant-
wortlicher handelte. Bock befurchtete,
dass ihm dies die Jobsuche erschweren
wirde, sollte er Google einmal verlas-
sen wollen. Inzwischen hat er sich mit
dem Titel angefreundet. Bock sieht
auch die Vorteile — etwa dass seine Stel-
lenbezeichnung weniger eine verwal-
tende als eine strategische Tatigkeit
impliziert.
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sowohl auf Visitenkarten als auch in
E-Mails. Die zusatzliche Variante
setzte ich kursiv.

Was haben Sie damit erreicht?
LERCH Die Mitarbeiter erhielten so
die Méglichkeit, ihre Geflihle der
Arbeit gegenliber zu beschreiben. Sie
Ubernahmen damit Verantwortung fur
ihre Rolle. Die neuen Titel wurden oft
zum Anlass flr Gesprache mit Leuten
von auerhalb. Viele wollten wissen,
was es damit auf sich hatte. Dadurch
ergab sich die Gelegenheit, anderen
unsere Arbeit nahezubringen.

Was haben Sie gemacht, wenn
jemandem einfach kein guter Titel
eingefallen ist?

Den Jobtitel frei zu wahlen wird nicht
in jeder Organisation funktionieren.
Die freie Titelwahl ist bisher eher in
Start-ups oder in marktbeherrschen-
den Unternehmen wie Disney oder
Google anzutreffen. Cable schlagt vor,
dass GrofSunternehmen in kleinen Ein-
heiten ausprobieren sollten, wie die
Beschaftigten reagieren. Ein Argument,
das fur ein solches Experiment spricht:
Anders als viele andere Projekte aus
dem Personalwesen kostet es so gut wie
nichts. Cable sagt: ,Jobbezeichnungen
sollten um das ,Warum der Arbeit’, ein-
zigartige kulturelle Merkmale und die
personlichen Identitaten der Beschaf-
tigten herum aufgebaut werden. Dies
kann grofle Auswirkungen auf die
Wahrnehmung der Arbeit haben — so-
wohl bei AufSenstehenden als auch bei
denjenigen, die sie ausfithren.“ )

LERCH Wir haben uns zusammen-
gesetzt, mit Begriffen gespielt und
gemeinsam im Gesprach ldeen aus-
gearbeitet. Die meisten wahlten
etwas, das ihnen ein gutes Geflhl
vermittelte.

Ich bin nicht sicher, ob das in meinem
Unternehmen so gut ankommen
wiirde.

LERCH Das Ganze funktioniert nur,
wenn die Flhrung dahintersteht.

Es muss auch einen Sinn flr die Orga-
nisation ergeben. In Grofunterneh-
men ware dies eine Herausforderung,
weil viele Mitarbeiter den gleichen
Titel haben. Wahrscheinlich passt es
besser zu kleinen, weniger traditio-
nellen Organisationen.

SERVICE

LITERATUR
LASZLO BOCK: Work Rules!, Vahlen 2016.

INTERNET

Video Uber einen unheilbar kranken
Jungen, der dank der Make-A-Wish-
Foundation ein Profi-Football-Team
trainieren durfte: bit.ly/Make_a_wish

Die Studie von Dan Cable als PDF zum
Download: bit.ly/Make_a_wish_studie

KONTAKT
dcable@london.edu

NACHDRUCK

Nummer 201606010, siehe Seite 94
oder www.harvardbusinessmanager.de
© 2016 Harvard Business Publishing



ILLUSTRATION: ANGUS GREIG

TRENDS FUHRUNG

GROSS, LAUT, UNFAHIG

Haben Sie auch das Gefuhl, dass nicht immer die kompetentesten Leute an die
Spitze kommen? Eine Studie zeigt nun: Sie haben recht.

assen wir bei der Auswahl von
I Fuhrungskraften allzu bereit-

willig jenen Leuten den Vortritt,
die Selbstvertrauen und Autoritat aus-
strahlen? Sollten wir nicht ihrer Fach-
kompetenz grofere Aufmerksambkeit
schenken — dem spezialisierten Wissen,
das man braucht, um ein produktiver
Mitarbeiter zu sein?

Eine neue Studie legt nahe, dass die
Antwort Ja lauten muss. In einem La-
borexperiment teilten Wissenschaftler
um Stanford-Professorin Lindred Greer
willkurlich 294 Studierende in Teams
von drei bis fiunf Leuten ein. Diese
sollten sich vorstellen, sie seien in der
Wiiste gestrandet und mussten dort
iberleben. Die Hilfte der Teams wurde
angewiesen, ohne Anfithrer zusam-
menzuarbeiten. Der Rest bekam den
Auftrag, einen Anfithrer zu wiahlen.
Dieser sollte die Diskussion leiten
und Entscheidungen treffen, wenn es
zu Meinungsverschiedenheiten kam.
Dann mussten die Mitglieder aller
Teams einzeln und als Gruppe zwolf
Gegenstande — darunter ein Messer, ein
Verbandskasten und eine Karte — nach
Wichtigkeit sortieren.

Nach zehn Minuten bekamen die von
Chefs gefuhrten Teams eine Riickmel-
dung daruber, wie gut ihre einzeln und
in der Gruppe ausgearbeiteten Listen
mit den Empfehlungen von Survival-
Experten tubereinstimmten. Danach
durften sie neue Anfuhrer wahlen.

Als die endgultigen Listen der Teams
ausgewertet wurden, zeigte sich, dass
die Gruppen mit den besonders fach-
kundigen Chefs (deren individuelle
Rankings denen der Survival-Experten
am nachsten kamen) am besten ab-

geschnitten hatten, gefolgt von den
Teams ohne Anftuhrer. Eine Uber-
raschung ist dieses Ergebnis nicht. Aber
nachdem die Teams die Ergebnisse fur
ihre ersten Rankings bekommen hatten
und neue Anfithrer wihlen durften,
entschieden sich nur 55 Prozent der
Gruppen fir ihre kompetentesten
Mitglieder. Der Rest wahlte Leute, die
grofler oder lauter waren oder mehr
Selbstbewusstsein ausstrahlten als ihre
Teamkollegen — also Mitglieder, die
respekteinflofend wirkten.

In einer Feldstudie untersuchten die
Wissenschaftler dariiber hinaus den
Zusammenhang zwischen Fuhrungs-
qualitaten und Leistung in Teams, die
bei einem danischen Finanzdienst-
leister in Betrugsfallen ermittelten. Die

Ergebnisse dieser Untersuchung be-
statigten die Resultate des Laborexperi-
ments: Gruppen mit Chefs, die als be-
sonders kompetent galten, arbeiteten
in der Regel besser.

Die Forscher glauben, dass ihre Stu-
dienergebnisse auf eine alarmierende
Geringschatzung von Fachwissen bei
der Auswahl von Fithrungskraften hin-
weisen. Thre Untersuchung kniipft an
die Forschungen von David Dunning
und Justin Kruger von der Cornell
University an, nach denen der Dun-
ning-Kruger-Effekt benannt ist — eine
fehlerhafte Selbstwahrnehmung der
eigenen Fihigkeiten. Die Psychologen
fanden bei Studien im Jahr 1999 her-
aus, dass Studierende, die sich in ver-
schiedenen Tests — etwa zu logischem
Denken und Grammatik — als inkom-
petent erwiesen hatten, ihre eigene
Kompetenz drastisch tuberschatzten.
Die fahigsten Studierenden wiederum
unterschitzten ihr Konnen.

Das erntchternde Fazit: Wer sich
selbst als Experten betrachtet und die
grofSte Selbstsicherheit ausstrahlt, des-
sen Kompetenz sollten wir am starks-
ten infrage stellen.

,Lassen Sie sich nicht von Rede-
gewandtheit oder dem Anschein von
Autoritat einwickeln“, ridt Lindred
Greer. ,Einiges davon ist sicher niitz-
lich, aber Kompetenz sollte an erster
Stelle stehen. v/
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TRENDS VERGUTUNG

»UND WAS

VERDIENST DU SO?*

Noch in diesem Jahr konnte ein Gesetz
Unternehmen zwingen, inre Gehaltsstrukturen
offenzulegen. Manager mussen die neue
Transparenz nicht furchten. Im Gegenteil.

VON SVEN HENNIGE

itarbeiter, die ungeniert ihre
Gehalter vergleichen und bei
vermeintlichen Ungerechtig-

keiten sofort den Chef zur Rede stel-
len — fur viele Fuhrungskrafte ist das
eine albtraumhafte Vorstellung. Doch
so konnte es bald kommen, wenn sich
Familienministerin Manuela Schwesig
in der GrofSen Koalition mit ihrem Plan
durchsetzt, die sogenannte Gender Pay
Gap zu schliefen, die Gehaltslucke
zwischen Mannern und Frauen. Dazu
legte sie im Dezember 2015 einen Ge-
setzentwurf vor (siehe Kasten rechts).
Um faire Lohnstrukturen zu schaffen,
sollen Unternehmen unter anderem bei
Stellenanzeigen ein Mindestgehalt an-
geben; zudem sieht der Entwurf ein
individuelles Auskunftsrecht fur die
Mitarbeiter vor.

Mussen Unternehmen die geplante
Gehaltstransparenz nun furchten? In
vielen Chefetagen herrscht die Sorge,
dass dadurch Missgunst zwischen Mit-
arbeitern und Fuhrungskraften ent-
stehen konnte. Schlieflich sind Geld
und Gehalt laut einer Studie des Ver-
braucherportals vergleichen.de der
mit Abstand wichtigste Neidfaktor in
Deutschland. Empfinden Mitarbeiter
das eigene Gehalt als ungerecht, konn-

14 JUNI 2016

te das demotivierend wirken. Etwaige
Folgen: ein schlechteres Arbeitsklima
oder sogar geringere Arbeitsleistungen,
was sich negativ auf den Unternehmen-
serfolg auswirkt.

Dass diese Befiirchtungen nicht
zwangslaufig Realitdt werden mussen,
zeigt das Beispiel Osterreich. Seit 2011
miissen grofSere Betriebe dort ihre Ge-
haltsstruktur preisgeben, ohne dabei
Ruckschliisse auf einzelne Personen zu
ermoglichen. Zu groferer Unzufrie-
denheit hat dies in der Regel nicht ge-
fuhrt. Laut einer Umfrage der Tageszei-
tung ,Der Standard“ haben 76 Prozent
der Osterreicher kein Problem damit,
wenn ihre Kollegen wissen, wie viel
sie verdienen. Und weiter nordlich, in
Schweden, hat jeder Burger sogar die
Moglichkeit, das Gehalt einzelner Per-
sonen via Onlinedatenbank festzustel-
len. Gehaltsvergleiche sind dort inzwi-
schen fast eine Art Volkssport.

KEIN PROBLEM MIT OFFENHEIT

In Deutschland dagegen nimmt die
Diskussion um eine gesetzlich vorge-
schriebene Gehaltstransparenz gerade
erst Fahrt auf. Unternehmen beschéfti-
gen sich intensiv mit diesem Thema,
wie unsere Robert-Half-Arbeitsmarkt-

studie 2015 zeigt, fur die wir 200 Fi-
nanzvorstiande befragt haben.

Ministerin Schwesig kann sich in
ihrem Vorhaben bestatigt sehen, durch
mehr Gehaltstransparenz die Lohn-
liicke zwischen Mannern und Frauen
zu schlieffen. Denn 48 Prozent der
befragten CFOs glauben, dass eine
verpflichtende Gesetzgebung zu gerin-
geren Gehaltsunterschieden zwischen
den Geschlechtern fithren wurde. 35
Prozent der Finanzchefs sind zudem
der Meinung, dass ein entsprechendes
Gesetz sogar die Gehaltsdifferenz zwi-
schen Fuhrungskriften und Mitarbei-
tern verkleinern konnte.

Auch 56 Prozent der Arbeitnehmer be-
farworten laut einer Studie des Markt-
und Trendforschungsinstituts Ears and
Eyes transparente Gehaltsstrukturen.
Kennen sie diese bereits aus ihrem eige-
nen Job, sind sogar 65 Prozent dafur.
Denn Karriereplanung und Gehalts-
verhandlungen werden durch trans-
parente Lohnstrukturen einfacher. Be-
werber und Mitarbeiter konnen ihre
finanziellen Erwartungen besser abwa-
gen und steuern — auch das beugt Ent-
tauschungen vor.

Fir Unternehmen stellt sich schon
jetzt — bevor die geplante Neuregelung &
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Gesetz wird — die Frage: Mussen wir
beim Thema Gehaltstransparenz kom-
munikativ in die Offensive gehen, be-
vor unsere eigenen Mitarbeiter uns zu-
vorkommen? Schon seit Langerem bie-
ten Portale wie Glassdoor und Kununu
die Moglichkeit, Gehilter und Zusatz-
leistungen von aktuellen oder fritheren
Arbeitgebern offenzulegen. Deshalb
kann es auf diese Frage nur eine Ant-
wort geben: Ja, das mussen wir.

Datfir gibt es zwei Grunde. Zum einen
kann Gehaltstransparenz die Reputa-
tion eines Unternehmens starken. So
fanden Bhayva Mohan, Michael Norton
und Rohit Deshpande von der Harvard
Business School 2015 heraus, dass
Kunden Produkte jener Unternehmen
bevorzugen, in denen ein gemafSigtes
Gehaltsgefille zwischen Management
und Angestellten herrscht.

Dartber hinaus ziehen transparente
Lohnstrukturen auch Bewerber an —
ein wichtiges Kriterium in Zeiten
des Fachkraftemangels. So erwarten
26 Prozent der in unserer Studie be-
fragten CFOs positive Auswirkungen
auf die Arbeitgebermarke, wenn sie die
gezahlten Gehalter offenlegen.

GEHALTERLISTE IM INTERNET

Ein smartes Praxisbeispiel liefert das
Social-Media-Unternehmen Buffer mit
Hauptsitz in San Francisco. Es verof-
fentlicht nicht nur das Jahresgehalt
jedes einzelnen Mitarbeiters, sogar des
CEOs, auf seiner Website. Potenzielle
Bewerber konnen ihr Gehalt — basie-
rend auf festen Kriterien wie Erfahrung
oder Standort —dort auch einfach selbst
ausrechnen. Zwar gibt es noch andere
Kriterien, die berucksichtigt werden
konnten. Die offene Kommunikation
bei Buffers bietet Bewerbern jedoch eine
realistische Informationsbasis.
Gehaltstransparenz funktioniert aber
nur dann, wenn Unternehmen nach-
vollziehbare Faktoren definieren, von
denen das Gehalt abhangt. So lassen
sich Gehaltsunterschiede etwa mit der
Qualifikation eines Mitarbeiters oder
der GrofSe seines Aufgabenbereichs be-
grunden. Das senkt das Konfliktpoten-

DAS NEUE GESETZ

DAS ,GESETZ FUR MEHR LOHNGE-
RECHTIGKEIT ZWISCHEN MANNERN
UND FRAUEN® soll Ende 2016 in Kraft
treten, wenn es nach der SPD geht. Es
gilt dann fur rund 6000 Unternehmen
in Deutschland, die mehr als 500
Mitarbeiter beschaftigen, sowie flr
den &ffentlichen Dienst (Ausnahme:
Beamte der Lander und Kommunen).
Bevor der Referentenentwurf vom
Dezember 2015 Gesetz wird, muss die
SPD jedoch erst ihre Koalitionspartner
CDU und CSU Uberzeugen — und

das wird ihr wohl nur mit weitreichen-
den Kompromissen zugunsten der
Wirtschaft gelingen.

MITARBEITER SOLLEN EINEN INDIVI-
DUELLEN AUSKUNFTSANSPRUCH
BEKOMMEN - sie durfen also wissen,
an welchen Kriterien sich die Hohe
ihres Gehalts orientiert. Frauen wie
Manner konnten dann erfragen, wie

zial. Eine klar definierte Gehaltsstruk-
tur ermoglicht Vorgesetzten aufSerdem,
Gehaltsgesprache unabhangig davon
zu fihren, wie gut jemand verhandeln
kann. Im Fokus stehen dann Leistung
und Erfolge. Um ihre Gehaltsstruktur
immer auf dem aktuellen Stand zu
halten, sollten Unternehmen diese
regelméfig tiberprifen und mit dem
marktublichen Niveau vergleichen.
Zwar diirfte die neue Gesetzgebung
einen gewissen burokratischen Mehr-
aufwand fir Unternehmen bedeuten.
Diese sollten aber vor allem auf die
Vorteile der Regelung schauen. Die
Gehaltslucke zwischen Mannern und
Frauen ist in der heutigen Zeit gesell-
schaftlich nicht haltbar. (Laut Statisti-
schem Bundesamt verdienen Frauen
im Schnitt 21 Prozent weniger als Man-
ner. Bei gleicher Tatigkeit, Ausbildung
und Erfahrung sind es immerhin noch

hoch das durchschnittliche Monats-
gehalt von mindestens funf Kollegen
mit vergleichbaren Jobs ausfallt. Ein
Rechtsanspruch auf Auskunft Gber das
Gehalt einzelner Kollegen ist allerdings
nicht vorgesehen. Lasst sich eine
offensichtliche Benachteiligung von
Mitarbeitern wegen ihres Geschlechts
feststellen, mussten Unternehmen
diese ,unverzlglich beseitigen“.
AuBerdem sollen sie pruifen, ob ihre
Entlohnungspraxis gerecht ist.

MEHR TRANSPARENZ UBER DIE
GEHALTSSTRUKTUR IM UNTERNEHMEN
sollen zwei weitere Manahmen
schaffen: Bei Stellenausschreibungen
mussten Arbeitgeber kiinftig das
vorgesehene Mindestgehalt nennen.
Und die verbreiteten Verschwiegen-
heitsklauseln, die Mitarbeitern vertrag-
lich verbieten, Uber ihr Gehalt zu
sprechen, waren allesamt unwirksam.

5,5 Prozent, wie das Recruitingportal
Glassdoor herausfand.) Und bei Mit-
arbeiterbindung und Arbeitgeberimage
konnen Unternehmen durch transpa-
rentes Auftreten profitieren — ange-
sichts des Fachkraftemangels ein nicht
zu unterschatzendes Argument. v/

SVEN HENNIGE

ist Senior Managing Director fiir
Zentraleuropa und die Niederlande beim
Personaldienstleister Robert Half.
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VERTEIDIGEN SIE IHRE FORSCHUNG

KREATIVE WAHRNEHMUNG

DIE STUDIE: Die Psychologin Devon Proudfoot von der Duke University befragte mit zwei
Kollegen Studienteilnehmer, wie wichtig bestimmte Personlichkeitsmerkmale fur
Kreativitat seien. Sowohl Manner als auch Frauen hielten eher als mannlich geltende
Merkmale (wie Unabhangigkeit) fur relevanter als weibliche (wie Sensibilitat). In einer an-
deren Studie sollten die Teilnehmer den Entwurf eines Hauses bewerten. Sie empfanden
das Design als kreativer, wenn ihnen gesagt wurde, dass der Architekt ein Mann war.

DIE THESE: Wir gehen unbewusst davon aus, dass Manner die besseren Ideen haben.

Frau Proudfoot, wie kommt dieses
Vorurteil zustande? Und wer hat
Frauen dafiir einer Gehirnwasche
unterzogen?

PROUDFOOT Unsere Forschungs-
ergebnisse zeigen eindeutig, dass Men-
schen Kreativitit mit sogenannten
agentischen maskulinen Eigenschaften
assoziieren — beispielsweise Direktheit,
Risikobereitschaft und Unabhingig-
keit. Aus diesem Grund glauben sie,
dass Méanner im Allgemeinen kreativer
sind als Frauen. Das zeigt sich nicht nur
daran, wie sie geleistete Arbeit wahr-
nehmen, in unserem Fall einen Archi-
tektenentwurf. Wir haben auch heraus-
gefunden, dass die Vorgesetzten von
134 Fithrungskriften Frauen als we-
sentlich unkreativer in ihrem Denken
ansahen als Manner. Das hat Folgen: In
einer anderen von uns durchgefthrten
Studie wurden mannliche Fithrungs-
krafte, denen mehr Kreativitit attestiert
wurde als weiblichen, eher fiir Beloh-
nungen in Betracht gezogen.

Na toll. Und schon wieder bekommen
Manner Anerkennung, die sie nicht
notwendigerweise verdienen.
PROUDFOOT Das ist eigentlich nicht
die Aussage unserer Forschung. Das
Muster, das wir in den Resultaten er-
kennen, stimmt eher mit der Tendenz
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von Vorgesetzten uberein, die Kreati-
vitit von Frauen zu unterschitzen,
nicht die von Mannern zu tberschét-
zen. Dasist der Grund, weshalb sich die
geschlechtsspezifischen Bewertungen
unterscheiden.

Warum ist es wichtig, sich mit den
Vorurteilen liber Manner und Frauen
beim Thema Kreativitat zu befassen?
PROUDFOOT Diese Untersuchung
war Teil eines grofSeren Programms.
Darin ging es um die sozialen und
psychologischen Krafte, die erkliren
konnten, warum Frauen in Unterneh-
men keine hohen Positionen erreichen.
Es gibt auch Belege dafur, dass Kreati-
vitat im Job zunehmend Wert beige-
messen wird. Eine Umfrage unter 1500
CEOs hat kurzlich ergeben, dass Krea-
tivitat als wichtigste Fahigkeit fur die
Zukunftangesehen wird. Wie sie wahr-
genommen wird, hat also starken Fin-
fluss darauf, wer Karriere macht und
wer nicht.

Allerdings ist das nicht die einzige
Erklarung fir den eklatanten Frauen-
mangel an der Spitze, oder?
Kommen da nicht noch eine Menge
weiterer Faktoren ins Spiel?
PROUDFOOQOT Tatsachlich zeigen viele
Untersuchungen, dass Manner gemein-

hin als kompetenter, intelligenter und
fuhrungsstiarker eingestuft werden.
Wir wissen auch, dass die Wahrneh-
mung von Kreativitat wahrscheinlich
mit der Wahrnehmung von Leis-
tungsfahigkeit korreliert.

Aber wir beweisen nicht, dass Man-
ner von vornherein als innovativer
gelten, weil sie grundsatzlich als besser
angesehen werden. Hier geht es um
einen anderen Zusammenhang. Wir
haben statistisch die Wahrnehmung
der Teilnehmer in Bezug auf Kompe-
tenz und Fahigkeit der bewerteten Per-
son uberprift. Dadurch konnten wir
belegen, dass hier nicht nur ein allge-
meines Vorurteil gegentiber Frauen zum
Tragen kommt. Es geht um etwas sehr
Spezifisches in Bezug auf Kreativitat.

Und was genau ist das?
PROUDFOOT Unsere Studien deuten
auf Folgendes hin: Der Grund, warum
Manner als kreativer angesehen wer-
den, ist die Uberzeugung, dass es dafur
Selbststandigkeit, Unabhéngigkeit und
eine Denkweise braucht, die vom Sta-
tus quo abweicht. All das sind ,, masku-
line“ Merkmale.

Wieso bringen wir diese Dinge
liberhaupt erst mit Kreativitat in
Verbindung?



PROUDFOOT Wir haben uns in unse-
rer Forschung nicht auf die Urspriinge
konzentriert. AufSerdem hatten wir nur
US-amerikanische Teilnehmer. Darum
haben wir es hier mit einer spezifischen
kulturellen Interpretation von Kreati-
vitat zu tun. Allerdings sagt mir meine
Intuition, dass wir in einer sehr in-
dividualistischen Kultur leben, in der
Unabhingigkeit als Weg zum Erfolg
gilt. Und Innovation verbinden wir mit
Selbststiandigkeit.

Konnen wir dieses Vorurteil
bekampfen, indem wir mehr Frauen
an die Spitze von Unternehmen
befordern?

PROUDFOOQOT Die Forschung zeigt,
dass sowohl Manner als auch Frauen
geschlechtsspezifischen Klischees an-
héngen. Das haben wir ebenfalls her-
ausgefunden.

Also haben Frauen Vorurteile gegen-
lber anderen Frauen. Das ist nicht
gerade ermutigend.

PROUDFOOT Ja, aber dieses Ergebnis
hat uns nicht tberrascht. Eigentlich
stimmte es mit dem iiberein, was wir
erwartet hatten.

Was ware, wenn sich Frauen einfach
mehr wie Manner verhielten?

TRENDS PSYCHOLOGIE |

Wissenschaftlers.

promoviert.

PROUDFOOT In einer Studie gaben
wir den Teilnehmern Bewertungen von
mannlichen und weiblichen Managern
zum Lesen. Wenn einem Mann darin
bescheinigt wurde, er verhalte sich
,maskulin“, wurde er als kreativer
wahrgenommen — und als eine Person,
die eher eine Beforderung oder eine
Bonuszahlung verdient hat. Wenn es
um einen weiblichen Manager ging,
trat dieser Effekt nicht auf, selbst wenn
das Verhalten der Frau auf identische
Weise beschrieben wurde.

Wie gehen eigentlich die Arbeitgeber
damit um? Ich nehme mal an, dass
sich dieses Vorurteil nicht nur in ein
paar riickstandigen Organisationen
findet.

PROUDFOOT Definitiv nicht. Die
meisten Menschen werden wohl hin
und wieder von derartigen Vorurteilen
beeinflusst. Unsere Forschung legt na-
he, dass der Erfolg von Organisationen
darunter leiden kann. Wenn Unterneh-
men die Ideen und die Leistung von
Frauen als weniger kreativ einstufen,
dann konnten ihnen einige echte Inno-
vationen entgehen.

Wenn wir doch alle wissen, dass
diese Vorurteile schlecht fiir
Individuen, Organisationen und Volks-

Jeden Monat tiberpriifen wir die Thesen eines

Diesmal sprach Kate Adams, Redakteurin
der Harvard Business Review, mit der
Psychologin DEVON PROUDFOOT, die
derzeit im Bereich Management und
Organisationen an der Duke University

wirtschaften sind - warum kénnen
wir uns dann nicht dariiber hinweg-
setzen?

PROUDFOOT Das ist eine weitreichen-
de Frage. Es gibt so viele Mechanismen,
die Ungleichheiten zwischen den Ge-
schlechtern in unserer Gesellschaft
aufrechterhalten. Unsere Forschung
hat sich nur mit einem Grund befasst.
Die Art und Weise, wie wir unsere Mit-
menschen bewerten, ist nicht perfekt.
Vorurteile und soziale Kategorien be-
einflussen haufig unsere Einschatzung.
Wir haben viel zu tun, sind geistig im-
mer mit anderen Dingen beschaftigt
und fillen dann schnell Urteile. Es liegt
einfach daran, dass wir kognitiven Be-
schrankungen unterliegen.

Die Zahl weiblicher Unternehmens-
grunder steigt rasant. Glauben Sie,
dass sich Frauen auch deshalb
selbststandig machen, um nicht
gegen Vorurteile ankampfen zu
missen?

PROUDFOOT Das weifs ich nicht.
Aber ich arbeite an einem Projekt, das
Langsschnittdaten tiber mannliche und
weibliche Entrepreneure untersucht.:
Ziel ist es, herauszufinden, ob die
Wahrscheinlichkeit, dass sie Wagnis-
kapital bekommen, bei beiden gleich
grofS ist. Wir vermuten, dass die Art3
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und Weise, wie Kreativitiat und Risiko-
bereitschaft wahrgenommen werden,
Unterschiede erklidren konnte.

Woran forschen Sie noch?
PROUDFOOT Wir wollen zwei Fragen
beantworten, die sich aus unseren bis-
herigen Ergebnissen ableiten. Erstens:
Wie steht es mit Frauen, die mit
maskulinisierten Merkmalen assoziiert
werden —werden sie als kreativer wahr-
genommen als andere Frauen? Und: In
welchen Kontexten profitieren Manner
nicht von derartigen Vorurteilen? In
einer Studie haben wir beispielsweise
herausgefunden, dass Manner in der
Modebranche nicht als kreativer gelten
als Frauen. Wir wollen wissen, warum
das so ist.

Was lasst sich gegen Vorurteile
unternehmen?
PROUDFOOT Unsere Erkenntnisse
sind die ersten Beweise fir Ge-
schlechterstereotype bei Kreativitat.
Wir wollen noch mehr Belege sam-
meln, bevor wir Rezepte ausstellen.
Aber ich hoffe, dass alle, die dies lesen,
sich Gedanken dartiber machen, ob
sie ahnliche Vorurteile hegen, wenn sie
kreative Leistungen bewerten. Sich
dessen bewusst zu sein ist ein erster
kleiner Schritt in die richtige Richtung.
Forschungsergebnisse zeigen zu-
dem, dass sich Vorurteile besonders
stark auswirken, wenn Menschen
mude oder erschopft sind. Thnen ste-
hen dann nicht die kognitiven Ressour-
cen zur Verfiigung, die sie brauchen,
um sich einen akkuraten Eindruck zu
verschaffen.

Wir sollten uns also um ausreichend
Schlaf bemiihen, bevor wir die
Leistung einer Person bewerten?
PROUDFOQT Ganz genau. O
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VORSICHT BEI
SONDERAUFGABEN!

Wer Dinge erledigen muss, die er fur unnotig oder
unzumutbar halt, fuhlt sich gestresst und sein
Selbstwertgefuhl sinkt. Solche Arbeiten lassen sich zwar oft
nicht vermeiden. Fuhrungskrafte konnen jedoch ihr Bewusst-
sein fur das Problem scharfen und ihre Kommunikation

entsprechend anpassen.

VON LAURENZ L. MEIER UND NORBERT K. SEMMER

Arbeit. Sie war stellvertretende
Teamleiterin im Rechnungswesen
eines deutschen Konsumgiiterkon-
zerns und machte sich berechtigte
Hoffnung auf eine baldige Beforde-
rung. Was sie aber zunehmend érger-
te, waren die vielen Arbeitsauftrage,
die ihrer Meinung nach nicht in ihren
Aufgabenbereich fielen. Sie erachtete
sie als unnotig, entweder weil sie den
Sinn nicht verstand oder weil diese
Auftrage gar nicht existiert hatten,
wire die Arbeit besser organisiert ge-
wesen —etwa nach stundenlanger Dis-
kussion in einer Sitzung einen Be-
schluss zu fassen, nur um spiter zu
erfahren, dass nun doch alles anders
gemacht wird. Manches gehorte auch
einfach nicht zu ihrem Job. Einmal
musste sie sogar das Betriebsfest orga-
nisieren. Diese Sonderaufgaben wa-
ren oft nicht einmal mtthsam oder
langweilig. Aber Janina empfand sie
als illegitim, und weil der Job schon
stressig genug war, fuhlte sie sich frus-
triert. Als ein Headhunter ihr einen
Job bei der Konkurrenz anbot, iiber-
legte sie nicht lange und sagte zu.
Die Wahrscheinlichkeit ist hoch,
dass Sie in Threm Beruf ahnliche Er-
fahrungen gemacht haben wie Janina

Janina ging lange Zeit gern zur

— und dass Thre Arbeitszufriedenheit
ebenfalls darunter gelitten hat. Schu-
lungen fur Fiuhrungskrafte gehen auf
das Problem illegitimer Aufgaben in
aller Regel nicht ein. In vielen Organi-
sationen herrscht folgende Meinung
vor: Angestellte sollten bereit sein, fiir
das Gehalt, das sie verdienen, Dinge
zu erledigen, die sich nicht explizit
in ihrer Stellenbeschreibung wieder-
finden. Manche Fithrungskrafte sind
sogar der Auffassung, dass Mitarbei-
ter fur solche Tatigkeiten dankbar
sein sollten, da sie eine willkommene
Abwechslung zur Alltagsroutine bie-
ten. Unserer Erfahrung nach ist je-
doch meist das Gegenteil der Fall.

SCHLIMMER ALS TERMINDRUCK

In den vergangenen Jahren haben wir
eine Reihe von Studien zu dem Thema
durchgefihrt. Es zeigte sich, dass Er-
werbstatige aus vielen Branchen und
Hierarchiestufen von den negativen
Effekten illegitimer Aufgaben betrof-
fen sind. Die Ergebnisse haben wir in
zahlreichen Workshops zur Stress-
und Konfliktbewaltigung in Unter-
nehmen bestitigt gefunden.

Bei einer reprasentativen Befragung
in der Schweiz zeigte sich, dass 62 Pro-
zent der Fuhrungskrafte und 64 Pro-
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zent der Personen ohne Fuhrungs-
verantwortung zumindest ab und zu
Arbeiten als illegitim wahrnehmen.
Dabei identifizierten wir zwei Arten
von Tiatigkeiten: unnotige Aufgaben,
die die Betroffenen als sinnlos emp-
finden, und unzumutbare Aufgaben,
die andere Personen erledigen sollten.

Ein Grund fir die Unzufriedenheit
besteht darin, dass diese Tatigkeiten in
Konkurrenz zu anderen, dringlicheren
Aktivitaten treten. Immerhin berichten
88 Prozent der Fuhrungskrafte und 77
Prozent der Personen ohne Fuhrungs-
funktion, dass sie in ihrem Job unter
Zeitdruck stehen. Miissen sie zusatz-
lich Sonderaufgaben erledigen, erhoht
das den Stress erheblich: Illegitime Auf-
gaben hingen statistisch gesehen sogar
zweimal stiarker mit Unzufriedenheit
am Arbeitsplatz zusammen als der er-
lebte Zeitdruck. Anders ausgedruckt:
Enge Abgabetermine losen unter Um-
standen weniger Stress aus als die Er-
wartung, Dinge erledigen zu mussen,
die nicht in den eigenen Aufgaben-
bereich fallen.

In empirischen Studien haben wir
festgestellt, dass sich illegitime Auf-
gaben nicht nur auf die Arbeitszufrie-
denheit auswirken konnen. Sie fithren
zu Erschopfung, Schlafproblemen so-

wie korperlichen Beschwerden. So er-
hoht sich zum Beispiel der Cortisol-
spiegel —also die Menge eines Hormons
im Blut, das bei Stress ausgeschiittet
wird. Zudem gehen sie mit geringerer
Arbeitsleistung und kontraprodukti-
vem Verhalten einher. Die Betroffenen
uiberziehen beispielsweise ihre Pausen
und verhalten sich unkollegial gegenti-
ber Kollegen. Illegitime Aufgaben kon-
nen also nicht nur fur die Betroffenen,
sondern auch fur die Organisationen
negative Konsequenzen haben.

ANGRIFF AUF DAS SELBSTBILD

Was ist der Grund? Immerhin sind die-
se Aufgaben, wie erwahnt, ja nicht per
se beschwerlich oder langweilig. Wir
neigen dazu, uns mit unserer Rolle
bei der Arbeit zu identifizieren; wir de-
finieren uns sogar durch sie. Illegitime
Aufgaben greifen unsere berufliche
Identitat an. Deshalb empfinden wir sie
als krankend. Sie bedrohen unser be-
rufliches Selbstbild und damit verbun-
den unser Selbstwertgefuhl.

Diese Annahme tberpruften wir im
Rahmen einer kurzlich im ,Journal of
Organizational Behavior® veroffent-
lichten Untersuchung. Rund 150 Er-
werbstatige aus diversen Branchen aus
der Schweiz sowie den USA nahmen
dabei an einer Tagebuchstudie teil. Sie
fullten wihrend zweier Arbeitswochen
mehrere Fragebogen pro Tag aus (vor,
wahrend und nach der Arbeit). Abends
fragten wir beispielsweise ab, ob sie an
dem Tag Aufgaben erledigen mussten,
bei denen sie das Geftuihl hatten, , dass
diese nur existieren, weil andere es
einfach so wollen“ oder ,dass diese
jemand anderes machen sollte®. Zudem
erhoben wir, wie es zu den verschiede-
nen Zeitpunkten um das Selbstwert-
gefithl der Befragten stand. Dafur soll-
ten die Studienteilnehmer angeben,
inwiefern sie mit sich zufrieden waren
und sich als wertvolle Menschen fithl-
ten. In beiden Landern zeigte sich:
Je mehr illegitime Aufgaben die Er-
werbstatigen tibertragen bekamen, des-
to geringer war das Selbstwertgefuhl
am Ende des Arbeitstages.

FAZIT

Dass sich antisoziales Verhalten wie
Mobbing negativ auf das Selbstbild
und die Gesundheit der Betroffenen
auswirken kann, ist wohl den meisten
Fuhrungskraften klar. Die krankende
Wirkung von als unzumutbar oder
unnotig  wahrgenommenen Arbeits-
aufgaben hingegen ist nach unseren Er-
fahrungen vielen nicht bewusst.

Das heifSt nicht, dass Sie als Fiih-
rungskraft keine Sonderaufgaben mehr
vergeben dirfen — oft sind diese einfach
nicht zu vermeiden. Jedoch sollten Sie
Ihren Mitarbeitern in diesen Fillen
klarmachen, dass Sie sich der Situation
bewusst sind. Erwdhnen Sie, dass im
Normalfall jemand anderes diese Tatig-
keit ibernehmen sollte, dies aber unter
den gegebenen Umstanden nicht mog-
lich ist. Erklaren Sie die Grunde, und
zeigen Sie Dankbarkeit — fachsprach-
lich ausgedruckt sorgen Sie damit fur
interaktionale und organisationale Ge-
rechtigkeit. Sie erweisen lhren Mitar-
beitern nicht nur Respekt und driicken
Thre Wertschitzung aus, Sie entschar-
fen auch die negativen Konsequenzen
illegitimer Aufgaben mafSgeblich. ~ ©
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SUDEUROPAER

Geniefien Sie Premium-Rotweine mit Top-Bewertungen
des bedeutendsten Weinkritikers der Welt, Robert Parker

Wenn Robert Parker 90 oder mehr
Punkte vergibt, bedeutet das ,,hervorra-
gend” - 92 Punkte sind ein wahrer Rit-
terschlag. Ein Ziel, das viele Weingiiter
anstreben. Denn vom wohl bekanntes-
ten Weinkritiker der Welt gelobt zu wer-
den, sorgt fiir Aufmerksamkeit. Doch
nicht jeder Parker-pramierte Wein ist
eine blinde Kaufempfehlung und nicht
immer werden die Weine ihrem oftmals

TOP-PRAMIERTE
SUDEUROPAER
Bestellnr.. HBM-24868

Sie sparen

43 %
Bestellen Sie die drei hochpramierten
Parker-Favoriten einzeln oder im 3x2-Spar-

paket (je 2 Flaschen) zum Spitzenpreis von
49,90 € (11,09 €/|) statt 87,40 € UVP.

Hazafa Vinas
Viejas Rioja 2012
— Rioja-Maximum

in Thr Weinglas: maximale Ty-
pizitat, seriose Tannine. Bis zu
70 Jahre alte Reben verliehen
. ihm extraktreiche Tiefe und
. 92 Parker-Punkte: ,,Die perfekte
Synthese aus traditioneller und
| modernerer Rioja-Stilistik.”

Spanien, Rioja DOCa

Bestellnr.: HBM-13139

Preis/0,75 |: 790 € statt 9,90 € UVP
Preis/Karton: 6 Flaschen fiir 47,40 €
Preis/Liter: 10,53 €,12,5 % vol.
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! und Graciano bringt Eleganz %

stolzen Preis gerecht. Deshalb haben die
VICAMPO-Weinexperten aus mehr als
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(PP) bewerteten Weinen Slideuropas
diejenigen ausgewahlt, die mit einem
herausragenden Preis-Genuss-Verhalt-
nis glanzen. Spanien, ltalien, Frankreich:
Sie erhalten die drei Weine im 3x2-Paket
zum einmaligen Angebotspreis von nur
4990 € - Sie sparen 43 %!

Chateau St.-Roch
Chimeéres Cotes du Rous-
sillon Villages 2013

— Roussillon-Perle

Parker gibt sagenhafte 93 Punk-
te und schwarmt: ,,Ein Beispiel
fir die Brillanz des 2013er Jahr-
gangs im Roussillon. Vollmundig
mit spannender Struktur und
unglaublicher Klarheit der Frucht,
lebendig und elegant.” Unser
Premium-Sieger aus Frankreich!

Frankreich, Languedoc
Bestellnr.: HBM-16595

Preis/0,75 |: 11,90 € statt 1790 € UVP
Preis/Karton: 6 Flaschen fiir 71,40 €
Preis/Liter: 15,87 €, 15 % vol.

Sportoletti Villa

Fidelia Rosso 2011

— Umbrien-Tipp

92+ Parker-Punkte (,,enorme Tie-
fe und Kraft”), 5 von 5 Trauben
im Duemilavini und 94 Punkte
von Veronelli - dieser Insidertipp
aus Umbrien erzielte durchweg
Bestnoten. Volle, rote Beeren-
friichte treffen auf reife Tannine
und einen eleganten Abgang. Ein
atemberaubender Weinwert!

Italien, Umbrien

Bestellnr.: HBM-11871

Preis/0,75 |: 9,90 € statt 15,90 € UVP
Preis/Karton: 6 Flaschen fiir 59,40 €
Preis/Liter: 13,20 €, 15 % vol.

Vicampo.de GmbH, Taunusstrafie 59-61, 55118 Mainz - Alle Preise inkl. MwSt., Versand 4,90 €, ab 12 Flaschen
(2 Kartons) versandkostenfrei innerhalb Deutschlands. Alle Weine enthalten Sulfite. Nur solange der Vorrat reicht. -
ABFULLER: HBM-16595 Chateau Saint Roch, 66460 Maury - HBM-13139 Bodegas Abanico, Carrer de Susany n°6,
08554 Sant Miquel de Balenya, Barcelona - HBM-11871 Sportoletti Ernesto e Remo Societa Agricola semplice, Via
Lombardia 1, 6038 Spello - HBM-18942 Weingut Leitz KG, Theodor-Heuss-Strafle 5, 65385 Ridesheim
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von flnf Eichelmann-Ster-
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und , Aufsteiger des Jahres
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erneut Maf3stabe: Der VDP-
Rheingau-Riesling begeistert
mit tollen Pfirsicharomen,
exotischer Frucht, ist saftig,
mineralisch-prézise mit aus-
gezeichneter Lange. Eichel-
mann resumiert: ,,Kaum ein
anderes Weingut vermag selbst in den
preiswertesten Weinen so viel Qualitat
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Leitz 4 Friends Rheingau
Riesling trocken 2015

Deutschland, Rheingau
Bestellnr.: HBM-18942

Preis/0,75 |: 790 € statt 11,50 € UVP
Preis/Karton: 6 Flaschen fiir 47,40 €
Preis/Liter: 10,53 €, 12,5 % vol.

Gleich bestellen unter:
WWW.VICAMPO.DE/HBM
oder 06131-30 29 30
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SCHWERPUNKT PLATTFORMSTRATEGIE

Alles online: Blicher, Ferien-
unterkunfte, Autos,

anders: Biicher werden und gefahrlich. Ihre Dynamik und ihr globaler
SCUREIEY NI Ul Ansatz zwingen etablierte Unternehmen
nungen an Fremde unter- . .
: , aller Branchen, sich zu verandern und neue
vermietet, Autos verliehen, o .
die eigene Biografie Wege fur inr Geschaft zu suchen.
promotet. Plattformen
eroffnen neue Perspektiven
fir altes Geschaft. Darum 22 PLATTFORM STATT PIPELINE
haben wir auch zur Neue Okosysteme zerstéren alte Wertschopfungs-
Illustration unseres ketten. Eine Analyse ihrer Geschaftsmodelle.
Schwerpunktes Bilder
gewahlt, die einen
ungewohnlichen und neuen 32 BLITZSCALING
Blick bieten. Linkedin-Grinder Reid Hoffman Uber die Wucht

ungebremsten Wachstums. Ein Gesprach.

42 DER WACHSTUMSTURBO
Wer sich zum digitalen Marktplatz entwickeln will,
muss zahlreiche Hirden nehmen. Eine Anleitung
in vier Schritten.

50 KAMPF DEN REGELBRECHERN
Die neuen Wilden im Marktplatzgeschaft ignorieren
Gesetze und Regeln. So kdnnen Sie sich wehren.
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STATT
PIPELINE

Uber, Airbnb und Facebook fordern
etablierte Unternehmen

heraus. Nur wer das Prinzip
versteht und sein Geschaftsmodell
transformiert, wird Uberleben.

VON MARSHALL W. VAN ALSTYNE,
GEOFFREY G. PARKER
UND SANGEET PAUL CHOUDARY
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m Jahr 2007 war die Welt noch in Ordnung — zu-

mindest fur Nokia, Samsung, Motorola, Sony

Ericsson und LG. Die finf fithrenden Handyher-

steller sicherten sich weltweit 90 Prozent des Ge-

winns der Branche. Doch dann kam Apple. Und
sammelte mit dem neuen iPhone Marktanteile ein.
2015 war das iPhone allein fiir 92 Prozent des weltwei-
ten Branchengewinns verantwortlich. Von den anderen
funf Handyproduzenten erzielte bis auf eine Ausnahme
keiner mehr einen Gewinn.

Wie ldsst sich der schnelle und umfassende Siegeszug
des iPhones erklaren? Und warum sind die ehemaligen
Marktfihrer derart untergegangen? Nokia und die an-
deren hatten klassische strategische Vorteile, die hatten
Schutz bieten miussen: eine klare Produktdifferen-
zierung, bewahrte Marken, fithrende Betriebssysteme,
exzellente Logistik, schutzende Regulierungsvor-
schriften, riesige Forschungs- und Entwicklungsbud-
gets und enorme Groflenvorteile. Die Unternehmen
wirkten stabil, profitabel und gut etabliert.

Naturlich hatte das iPhone ein innovatives Design
und neue Funktionen. Aber Apple war 2007 ein schwa-

cher, harmloser Neueinsteiger, der von ausgewachse-
nen Platzhirschen umgeben war. Bei Desktop-Betriebs-
systemen hatte Apple noch nicht einmal 4 Prozent
Marktanteil und bei Mobilfunkbetriebssystemen tiber-
haupt keinen.

Apple hat die etablierten Anbieter mit der Kraft von
Plattformen besiegt; Google schlug mit dem Konkur-
renzsystem Android in dieselbe Kerbe. Die beiden
machten sich neue Strategien und Regeln zu eigen. Und
sind damit kein Einzelfall: Immer mehr Plattform-
anbieter bringen Hersteller und Verbraucher auf Bor-
sen zusammen. Thre wertvollsten Vermogenswerte sind
Daten und Interaktionen; diese beiden Elemente bilden
die Wertschopfungsquelle und den Wettbewerbsvorteil
dieser Unternehmen.

Apple hat das iPhone samt seinem neuen Betriebs-
system nicht nur als Produkt oder Dienstleistungs-
instrument konzipiert. Es eroffnete vielmehr die Mog-
lichkeit, die Teilnehmer von zweiseitigen Markten —
App-Entwickler und App-Nutzer — zusammenzubrin-
gen und beiden Gruppen einen Mehrwert zu bieten. Je
grofler die beiden Gruppen wurden, desto stirker

DIE AKTEURE EINES PLATTFORM-OKOSYSTEMS

Eine Plattform ist ein Marktplatz, sie bietet die Infrastruktur und die Regeln flr Produzenten wie Konsumenten.
Die Akteure des Okosystems besetzen vier Hauptrollen, kdnnen dabei aber auch schnell zwischen

den Rollen hin- und herwechseln. Das interne und externe Beziehungsgeflecht des Okosystems zu verstehen
entscheidet Uber Erfolg oder Misserfolg der Plattformstrategie.

Urheber der Plattform-
angebote (zum Beispiel PRODUZENTEN
Apps auf Android)

Kaufer oder Nutzer
KONSUMENTEN des Angebots

und Feedback

Wert, Datenaustau(scy

Schnittstellen der Plattform
(Mobilfunkgerate sind
Anbieter von Android)

JUNI 2016

ANBIETER

Inhaber der geistigen Eigentums-
rechte der Plattform und Ent-
scheider Uber Zugangs- und
Nutzungsrechte (Google ist der
Eigentliimer von Android)



wuchs der Wert; das ist der Netzwerkeffekt, der das
zentrale Element der Plattformstrategie darstellt. Im
Januar 2015 bot der App Store von Apple 1,4 Millionen
Apps an und hatte fur die Entwickler insgesamt 25 Mil-
liarden Dollar generiert.

Apples Erfolg beim Aufbau eines Plattformgeschafts
innerhalb eines konventionellen Produktherstellers
hélt wichtige Lektionen bereit fur Unternehmen der
unterschiedlichsten Branchen. Wer keine Plattformen
schafft und die neuen Strategieregeln nicht lernt, wird
auf Dauer nicht konkurrieren konnen.

VON DER PIPELINE ZUR PLATTFORM

Plattformen gibt es schon lange. Einkaufszentren brin-
gen Konsumenten und Handler zusammen; Zeitungen
verbinden Abonnenten und Werbetreibende. Neu ist
im 21. Jahrhundert, dass dank moderner Informations-
technologie deutlich weniger physische Infrastruktur
und Vermogenswerte erforderlich sind. Die IT macht
es einfacher und billiger, Plattformen aufzubauen, und
starkt durch eine nahezu reibungslose Teilnahme
die Netzwerkeffekte. Sie steigert die Fahigkeit, riesige
Datenmengen zu erfassen, zu analysieren und aus-
zutauschen, die Plattformen fur alle Beteiligten wert-
voller machen. Plattformanbieter, die mit ihrem spekta-
kuldren Wachstum ihre Branchen revolutioniert haben,
gibt es zuhauf: vom chinesischen Handels- und Kom-
munikationsunternehmen Alibaba tber den Online-
Ubernachtungsdienst Airbnb bis hin zum Taxivermitt-
ler Uber.

So unterschiedlich solche Plattformen auch sein mo-
gen, sie haben alle ein Okosystem mit der gleichen
Grundstruktur, die vier Arten von Akteuren umfasst:
Die Eigentiimer kontrollieren das geistige Eigentum
und steuern die Plattform; die Anbieter bilden die
Schnittstelle zu den Nutzern; die Produzenten schaffen
Angebote; und die Konsumenten nutzen diese Ange-
bote (siehe auch Kasten links).

Um zu verstehen, wie der Aufstieg der Plattformen
die Wettbewerbslandschaft veridndert, mitissen wir
analysieren, inwiefern sich Plattformen von den kon-
ventionellen Pipeline-Unternehmen unterscheiden, die
die Wirtschaft uber Jahrzehnte gepragt haben. Pipe-
line-Unternehmen schaffen einen Mehrwert, indem
sie eine lineare Abfolge von Aktivitidten kontrollieren;
diesist das klassische Modell der Wertschopfungskette.
An deren Beginn stehen Einsatzgiiter (zum Beispiel die
Grundstoffe eines Lieferanten), die in mehreren Stufen
zu einem wertvolleren Endprodukt verarbeitet werden.
Apples Handygeschaft, das heift die Hardwarepro-
duktion, funktioniert nach diesem Prinzip und folgt
damit einem konventionellen Pipeline-Ansatz. In Ver-
bindung mit dem App Store, dem Marktplatz, der die

KOMPAKT

DER WANDEL

Plattform-Unternehmen wie Uber oder Airbnb,
die Produzenten und Konsumenten zusammen-
bringen, sammeln Marktanteile ein und stellen
das Wettbewerbsgefuge in der jeweiligen
Branche auf den Kopf. Traditionelle Unter-
nehmen sollten versuchen, Plattformen
anzubieten, und die damit verbundenen neuen
Strategieregeln lernen — um ihre Zukunfts-
fahigkeit zu sichern.

DIE NEUEN REGELN

Die groften Werte einer Plattform sind ihre
Community und die Ressourcen der Mitglieder.
Der strategische Schwerpunkt im Plattform-
geschaft verlagert sich im Vergleich zur klassi-
schen Herangehensweise: vom Kontrollieren
zum Organisieren von Ressourcen, vom
Optimieren interner Prozesse zum Ermoglichen
externer Interaktionen und vom Steigern des
Kundenwerts hin zum Maximieren des Werts
des Okosystems.

DAS ERGEBNIS

In dieser neuen Welt kdnnen aus scheinbar
fremden Branchen oder sogar innerhalb der
Plattform Konkurrenten auftauchen.
Unternehmen mussen intelligent entscheiden,
wen sie auf ihre Plattformen lassen und was
die Teilnehmer dort tun dirfen. Dann gilt es, mit
neuen Kennzahlen die Interaktionen auf der
Plattform zu Gberwachen und zu vermehren.

JUNI 2016

25



SCHWERPUNKT PLATTFORMSTRATEGIE | GESCHAFTSMODELL

26

iPhone-Besitzer mit App-Entwicklern zusammenbringt,
ergibt sich aber eine Plattform.

Das Beispiel Apple zeigt, dass Unternehmen sich
nicht zwischen dem einen und dem anderen Ansatz
entscheiden miissen; sie konnen beides sein. Noch
gibt es viele reine Pipeline-Unternehmen, die enorm
wettbewerbsfahig sind; aber sobald Plattformen in ei-
nen Markt einsteigen, setzen sie sich praktisch immer
durch. Deshalb versuchen Pipeline-Konzerne wie Wal-
mart, Nike, John Deere und GE mit allen Mitteln, ihre
Modelle um Plattformen zu erganzen.

Die Entwicklung von der Pipeline zur Plattform
bringt drei wesentliche Verschiebungen:

1. VOM KONTROLLIEREN ZUM ORGANISIEREN VON RES-
SOURCEN Beim ressourcenbasierten Wettbewerbs-
ansatz konnen Unternehmen sich einen Vorteil ver-
schaffen, wenn sie knappe und wertvolle, idealerweise
sogar unnachahmbare Ressourcen kontrollieren. Im
klassischen Pipeline-Modell gehoren dazu Sachanlagen
wie Bergwerke oder Immobilien und immaterielle
Vermogenswerte wie Urheberrechte. Bei Plattformen
werden die Vermogenswerte dargestellt durch die
Community und die Ressourcen, die die Mitglieder
beisteuern — seien es Zimmer, Autos, Ideen oder In-
formationen. Mit anderen Worten: Der wertvollste
Vermogenswert ist das Netzwerk aus Produzenten und
Konsumenten.

2. VON DER INTERNEN OPTIMIERUNG ZUR EXTERNEN
INTERAKTION Pipeline-Unternehmen versuchen, ihre
internen Arbeitskrafte und Ressourcen so zu organisie-
ren, dass sie tiber eine optimierte Kette an Aktivitaten —
vom Einkauf bis zum Verkauf und Service — einen mog-
lichst hohen Mehrwert erwirtschaften. Bei Plattform-
unternehmen funktioniert die Wertschopfung anders:
Sie ermoglichen Interaktionen zwischen externen Pro-
duzenten und Konsumenten. Aufgrund dieser exter-
nen Orientierung geben solche Unternehmen oft sogar
die variablen Produktionskosten ab. Der Schwerpunkt
verlagert sich vom Definieren von Prozessen hin zum
Uberzeugen von Netzwerkteilnehmern; deshalb ist die
Steuerung des Okosystems eine erfolgsentscheidende
Kompetenz (siehe auch Kasten rechts).

3. VOM KUNDENWERT ZUM OKOSYSTEMWERT Pipeline-
Unternehmen versuchen, den Wert einzelner Kunden
uber ihre Lebensdauer hinweg zu maximieren. Die
Konsumenten stehen hier am Ende eines linearen Pro-
zesses. Plattformen hingegen wollen den Gesamtwert
eines expandierenden Okosystems maximieren und
verwenden hierzu einen zyklischen, iterativen und
feedbackgetriebenen Prozess. Dabei ist es manchmal
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erforderlich, eine Kundengruppe zu subventionieren,
um eine andere zu gewinnen.

Diese drei Verschiebungen verdeutlichen, dass der
Wettbewerb in einem Plattformmodell komplizierter
und dynamischer ist. Die von Michael Porter beschrie-
benen Wettbewerbskrafte (die Bedrohung durch neue
Anbieter und Ersatzprodukte oder -dienstleistungen,
die Verhandlungsmacht von Kunden und Lieferanten
und die Intensitit des Wettbewerbsdrucks) wirken
nach wie vor. Aber bei Plattformen verhalten sie sich
anders, und es kommen neue Faktoren hinzu. Wenn
Manager hier erfolgreich sein wollen, missen sie die In-
teraktionen auf der Plattform, den Zugang der Teilneh-
mer und neue Leistungskennziffern im Auge behalten.

Wir gehen auf diese Punkte im Einzelnen ein, werfen
aber zunéchst noch einen Blick auf Netzwerkeffekte —
die treibende Kraft hinter jeder erfolgreichen Plattform.

DIE KRAFT DER NETZWERKEFFEKTE

GrofSeneffekte bei den Herstellern treiben von jeher die
industrielle Wirtschaft. Hohe Fixkosten und niedrige
Grenzkosten bedeuten, dass Unternehmen, die mehr
verkaufen als ihre Wettbewerber, niedrigere durch-
schnittliche Kosten haben. Dadurch konnen sie die
Preise senken, das kurbelt den Absatz weiter an, und
daraus ergibt sich weiteres Potenzial fiir Preissenkun-
gen. So entsteht ein sich selbst verstarkender Positiv-
kreislauf, der Monopole hervorbringt. Solche Ange-
botsmodelle haben uns Carnegie Steel, Edison Electric
(spater GE), Rockefellers Standard Oil und viele andere
Giganten des Industriezeitalters beschert.

In angebotsorientierten Wirtschaftssystemen erzie-
len Unternehmen Marktmacht, indem sie Ressourcen
kontrollieren, kompromisslos die Effizienz steigern
und Angriffe durch alle funf Kréfte von Porters Modell
abwehren. Das strategische Ziel besteht darin, dem Un-
ternehmen einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen,
der es vor der Konkurrenz schutzt und den Wettbe-
werbsdruck auf andere abwalzt.

Die Internetwirtschaft hingegen wird von Grofen-
effekten auf Nachfrageseite getrieben; das sind die viel
zitierten Netzwerkeffekte. Sie werden durch Technolo-
gien verstarkt, die soziale Netzwerke, Nachfragebunde-
lung oder App-Entwicklung effizienter machen. In der
Internetwirtschaft bieten Unternehmen mit einem
grofSeren Volumen (das heifst mit mehr Plattformteil-
nehmern) einen hoheren durchschnittlichen Wert pro
Transaktion.

Denn je grofSer das Netzwerk, desto besser die Ab-
stimmung zwischen Angebot und Nachfrage und desto
umfangreicher die Daten, in denen gesucht werden
kann. Mehr Volumen schafft mehr Wert; das lockt mehr
Teilnehmer auf die Plattform; und daraus erwichst eine



NETZWERKE VERANDERN DIE UNTERNEHMENSFUHRUNG

Dass Unternehmen einzelne Aufgaben wie den Kundenservice auslagern, ist nicht neu. Inzwischen hat die
externe Orientierung aber ganz andere Dimensionen angenommen: Moderne Plattformunternehmen organisieren
externe Netzwerke, die Aktivitaten von ehemals internen Funktionen erganzen oder sogar ganz libernehmen.

Das klassische Outsourcing kehrt sich um: Friiher
haben Unternehmen einem Lieferanten Spezifikationen
fUr eine bestimmte Bestellung vorgegeben; heute holen
sie sich von Externen Ideen, auf die sie selbst nie
gekommen waren. Die Unternehmen kehren sich von in-
nen nach auen, wenn sie wertschopfende Tatigkeiten
aufBerhalb ihres direkten Einflussbereichs ansiedeln.

MARKETING

Hier geht es nicht mehr nur darum, intern erstellte und
kontrollierte Botschaften nach auRen zu bringen. Jetzt
fallt darunter auch die Verbreitung von Botschaften, die
die Verbraucher selbst erstellt haben. Reiseportale
ermuntern ihre Nutzer, Urlaubsvideos hochzuladen und
in den sozialen Medien Werbung fur das jeweilige Portal
zu machen. Der Internetoptiker Warby Parker fordert
die Kunden auf, sich selbst mit Brillenmodellen zu foto-
grafieren und sich von Freunden beurteilen zu lassen.
So bekommen die Kunden Brillen, die ihnen besser
stehen, und Warby Parker profitiert von Viralmarketing.

INFORMATIONSTECHNOLOGIE

Lag der primare Fokus der IT traditionell auf dem
Management interner Unternehmenssysteme,
unterstutzt sie zunehmend externe soziale Medien und
Netzwerke. Der T-Shirt-Hersteller Threadless koor-
diniert nicht nur die direkte Kommunikation zwischen
dem Unternehmen und den Kunden, sondern auch

den Austausch unter den Kunden, die gemeinsam
daran arbeiten, das beste Produktdesign zu entwickeln.

PERSONAL

HR nutzt zunehmend das Wissen von Netzwerken,

um die internen Kompetenzen zu erganzen. Der
Unternehmenssoftwarespezialist SAP hat sein internes

weitere Wertsteigerung. Auch dies ist ein sich selbst
verstirkender Kreislauf, der Monopole hervorbringt.
Netzwerkeffekte haben dazu gefithrt, dass Alibaba 75
Prozent der chinesischen E-Commerce-Transaktionen
abwickelt, Google 82 Prozent der Mobilfunkbetriebs-
systeme stellt und 94 Prozent der mobilen Suchanfra-

System geodffnet, sodass die Entwickler jetzt Probleme
und Losungen mit Teilnehmern des externen
Okosystems austauschen. Dabei reicht das Okosystem
nicht nur bis zu den eigenen Partnerunternehmen,
sondern sogar bis zu den Kunden der Partner.

Der Informationsaustausch uber dieses Netzwerk

hat die Produktentwicklung und die Produktivitat ver-
bessert und die Support-Kosten gesenkt.

FINANZEN

Wurden Aktivitaten traditionell auf vertraulichen,
internen Konten verbucht, wird jetzt ein Teil der Trans-
aktionen offentlich und steht auch externen Parteien
offen. Unternehmen wie IBM, Intel und J. R Morgan
fUhren eine Blockchain-Technologie ein, tber die
Blcher sicher ausgetauscht und von jedem, der eine
Berechtigung besitzt, geprift werden kdnnen. Den
Unternehmen bietet dies den Vorteil, dass sie zum
Beispiel die Einhaltung von Bilanzierungsregeln

per Crowdsourcing priifen lassen oder von einem
breiten externen Netzwerk Feedback zu ihrem Finanz-
management einholen konnen. Diese Offenlegung
der Bucher nutzt nicht nur das Wissen der Masse, son-
dern signalisiert auch Vertrauenswurdigkeit.

OPERATIONS UND LOGISTIK

Der Schwerpunkt liegt hier traditionell auf dem Manage-
ment von Just-in-time-Bestanden. Inzwischen weicht
diese Funktion immer haufiger dem Management von
Bestanden, die dem Unternehmen noch nicht einmal
gehoren, seien es Zimmer, Apps oder andere
Vermogenswerte der Netzwerkteilnehmer. Hatten
Marriott, Yellow Cab und NBC ihre Pipeline-Wertketten
um Plattformen erganzt, waren Airbnb, Uber und
Youtube vielleicht nie entstanden.

gen verarbeitet und dass Facebook heute das weltweit
dominierende soziale Netzwerk ist (sieche auch Kasten
Seite 28).

Das Fuinf-Krafte-Modell lasst Netzwerkeffekte und
ihre Wertschopfung unberucksichtigt. Es geht davon
aus, dass externe Krafte dem Unternehmen Wert ent-
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ziehen, und empfiehlt, sich davor zu schiitzen. In nach-
fragegesteuerten Wirtschaftssystemen haben externe
Krafte hingegen positive Auswirkungen: Sie steigern
den Wert des Plattformgeschifts.

Starke Lieferanten und Kunden, die in angebots-
orientierten Systemen eine Bedrohung darstellen, sind
in Plattformsystemen ein Pluspunkt. Fur die Plattform-
strategie ist es daher entscheidend zu verstehen, wann
externe Krifte in einem Okosystem wertsteigernd oder
wertvernichtend wirken.

SO VERANDERN PLATTFORMEN DIE STRATEGIE

Bei Pipeline-Unternehmen sind die funf Wettbewerbs-
krafte relativ gut definiert und stabil. Zementhersteller
oder Fluggesellschaften kennen ihre Wettbewerber
recht gut, und die Grenzen zwischen Lieferanten, Kun-
den und Wettbewerbern sind klar. Bei Plattformunter-
nehmen konnen sich diese Grenzen hingegen schnell
verschieben.

KRAFTE INNERHALB DES OKOSYSTEMS

Die Teilnehmer einer Plattform, also Konsumenten,
Produzenten und Anbieter, wirken in der Regel wert-
steigernd fur das Plattformunternehmen. Aber es be-
steht die Gefahr, dass sie abwandern, wenn sie den Ein-
druck haben, dass ihre Bedurfnisse anderswo besser er-
fullt werden. Oder, was noch schlimmer ist, sie treten in
direkte Konkurrenz zur Plattform. Zynga begann als
Spieleproduzent auf Facebook. Spater entschied sich
Zynga, eine eigene Plattform zu starten, und bemiihte
sich, moglichst viele Spieler mitzunehmen. Amazon
und Samsung, zwei Hersteller von Geriten fur das
Mobilfunkbetriebssystem Android, versuchten, ihre
eigenen Versionen des Betriebssystems zu entwickeln
und die Konsumenten mitzunehmen.

Die neuen Rollen von Akteuren miissen aber nicht
wertvernichtend sein. Beim Onlinefahrdienst Uber
kann jemand heute als Fahrgast auftreten und morgen
als Fahrer; bei Airbnb konnen Nutzer jetzt als Gaste
irgendwo tibernachten und beim nachsten Mal Gast-
geber fiir andere Kunden sein.

Die Gefahr, dass Akteure wertvernichtende Rollen
einnehmen, besteht vor allem, wenn Anbieter be-
schliefSen, gegen die Plattform anzutreten, tber die sie
zuerst ihre Produkte oder Leistungen angeboten hat-
ten. Netflix bietet seine Dienste tiber die Plattformen
von Telekommunikationsunternehmen an. Der Strea-
mingdienst kann kontrollieren, wie die Kunden mit
den prisentierten Inhalten interagieren. Netflix ent-
zieht auf diese Weise den Plattformeigentiimern Wert
und nutzt gleichzeitig ihre Infrastruktur.

Das bedeutet: Plattformen missen kontinuierlich
versuchen, wertsteigernde Aktivitdten in ihren Okosys-
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WIRKUNGSKETTEN NUTZEN

NETZWERKEFFEKTE

Positive Wirkungsketten helfen Plattformen, schnell
zu wachsen. Onlinebuchkaufe ziehen Buchempfehlun-
gen nach sich, und diese Empfehlungen sind ein
Mehrwert fur andere Teilnehmer, die dann wiederum
weitere Blicher kaufen. Hinter dieser Dynamik steckt
die Tatsache, dass Netzwerkeffekte oft am starksten
sind, wenn es um gleichartige Interaktionen geht,
etwa um Buchkaufe. Handelt es sich um nicht zusam-
menhangende Interaktionen, wie das Abholen von
Paketen oder Gartenarbeit in unterschiedlichen
Stadten, die Uber die Auftragsplattform Taskrabbit ver-
mittelt wurde, sind die Netzwerkeffekte weniger
ausgepragt.

KETTENREAKTIONEN

An Mitfahrborsen zeigt sich das sehr schon. Eine
Einzelfahrt bei Uber nutzt sowohl dem Fahrgast als
auch dem Fahrer; das ist eine erwlinschte Kern-
interaktion. Je mehr Menschen die Plattform nutzen,
desto wertvoller wird sie fir beide Seiten des Markts.
Die Passagiere finden einfacher eine passende
Mitfahrgelegenheit, und die Fahrer finden besser die
richtigen Fahrgaste. Kettenreaktionen steigern den
Wert fur die Uber-Teilnehmer aber noch weiter: Die Da-
ten der Interaktion — das heifdt Fahrer- und Fahrgast-
bewertungen — erhohen den Wert der Plattform flr
andere. Und die Informationen daruber, wie gut eine
Fahrt den Ansprichen des Fahrgasts entsprochen
hat, erleichtern wiederum eine optimale Preispolitik
Uber die gesamte Plattform hinweg. Auch das ist eine
wichtige Wirkungskette.

temen zu fordern, und gleichzeitig Aktivitédten im Auge
behalten, die wertvernichtend sein konnten. Das ist
eine heikle Steuerungs- und Aufsichtsaufgabe, die wir
néaher untersucht haben.

KRAFTE, DIE DAS OKOSYSTEM SELBST AUSUBT

Pipeline-Unternehmen sehen die Konkurrenz durch
Plattformunternehmen aus vermeintlich ganz anderen
Branchen manchmal nicht kommen. Dabei stofSen er-
folgreiche Plattformunternehmen aggressiv in neue
Bereiche vor, die mit ihrem anderen Geschift auf den
ersten Blick nichts zu tun haben — und das meist ohne
Vorwarnung. Google, heute Alphabet, begann mit einer
Onlinesuchmaschine und expandierte dann in die Be-



reiche Kartendienste, Mobilfunkbetriebssysteme, Heim-
automatisierung, autonomes Fahren und Spracherken-
nung. Mit solchen Transformationen treten Platt-
formen auf Feldern, mit denen sie zuvor nichts zu tun
hatten, von heute auf morgen als neue Wettbewerber
an. Der Schweizer Uhrenhersteller Swatch kennt klas-
sische Konkurrenten wie Timex, aber jetzt muss er sich
auch gegen Apple behaupten. Siemens weif3, wie der
Wettbewerb mit Honeywell im Thermostategeschaft
funktioniert. Aber inzwischen spielt in diesem Segment
auch die Alphabet-Tochter Nest mit.

Wettbewerbsbedrohungen folgen in der Regel einem
von drei Mustern. Sie konnen erstens von etablierten
Plattformen mit uberlegenen Netzwerkeffekten aus-
gehen, die ihre bestehenden Kundenbeziehungen nut-
zen, um in einer neuen Branche Fuld zu fassen. Was fur
Produkte die Funktionen sind, sind fur Plattformen die
Communities, und diese lassen sich nutzen. Vor dem
Hintergrund von Alphabets Kundenbeziehungen, dem
Wert des Netzwerks, das Alphabet seinen Kunden bie-
tet, und dem Interesse des Konzerns am Internet der
Dinge hatte Siemens die neue Konkurrenz auf dem Ge-
biet der Heimautomatisierung kommen sehen koénnen
(wenn auch vielleicht nicht im Markt fur Thermostate).

Zum Zweiten konnen Wettbewerber den gleichen
Kundenstamm mit einem neuen Angebot auf der Basis
von Netzwerkeffekten ansprechen. In diese Kategorie
fallen die Angriffe von Airbnb im Hotelsektor und von
Uber im Taxigewerbe.

Das dritte Muster ist noch im Entstehen begriffen.
Hier ist eine dhnliche Datengrundlage das Einfallstor
far scheinbar branchenfremde Wettbewerber. Dies
kommt vor allem in Mirkten vor, in denen wertvolle
Daten von unterschiedlichen Akteuren kontrolliert
werden. Im Gesundheitsbereich grunden die traditio-
nellen Akteure, innovative Wearables-Hersteller wie
Fitbit und Drogerie- und Apothekenketten wie Wal-
greens Plattformen auf der Grundlage der Daten, die sie
sammeln. Sie rangeln sich alle um den Zugang zu einer
breiteren Datenbasis — und die damit verbundenen
Kundenbeziehungen.

FOKUS

Pipeline-Unternehmen konzentrieren sich auf ihre
Verkaufszahlen. Die verkauften Produkte und Dienst-
leistungen und der damit erwirtschaftete Umsatz und
Gewinn sind die wichtigsten AnalysegrofSen. Bei Platt-
formunternehmen ist der Fokus ein anderer. Hier ste-
hen Interaktionen im Mittelpunkt, also der Werttausch
zwischen Produzenten und Konsumenten auf der Platt-
form. Die getauschte FEinheit (zum Beispiel ein Video
oder auch nur die Zustimmung zu einem Post) kann so
klein sein, dass noch nicht einmal Geld flief$t. Trotz-

dem sind die Zahl der Interaktionen und die damit
zusammenhangenden Netzwerkeffekte die ultimative
Quelle fiir Wettbewerbsvorteile.

Eines der entscheidenden strategischen Ziele von
Plattformen ist es, gleich zu Beginn ein tiberzeugendes
Konzept zu entwickeln, das die gewtnschten Teilneh-
mer anzieht, die richtigen Interaktionen ermoglicht
(sogenannte Kerninteraktionen) und immer grofSere
Netzwerkeffekte fordert. Wir haben die Erfahrung ge-
macht, dass viele Manager bei diesem wichtigen ersten
Schritt den Fehler machen, sich zu sehr auf die falschen
Interaktionen zu konzentrieren. In der Regel lohnt es
sich, zuerst dafiir zu sorgen, dass die Interaktionen fiir
die Teilnehmer wertvoll sind, und sich erst dann auf
das Volumen zu konzentrieren. Das mag tberraschend
klingen, wo wir doch die Bedeutung von Netzwerk-
effekten so betonen, aber es ist tatsichlich die wich-
tigste Erkenntnis.

Die meisten erfolgreichen Plattformen beginnen mit
nur einer Art von Interaktion, die einen hohen Wert
generiert, auch wenn das Volumen gering ist. Erst im
zweiten Schritt steigen sie in angrenzende Markte oder
verwandte Interaktionen ein und steigern damit so-
wohl den Wert als auch das Volumen. Facebook begann
mit einer sehr engen Ausrichtung (namlich die Studen-
ten der Universitat Harvard miteinander zu verbinden),
offnete das Netzwerk dann fir Studenten anderer Uni-
versititen und erst im dritten Schritt fiir alle. Linkedin
startete als Plattform fir berufliches Networking und
expandierte erst spater in Mérkte wie Personalbeschaf-
fung, Verlagswesen und anderes.

ZUGANG UND AUFSICHT
In der Welt der traditionellen Pipeline-Unternehmen
geht es darum, Hurden zu errichten, um sich gegen die
Konkurrenz abzuschotten. Plattformen miissen sich
zwar auch vor Bedrohungen schititzen, aber der strate-
gische Fokus liegt gerade darauf, Barrieren fur Produk-
tion und Konsum zu beseitigen, um die Wertschopfung
zu maximieren. Deshalb muissen die Manager von
Plattformen intelligente Entscheidungen in Bezug auf
Zugang und Aufsicht treffen: Wer darf die Plattform
nutzen? Was diirfen Konsumenten, Produzenten, An-
bieter und sogar Wettbewerber darauf tun?
Plattformen bestehen aus Regeln und einer Architek-
tur. Wie offen diese beiden Elemente sein sollen, miis-
sen die Eigentumer festlegen. Bei einer offenen Archi-
tektur konnen die Teilnehmer Plattformressourcen wie
Entwicklertools nutzen und damit neue Wertschop-
fungsquellen schaffen. In Bezug auf die Aufsicht bedeu-
tet Offenheit, dass nicht nur der Plattformeigentiumer
die Regeln fiir Interaktionen und Gewinnverteilung
festlegt. Doch ganz gleich, wer die Regeln definiert,
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ein faires Entlohnungssystem ist entscheidend. Wenn
Plattformmanager die Architektur offnen, aber den Ge-
winn fur sich behalten, haben potenzielle Teilnehmer
(wie App-Entwickler) zwar die Moglichkeit, aber kei-
nen Anreiz, die Plattform zu nutzen. Sind die Platt-
formeigentiimer umgekehrt bei den Regeln und bei
der Gewinnbeteiligung offen, beschrinken aber den
Zugang zur Architektur, haben potenzielle Teilnehmer
zwar einen Anreiz, aber nicht die Moglichkeit, die
Plattform zu nutzen.

Diese Entscheidungen sind nicht fur die Ewigkeit.
Oft starten Plattformen mit einer geschlossenen Archi-
tektur und einem restriktiven Aufsichtsrahmen, wer-
den aber mit neuen Interaktionstypen und Wertquellen
immer offener. In jedem Fall mtssen sie Produzenten
und Konsumenten dazu bringen, miteinander in Kon-
takt zu treten und Ideen und Ressourcen auszutau-
schen. Eine wirksame Aufsicht ermutigt Externe,
wertvolles geistiges Eigentum auf die Plattform mitzu-
bringen, so wie Zynga sein Spiel FarmVille zu Facebook
gebracht hat. Wenn potenzielle Partner Angst vor Aus-
beutung haben, werden sie nicht kommen.

Manche Plattformen halten noch einen anderen Deal
bereit: Produzenten diirfen tber die Plattform Innova-
tionen anbieten, ohne diese vorher vom Plattformei-
gentimer genehmigen lassen zu miissen, verpflichten
sich aber, einen Teil der Wertschopfung abzugeben.
Rovio konnte Angry Birds auf Apple-Betriebssystemen
bereitstellen ohne vorherige Zustimmung und ohne
Angst haben zu mussen, dass Apple das geistige Eigen-
tum stiehlt. Das Spiel erwies sich als Kassenschlager,
von dem alle Beteiligten der Plattform enorm profitiert
haben. Alphabets Mobilfunkplattform Android ist auf
Anbieterebene noch offener und hat sogar noch mehr
Innovationen hervorgebracht. Das ist einer der Grunde
dafir, dass Alphabet den Wettbewerber Apple Anfang
2016 bei der Marktkapitalisierung tiberholt hat (genau
wie Microsoft in den 80er Jahren).

Ein vollig unregulierter Zugang kann allerdings wert-
vernichtend wirken, weil es dann zu negativen Begleit-
erscheinungen wie Fehlverhalten, Exzessen oder min-
derwertigen Inhalten kommt, die die erwunschten
Interaktionen mehr und mehr verdrangen. So ging es
Chatroulette, einer Chat-Plattform fir Menschen aus
aller Welt. Sie wuchs in rasantem Tempo, bis sie durch
eine Negativspirale kollabierte. Die Plattform war vol-
lig offen gewesen; es hatte keinerlei Zugangsregeln ge-
geben. Aber schon bald hatte sie das Problem der nack-
ten, behaarten Manner — und das meinen wir genau so,
wie es klingt. Die bekleideten Chat-Nutzer liefen der
Plattform in Scharen davon. Chatroulette musste rea-
gieren und fuhrte eine Reihe von Filtern zum Aussor-
tieren der Nutzer ein.
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Die meisten erfolgreichen Plattformen steuern ihre
Offenheit, um die positiven Netzwerkeffekte zu maxi-
mieren. Airbnb und Uber bewerten und versichern
Gastgeber beziehungsweise Fahrer, Twitter und Face-
book bieten ihren Nutzern Tools gegen Stalking, und
der App Store von Apple sowie der Google-Play-Store
sortieren minderwertige Antrage aus.

KENNZAHLEN

Pipeline-Unternehmen haben sich lange Zeit auf ein
paar wenige Kennzahlen konzentriert, um ihre ge-
schaftliche Gesundheit zu beurteilen. So wachsen tra-
ditionelle Unternehmen zum Beispiel durch Prozess-
optimierung und das Beseitigen von Engpassen. Den
Fluss von Gtutern und Dienstleistungen durch das Un-
ternehmen messen sie mit einer einzigen Kennzahl:
dem Lagerumschlag. Wenn sie ausreichend Produkte
durchschleusen und die Margen hoch genug ansetzen,
haben sie eine verntuinftige Rendite.

Fithren solche Unternehmen aber Plattformen ein,
mussen sie dazu tbergehen, mit anderen Kennzahlen
zu arbeiten. Dann ist entscheidend, die Performance
der Kerninteraktionen zu steigern und zu ttberwachen.
Die folgenden vier GrofSen mussen die Manager dann
im Auge behalten:

Plattformversagen Wenn ein Reisender die Fahrdienst-
App Lyft 6ffnet und die Meldung , Keine Fahrzeuge ver-
fugbar® angezeigt bekommyt, ist es der Plattform nicht
gelungen, fur die Nachfrage des Nutzers ein entspre-
chendes Angebot bereitzustellen. Solches Plattform-
versagen verringert direkt die Netzwerkeffekte. Kun-
den, die diese Meldung haufiger sehen, werden Lyft
nicht mehr nutzen. Das fuhrt zu langeren Stillstands-
zeiten fir die Fahrer, was wiederum ein Abwandern der
Fahrer nach sich zieht, und dann ist das Angebot sogar
noch geringer.

Nutzungsintensitdt Gesunde Plattformen messen die
Aktivitaten der Okosystemteilnehmer, die den Netz-
werkeffekt steigern, also Dinge wie das Veroffentlichen
von Inhalten oder wiederholte Besuche. Facebook er-
kennt zum Beispiel an der Entwicklung des Verhalt-
nisses zwischen taglichen und monatlichen Nutzern,
wie gut es dem Netzwerk gelingt, seine Kunden dazu zu
bringen, das Netzwerk aktiver zu nutzen.

Vermittlungsqualitat Gelingt es der Plattform nicht, zum
Bedarf der Nutzer passende Angebote zu generieren,
schwacht das die Netzwerkeffekte. Google ttberwacht
kontinuierlich, was die Nutzer lesen und worauf sie
klicken, um die Suchergebnisse noch besser auf die An-
fragen abzustimmen.



Negative Netzwerkeffekte Schlecht verwaltete Platt-
formen haben oft noch andere Probleme, die negative
Riickkopplungsschleifen schaffen und den Wert sen-
ken. Netzwerke, die aufgrund zu schnellen Wachstums
héufig verstopft sind, vertreiben Bestandskunden und
schrecken potenzielle Neukunden ab. Die gleiche Wir-
kung hat Fehlverhalten, wie Chatroulette schmerzlich
erfahren musste. Manager mussen die Augen offen
halten nach negativen Netzwerkeffekten und diese mit
Governance-Tools bekampfen, zum Beispiel indem sie
Privilegien verwehren oder Unruhestifter verbannen.
Zu guter Letzt miissen Plattformen den finanziellen
Wert der Communities und ihrer Netzwerkeffekte
erkennen. Die Private-Equity-Markte haben Uber, ein
2009 gegrundetes Unternehmen der nachfrageorien-
tierten Wirtschaft, 2016 hoher bewertet als GM, ein
1908 gegrundetes Unternehmen der klassischen ange-
botsorientierten Wirtschaft. Die Uber-Investoren ha-
ben eindeutig tber den Tellerrand der traditionellen
Kennzahlen hinausgeblickt, als sie den Wert und das
Potenzial des Unternehmens berechneten. Dies ist ein
klares Indiz daftir, dass sich die Regeln verandert haben.

FAZIT

Da Plattformen neue Strategieansatze erfordern, braucht
es auch einen neuen Fuhrungsstil. Die Fahigkeiten,
die firr eine moglichst straffe Organisation interner Res-
sourcen erforderlich sind, nutzen beim Pflegen exter-
ner Okosysteme wenig.

Reine Plattformgriundungen gehen von vornherein
mit einer externen Orientierung an den Start. Traditio-
nelle Pipeline-Unternehmen mitissen neue Kernkom-
petenzen und eine neue Einstellung entwickeln, wenn
sie neben ihrem herkommlichen Geschaft Plattformen
konzipieren, beaufsichtigen und geschickt vergrofSern
wollen.

Dieser schwierige Sprung erklart, warum einige tber-
aus erfolgreiche Manager traditioneller Unternehmen
bei Plattformen scheitern. Der Medienunternehmer
Rupert Murdoch kaufte das soziale Netzwerk Myspace
und fithrte es wie eine Zeitung — top-down, biiro-
kratisch und mit einem Fokus auf die Steuerung der
internen operativen Abldufe, statt das Okosystem auf-
zubauen und einen Mehrwert fur alle Teilnehmer zu
schaffen. Mit der Zeit loste sich die Myspace-Commu-
nity auf, und die Plattform ging unter.

Viele traditionelle Anbieter — von Hotels tber Ge-
sundheitsdienstleister bis hin zu Taxifahrern — sind
deshalb so in der Bredouille, weil es ihnen nicht gelingt,
auf einen neuen Ansatz umzusteigen. Pipeline-Unter-
nehmen bleiben nur zwei Moglichkeiten: die neuen
Regeln der Plattformwelt zu lernen. Oder ihren Abgang
vorzubereiten. o
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Viele Plattformen wachsen in atemberaubendem Tempo.

LINKEDIN-GRUNDER UND INVESTOR REID HOFFMAN

uber den chaotischen und manchmal angsteinflofenden Weg'
zum Weltmarktfihrer im digitalen Zeitalter. F
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Lassen Sie uns ganz grundsatzlich beginnen: Was ist
Blitzscaling?

HOFFMAN Blitzscaling ist das, was Sie tun, wenn Sie
sehr, sehr schnell wachsen miussen. Der Begriff be-
schreibt die Kunst, in kiirzester Zeit ein Unternehmen
aufzubauen, das einen grofSen, in der Regel weltweiten
Markt bedient und dort zum ersten wirklich grofSen
Anbieter werden will.

Es geht also um Unternehmertum mit voller Schlag-
kraft. Blitzscaling-Firmen schaffen einen grofSen Teil
der Zukunftsjobs und Zukunftsbranchen. Amazon
zum Beispiel erfand praktisch den E-Commerce. Heute
beschaftigt das Unternehmen 150 000 Mitarbeiter
und sorgt fur unzihlige Jobs bei anderen Amazon-Ver-
kaufern und Partnern. Google revolutionierte die Art
und Weise, wie wir nach Informationen suchen — und
hat heute mehr als 60 000 Beschaftigte, die vielen Jobs
bei den AdWords- und AdSense-Partnern nicht ein-
gerechnet.

Warum diese Konzentration auf schnelles
Wachstum?

HOFFMAN Wir leben im Zeitalter der Vernetzung.
Und damit meine ich nicht nur das Internet. Die ge-
samte Globalisierung ist eine Form der Vernetzung,
sie schafft weltumspannende Transportnetze, Handels-
netze, Zahlungsverkehrs- und Informationsnetze. In
einem solchen Umfeld miissen Sie schnell sein, denn
uberall auf der Welt kann ein Wettbewerber auftauchen
und grofSer werden als Sie.

Software hat eine naturliche Affinitit zum Blitz-
scaling, denn die Grenzkosten, um einen beliebig
grofSen Markt zu bedienen, liegen praktisch bei null.
Je wichtiger Software in irgendeiner Branche ist, desto
schneller dreht sich alles. Wenn dann noch kiinstliche
Intelligenz und maschinelles Lernen hinzukommen,
nehmen die Umdrehungen weiter zu. Deshalb werden
wir Blitzscaling in Zukunft immer ofter beobachten
konnen — und zwar héufiger in einem ganz erheblichen
Ausmafs.

Warum haben Sie sich fiir den Begriff Blitzscaling
entschieden? Er erweckt immerhin einige auffallige
Assoziationen.

HOFFMAN Naturlich habe ich wegen des offenkundi-
gen Anklangs an den Begriff , Blitzkrieg“ aus dem Zwei-
ten Weltkrieg gezogert. Aber die intellektuellen Paral-
lelen sind so stark, dass sich der Begriff dennoch sehr
gut eignet. Bevor es den Blitzkrieg als Militarstrategie
gab, konnten Armeen nur innerhalb ihrer Versorgungs-
linien vorstofSen. Das schrankte ihre Geschwindigkeit
ein. Die Idee hinter dem Blitzkrieg war, dass ein Kampf-
verband nur das Allernotigste mitnimmt, sich deshalb
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MULTIGRUNDER

Reid Hoffman ist einer der ganz GrofRen im
Silicon Valley. Bereits 1994 arbeitete er fur
Apple an einem sozialen Netzwerk namens
eWorld. 1997 griindete Hoffman seine erste
eigene Firma, SocialNet.com, eine Online-
Datingplattform. Bald darauf wurde er Chief
Operating Officer von Paypal. Nach dem Verkauf
der Bezahlplattform an Ebay 2002 grindete
Hoffman Linkedin und wurde dadurch zum
Milliardar.

FORDERER

Hoffman vermittelte Facebook-Grinder Mark
Zuckerberg seinen Paypal-Vorstandskollegen
Peter Thiel als Investor und beteiligte sich auch
selbst an dem sozialen Netzwerk. Heute
arbeitet er als Partner beim Venture-Capital-
Unternehmen Greylock. Er ist Mitorganisator
des Treffens ,, The Weekend To Be Named
Later”, auf dem Wirtschaftsgroen zusammen-
kommen. Seit Herbst 2015 unterrichtet
Hoffmann zudem Informatikstudenten an der
kalifornischen Stanford-Universitat.

sehr schnell bewegt und seine Feinde tiberraschen und
besiegen kann. Der Kommandeur musste aber auf hal-
bem Weg entscheiden, ob er die eigenen Versorgungs-
linien verlasst und weiter nach vorn marschiert oder
die letzte Chance zum Umdrehen nutzt. Entschied er
sich fiir den Angriff, gab es kein Zurtick mehr. Es folgte
entweder ein grofSer Sieg oder eine grofSe Niederlage.

Die Situation beim Blitzscaling ist sehr ahnlich:
Wenn ein Start-up sich fur die hohe Geschwindigkeit
entscheidet, nimmt es ein erheblich grofSeres Risiko auf
sich als ein Unternehmen, das den normalen, rationa-
len Wachstumsprozess durchlauft.

Das hohe Tempo ist aus offensiven wie defensiven
Grunden entscheidend. Offensiv gesehen erfordert das
Geschift eine gewisse GrofSe, damit es Gewinn abwer-
fen kann. Linkedin war nicht viel wert, bis sich Mil-
lionen Menschen dem Netzwerk anschlossen. Markt-
platze wie Ebay brauchen eine erhebliche Zahl von
Kéufern und Verkdufern. Anbieter von Onlinebezahl-
systemen wie Paypal oder E-Commerce-Handler wie
Amazon setzen auf geringe Margen und brauchen des-
halb grofle Volumina.

Defensiv gesehen miissen Sie schneller wachsen als
Thre Wettbewerber, weil vielleicht der erste Anbieter
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die meisten Kunden gewinnt und Skaleneffekte dafir
sorgen, dass der Gewinner des Wettrennens den weit-
aus grofSten Anteil des Gewinns einstreicht. Erschwe-
rend kommt hinzu, dass Sie in einem globalen Markt
im Zweifel nicht einmal wissen, wer Thr Wettbewerber
wirklich ist.

Welche Dimensionen umfasst die Skalierung?
HOFFMAN Es gibt drei Arten von Wachstum. Die
meisten Menschen konzentrieren sich automatisch nur
auf zwei: Umsatzwachstum und Kundenwachstum.
Ohne diese beiden geht es natiirlich nicht, aber nur
wenige Unternehmen konnen Kundenzahl oder Um-
satz steigern, ohne gleichzeitig auch als Organisation
zu wachsen. Von Grofle und Handlungsfahigkeit hangt
es schliefSlich ab, ob eine Firma tberhaupt neue Kun-
den oder mehr Umsatz generieren kann.

Wachstum in unserem Sinne bedeutet, verschiedene
Groflenstadien zu durchlaufen: Ein Unternehmen in
FamiliengrofSe kann die Zahl seiner Mitarbeiter an den
Fingern abzdhlen, ein Stammesverbund zahlt zwei-
stellig, ein Dorf in Hundert, eine Stadt in Tausend.
Ein Land beschiftigt mehr als 10 000 Menschen (siehe
Kasten Seite 36). Das sind naturlich nur grobe Annahe-

rungen: Ein Unternehmen kann auch mit 15 Mitarbei-
tern noch wie eine Familie funktionieren, ein Stamm
kann 150 Mitglieder umfassen und so weiter. Aber auf
jeder Ebene verandert sich signifikant die Art und
Weise, wie Aufgaben erledigt werden — also wie das
Unternehmen finanziert, Mitarbeiter rekrutiert und
integriert, das Produkt vermarktet wird und so weiter.
Wenn Sie Blitzscaling betreiben, gibt es keine Regeln
mehr fir diese Aufgaben. Stattdessen setzten Sie auf
Heuristiken — damit meine ich Regeln fiir die Entschei-
dungsfindung und das standige Lernen.

Die genannten GrofSenordnungen beziehen sich eher
auf den Charakter eines Unternehmens als auf dessen
exakte Mitarbeiterzahl — es ist ja nicht so, dass sich bei
genau 150 Angestellten alles andert. Und Sie skalieren
auch nichtjeden Teil des Unternehmens zur selben Zeit
oder im selben Tempo. Wahrscheinlich konzentrieren
Sie sich zuerst auf den Kundenservice oder den Vertrieb
statt auf andere Bereiche. Aber selbst dann mitissen Sie
auch den Rest einem Blitzscaling unterziehen. Eigent-
lich mussen Sie die ganze Zeit tiber die Firma als Ge-
samtheit im Blick behalten: Wie wollen Sie das vor-
handene Talent in Threm Unternehmen einsetzen, wie
wollen Sie es dann erweitern? Wie wollen Sie Thre Kul-
tur erhalten? Wie wollen Sie kommunizieren? Wie wird
sich die Wettbewerbslandschaft verindern?

Wann beginnt ein Start-up mit dem Blitzscaling?
HOFFMAN Auf der Familienebene geht es meist
darum, Geldgeber zu finden und zu klaren, wie das
eigene Produkt oder die eigene Dienstleistung genau
aussehen soll. In der Regel haben Sie noch kein Ange-
bot auf dem Markt. Erst auf der Stammesebene entsteht
das eigentliche Unternehmen. Es ist zwar nicht unmog-
lich, aber doch sehr selten, dass hier schon Blitzscaling
betrieben wird — es sei denn, Sie landen mit Threm
Produkt einen Volltreffer: Paypal oder Instagram waren
solche Falle. Typischer ist, dass Sie irgendeine Version
Thres Produkts oder Ihrer Dienstleistung auf den Markt
gebracht und damit Ihre Kernzielgruppe erreicht
haben. Aber Sie sind sich noch nicht ganz sicher, ob
Ihr Start-up massiv wachsen kann. Es gibt immer ein
Risiko. Vielleicht entscheiden Sie in dieser Phase gegen
das Scaling, weil Sie noch nicht ganz davon tberzeugt
sind, dass Thr Produkt schon perfekt auf den Markt
zugeschnitten ist. Oder Sie legen trotzdem los, einfach
weil Sie es aus den genannten offensiven und defensi-
ven Grinden tun mussen.

Der Prozess des Blitzscalings beginnt also normaler-
weise zwischen den Entwicklungsphasen ,Stamm*
und ,Dorf“. Wenn Sie hier angekommen sind, haben
Sie Thr Produkt auf den Markt zugeschnitten, es gibt
Zahlen und Daten, und Sie kennen die Wettbewerbs-
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HOFFMANS WACHSTUMSMETAPHER

Unternehmen durchlaufen verschiedene GroRenstadien, fur die Hoffman die folgenden Begriffe verwendet.

Die meisten entscheiden sich fur Blitzscaling, wenn sie die Gro3e eines ,,Dorfes” erreicht haben.

MITARBEITER NUTZER/KUNDEN UMSATZ (DOLLAR)
FAMILIE <10 <100 000 < 10 Millionen
STAMM 10-100 100 000 — 1 Million > 10 Millionen
DORF 100 -1000 1 Mio. — 10 Millionen > 100 Millionen
STADT 1000 - 10 000 10 Mio. — 100 Millionen > 1 Milliarde
NATION > 10 000 > 100 Millionen > 5 Milliarden

landschaft. Jetzt erscheint die Logik des Blitzscalings
plotzlich deutlich und klar.

Wenn Sie bewiesen haben — sich selbst ebenso wie
Thren Konkurrenten —, dass es eine interessante Pro-
duktkategorie und Chance am Markt gibt, zieht das von
allen Seiten Wettbewerb an. Von unten attackieren an-
dere Start-ups und bringen ihre eigenen Versionen des
Produkts oder der Dienstleistung heraus und versu-
chen, schneller auf die notige GrofSe im Markt zu kom-
men. Von oben greifen die etablierten Marken an und
nutzen ihre vorhandenen Stérken, um Ihnen auf ganzer
Breite oder auch nur in Teilen Ihres Marktes das Wasser
abzugraben.

Ein Start-up hat als First Mover beim Blitzscaling
zwei Vorteile: Fokus und Geschwindigkeit. Etablierte
Marken sind erfahrungsgemafS langsamer und weniger
zielgerichtet, wahrend konkurrierende Start-ups noch
keinen ausreichenden Schwung besitzen (selbst wenn
sie ebenso schnell und fokussiert sind).

Das klassische Beispiel ist der Rabattanbieter Grou-
pon. Das Start-up schaffte es bis auf die mittlere Ent-
wicklungsstufe, traf dann auf massiven Wettbewerb so-
wohl von oben als auch von unten, konnte nicht
schnell genug wachsen und scheiterte deshalb daran,
eine potenziell branchenverindernde Geschaftschance
zu nutzen.

Welche organisatorischen Schwierigkeiten kommen
auf die Unternehmer zu?

HOFFMAN Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist Blitz-
scaling sehr ineffizient, denn es verbrennt in kurzer
Zeit viel Kapital. Das mussen Sie bewusst in Kauf neh-
men, wenn Sie wachsen wollen. GrofSe Unternehmen
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sind aber darauf ausgerichtet, diese Verschwendung zu
vermeiden.

Bei der Mitarbeitergewinnung muss es vielleicht da-
rum gehen, so viele Leute wie moglich so schnell es
geht in die Buros zu schaffen — aber gleichzeitig soll
deren Qualitat stimmen und die Unternehmenskultur
erhalten bleiben. Wie schaffen Sie das? Jedes Unter-
nehmen hat dafiir ein anderes Rezept. Als der Taxi-
dienstleister Uber sich im Blitzscaling befand, fragten
Manager jeden neuen Softwareentwickler beim Einstel-
lungsgesprich: ,, Wer waren im bisherigen Job Thre drei
besten Kollegen?“ Denen wurde dann sofort ein Ange-
bot geschickt — ohne vorheriges Bewerbungsgesprach,
ohne Priifung der Unterlagen, einfach nur das Jobange-
bot. Uber musste seine Softwareabteilung sehr schnell
vergrofern, und dieses Verfahren erwies sich dabei als
wichtige Hilfe.

Auch bei Paypal mussten wir uns diesem Thema stel-
len. Im Fruhjahr 2000 stieg der Umfang unserer Trans-
aktionen um 2 bis 5 Prozent pro Tag. Ein Wachstum
dieses AusmafSes riss ein riesengrofes Loch in unseren
Kundenservice. Obwohl wir nur im Telefonbuch von
Palo Alto verzeichnet waren, stoberten verargerte Kun-
den unsere Nummer auf und nutzten einfach irgend-
welche Durchwahlen. Rund um die Uhr konnten wir
im Unternehmen praktisch jeden Horer abheben und
hatten sofort einen wiitenden Kunden in der Leitung.
Also stellten wir alle Telefone stumm und nutzten un-
sere Handys. Das war natiirlich keine Losung. Uns war
klar, dass wir sehr schnell einen funktionierenden Kun-
denservice aufbauen mussten.

Im Silicon Valley ware das eine sehr schwierige
Aufgabe geworden. Deshalb entschieden wir uns fur



Omaha. Wir befanden uns gerade im ersten Dotcom-
Boom, deshalb konnten wir den Gouverneur von Ne-
braska davon tiberzeugen, dass auch er von der Inter-
netrevolution profitieren wiirde. Er und der Buirger-
meister gaben in Pressekonferenzen die Eroffnung
eines Kundendienstzentrums von Paypal bekannt. Mit
dieser Ankundigung losten sie eine Flut von Bewer-
bungen aus. Um die Vorstellungsgesprache zu fiithren,
flogen wir vier Wochenenden in Folge etwa 20 Prozent
unserer gesamten Belegschaft ein. Die Bewerber kamen
mit ihren Lebenslaufen und wurden von uns gruppen-
weise interviewt. Innerhalb von vier Wochen hatten
wir 100 aktive Kundendienstmitarbeiter, die E-Mails
bearbeiteten.

Heute ist es fur Internetfirmen ganz normal, Kunden-
service nur per E-Mail und Web zu bieten. Aber wir
mussten damals selbst herausfinden, wie wir unseren
Kundendienst schnell genug aufstellen konnten. Es gab
kein Drehbuch dafiir, ebenso wenig wie es heute eins
gibt.

Aber wie finden Sie Ihren Weg, wenn es keine
Regeln gibt?

HOFFMAN Frei von normalen Regeln zu sein bietet
manchmal einen Wettbewerbsvorteil. Hatten wir ge-
wusst, wie viel Schaden Kreditkartenbetruigereien
und Rickbuchungen in der Anfangszeit bei Paypal
anrichten wurde, hitten wir vielleicht nicht an die
Erfolgschancen eines solchen Angebots geglaubt. Uns
war einfach nicht klar, wie massiv die Verluste sein
konnten.

Banker kannten natirlich die Regeln — ganz am An-
fang steht der Schutz vor Betrug. Gerade weil sie das
wussten, konnten sie nichts erschaffen, das auch nur
entfernt an Paypal erinnerte. Unsere Ignoranz dagegen
ermoglichte uns, schnell etwas aufzubauen. Aber dafur
mussten wir es anschliefend im laufenden Betrieb
reparieren.

NORM

Die meisten unserer Kritiker vermuteten, dass die
Boni, die wir Neukunden zahlten, fiir unsere hohen
Verluste im Jahr 2000 verantwortlich waren, aber das
stimmt nicht. Im Branchendurchschnitt kostete die
Werbung pro Neukunden ungefihr 40 US-Dollar.
Wenn wir also jedem, der einen neuen Kunden emp-
fahl, 10 US-Dollar auszahlten, und dem neuen Kunden
selbst weitere 10 US-Dollar, halbierten wir dadurch in
Wirklichkeit die Kosten.

Warum auf Heuristik statt auf Regeln setzen? Weil
Sie nach einen Vorsprung gegentber Wettbewerbern
suchen, die an herkommlichen Ansichten festhalten.
Ich will damit nicht behaupten, dass es keine Regeln
gibt. Veruntreue kein Geld — das ist eine Regel. Doch
diese Regel verschafft Thnen noch keinen Wettbewerbs-
vorteil.

Das klingt, als ob lhre Heuristik - also die Wahl

lhrer Losungswege - zu ganz neuen Ergebnissen
innerhalb der Organisation fiihren kann.

HOFFMAN So ist es auch. Eines der Merkmale, in de-
nen sich die beiden Blitzscaling-Unternehmen Google
und Microsoft unterschieden, bestand darin, dass
Google sehr flach aufgestellt bleiben wollte, wihrend
Microsoft auf viel Hierarchie setzte.

Bei Google galt als Manager, wer mindestens 8 Mit-
arbeiter hatte. Nach oben gab es aber keine Begren-
zung. Manche Manager hatten 10, 15, 20, sogar 100
direkte Untergebene. Dadurch blieb die mittlere
Fuhrungsebene sehr flach. Wahrscheinlich wiére es
unter Fuhrungsgesichtspunkten effizienter gewesen,
man hatte die Zahl der direkten Untergebenen auf 8
beschrankt. Google verzichtete aber bewusst auf diese
Form der Effizienz und entschied sich fiir eine flache
Organisation, um so das volle Gewicht auf die techni-
sche Entwicklung legen zu konnen. Microsoft verfolgte
dagegen einen herkommlicheren und hierarchischeren
Ansatz.

ALEN REGELN
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Das erinnert mich an die Praxis von Google, nur
Absolventen von Eliteuniversitaten mit sehr hohen
Durchschnittsnoten einzustellen. Eine solche
Heuristik bringt natiirlich einen Kollateralschaden
mit sich - es gibt viele kluge Leute, die nicht
eingestellt werden durfen -, doch dieses Vorgehen
ist durchaus sinnvoll, wenn es darum geht, eine
grofle Zahl kluger Generalisten in moéglichst kurzer
Zeit zu rekrutieren.

HOFFMAN Dieses Vorgehen sorgte fur viel Frustra-
tion: ,Ich kann einen Freund nicht einstellen, weil er
diese Qualifikation nicht mitbringt, dabei weifs ich
doch, dass der sehr gut ist“, klagen die Mitarbeiter. Und
das Unternehmen antwortet: ,Stimmt, sorry, aber so
machen wir das nun einmal beim Blitzscaling. Wir
brauchen eine einfache Heuristik, damit wir uns auf das
konzentrieren konnen, worauf es wirklich ankommt.“
Die Beschrankung des Kandidatenkreises auf Absol-
venten von Eliteunis half Google wahrend der Wachs-
tumsphase auch, eine einheitliche Kultur zu erhalten.

SCHNELLE GIGANTEN

Vier Beispiele flr Blitzscaling: Innerhalb weniger Jahre wurden aus den Start-ups Weltmarktfihrer.

Warum kommt es beim Blitzscaling so sehr auf die
Kultur an?

HOFFMAN Wenn ein Unternehmen sehr schnell
wichst, miissen sich die Leute untereinander, also auf
einer horizontalen Ebene, verantwortlich fithlen, nicht
nur vertikal von unten nach oben in der Hierarchie.

Welche heuristischen Ansatze sind noch wichtig,
wenn ein Unternehmen von der ,Dorf“- zur ,Stadt“-
Ebene aufsteigt?
HOFFMAN Auf jeder neuen Ebene wird Spezialisie-
rung wichtiger. Zum Beispiel muissen Fithrungskrafte
wissen, wie man eine grofle Entwicklungsabteilung
fithrt oder wie man einen signifikanten Kapitalbetrag
im Marketing einsetzt. Dashboards, Analysen und
Messsysteme sind notig, um diese Aufgaben zu erledi-
gen und um Kunden und Markte zu verstehen.

Es kommt auch mehr auf Zuverléssigkeit an. Was an
ineffizientem Handeln beim Blitzscaling auf der Dorf-
Ebene noch akzeptabel war, ist es spater nicht mehr.

amazon.com facebook Google
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1996: 5,1 Millionen
1999: 1,64 Milliarden

KUNDENKONTEN
1996: 180 000
1999: 16,9 Millionen

2006: 48 Millionen
2011: 3,7 Milliarden

2006: 12 Millionen
2011: 845 Millionen

AKTIVE NUTZER (PRO MONAT)

2001: 86 Millionen
2007: 16,6 Milliarden
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2001: 27 Milliarden
2007: 372 Milliarden
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Es werden Leute gebraucht, die die standige Erreich-
barkeit der Website sicherstellen konnen, und bei Pro-
dukteinfithrungen oder Updates ist mehr Vorsicht ge-
boten. Das alles schrinkt die Anpassungsfahigkeit ein.
Ein bekanntes Beispiel ist Facebook mit seinem Strate-
giewechsel von ,Beweg dich schnell und zerstore* zu
~Beweg dich schnell innerhalb einer stabilen Infra-
struktur*.

Manches Unternehmen wandelt sich von einer ein-
dimensionalen zu einer mehrdimensionalen Organisa-
tion und kann sich dann gleichzeitig auf mehrere Dinge
konzentrieren. Auf der Stammesebene richtet sich
jeder im Unternehmen auf eine einzige Prioritat aus.
Als Dorf wird sich das Management wahrscheinlich auf
den zentralen Wachstumsaspekt konzentrieren. Aber
gleichzeitig wird rechts und links davon herumexperi-
mentiert — zum Beispiel mit dem Aufbau von Entwick-
lungstools oder mit Marketing und anderen Moglich-
keiten der Kundengewinnung. Und so entstehen neue
Abteilungen etwa fir Unternehmensentwicklung oder
Akquisitionsplanung.

Linked [T}

MITARBEITER
2008: 370
2012: 3458

UMSATZ (DOLLAR)
2008: 79 Millionen
2012: 972 Millionen

REGISTRIERTE MITGLIEDER
2008: 17 Millionen
2012: 150 Millionen

15x A
UMSATZ
10x MIT-
ARBEITER
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TRIERTE
5x MITGLIEDER
g >
2008 2012

Das alles dient dem tbergeordneten Ziel, das Unter-
nehmen zum Erfolg zu fithren, aber beim Ubergang
von der Dorf- zur Stadtebene werden die Funktionen
mehr und mehr aufgeschlusselt, das Unternehmen ent-
wickelt die Fahigkeit, parallel an einzelnen Aufgaben
innerhalb eines Projekts zu arbeiten.

Unternehmen auf der Stadtebene haben in der Regel
mehr als nur ein einziges Hauptprodukt. Vielleicht be-
sitzen sie eine zentrale Umsatzquelle wie Google Ad-
Words oder Microsoft Office, aber gleichzeitig mehrere
unterschiedliche Produkte. Sie haben eine Architektur
entwickelt, die die Produkte zueinander in Beziehung
setzt. Und mit jedem Produkt konnen wiederum paral-
lele Prozesse verbunden sein.

Die meisten Unternehmen im Silicon Valley vollzie-
hen beim Wechsel von der Dorf- zur Stadtebene den
Gang auf den Weltmarkt. Manche aber sind schon vom
ersten Tag an global aufgestellt. Bei Linkedin starteten
wir mit 15 Landern in unserer Drop-down-Liste. Schon
am zweiten Tag bekamen wir E-Mails von Leuten,
deren Heimatlander dort nicht aufgefuhrt waren. Fur
mich war das in geografischer Hinsicht sehr lehrreich.
Ich erfuhr erst durch eine Beschwerde, dass die Faroer-
Inseln ein autonomes Land sind. Also las ich etwas tber
deren Geschichte und sagte okay, die gibt es wirklich,
lass sie uns mit auf die Liste setzen.

Folgen unterschiedliche Bereiche des
Unternehmens unterschiedlichen Drehbiichern?
HOFFMAN Ja. Zum Beispiel entwickelte der Such-
maschinenkonzern Google gleichzeitig zwei Betriebs-
systeme: Android und Chrome. Als Google Andy Rubin
und dessen Start-up Android Inc. tibernahm, wurde
Andy innerhalb von Google als Entrepreneur einge-
setzt. Er sollte sich ganz auf sein Experiment konzent-
rieren und war nur Larry Page gegeniiber verantwort-
lich war. Google fragte Andy bei der Vergabe der Mittel
lediglich, was er fur die Verwirklichung seines Projekts
brauchte. Andy wollte, dass Android eine geschlossene
und fokussierte Gemeinschaft blieb. Deshalb durften
zum Beispiel nur die eigenen Mitarbeiter das Android-
Gebaude betreten, die Mitarbeiter von Google hatten
keinen Zutritt. Das Android-Team musste seine Soft-
ware auch nicht dem normalen Prufprozess von Google
unterwerfen. AufSerdem wollte Andy direkt mit den
Handynetzbetreibern verhandeln diirfen — also all das
tun, was fir den Erfolg des Projekts wichtig war ,— ohne
erst nachfragen zu mussen.

Chrome wurde im Rahmen einer vollig getrennten
Unternehmensinitiative in der Programmiersprache
C++ entwickelt (Android ist in Java programmiert) und
ist eher auf Notebooks oder Browser ausgerichtet als
auf Smartphones.
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VERANTWORTUNG UBERNEHMEN

Die Faktoren Unsicherheit und Volatilitat
ziehen sich wie ein roter Faden durch
das Lebenswerk von Reid Hoffman.
Damit zurechtzukommen zeichnet
erfolgreiche Griinder aus — und in sei-
nen Werken skizziert Hoffman, welche

Wettbewerbsvorteil, lernen, sich anzu-
passen, ein Netzwerk aufzubauen sowie
Chancen und Risiken zu erkennen, um
Ihre eigene Karriere zu gestalten.

In seinem zweiten Buch wechseln er
und seine Koautoren die Perspektive:

REID HOFFMAN ET AL.
The Alliance
Harvard Business
Review Press 2014
224 Seiten

¥ 19,95 Euro

Fahigkeiten dazu notwendig sind. Sie fordern ein neues Modell der Stﬁi'i't

In seinem ersten Buch ,Die Startup- Zusammenarbeit von Arbeitnehmern Stra[egiew REID HOFFMAN,
Strategie“ empfiehlt er, die eigene und Arbeitgebern, das auf drei wesentli- =%~ 44| BENCASNOCHA
Karriere wie ein Start-up zu behandeln. chen Prinzipien fult: Gegenseitigkeit, =3z D[e Startup-Strategie
Seine These: Als Unternehmer in zeitliche Befristung und Férderung von Bt Borsenmedien 2012
eigener Sache entwickeln Sie einen internen und externen Netzwerken. = ~ /22,90 Euro
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Google hatte das auch ganz anders handhaben kon-
nen. Es hitte Android und Chrome zu einem Projekt
zusammenfassen und das Thema Betriebssysteme ein-
heitlich angehen konnen. Stattdessen entschied sich
das Unternehmen fur das sogenannte Multi-Threading
(mehrere Aufgaben innerhalb eines Prozesses werden
parallel abgearbeitet), gewann die beste Fuithrungskraft
fur das Projekt, stattete sie mit den notigen Werkzeu-
gen aus und lieB8 sie ihr ganz eigenstidndiges Projekt
nach einem eigenen Drehbuch leiten.

Welches sind die wichtigsten Probleme, denen Sie
sich auf jeder Stufe stellen?

HOFFMAN Eine der Metaphern, mit denen ich Start-
ups beschreibe, ist diese: Stellen Sie sich vor, Sie sprin-
gen von einer Klippe und bauen sich auf dem Weg nach
unten Thr Flugzeug zusammen. Wenn Sie nicht jedes
Problem zur richtigen Zeit losen, ist alles vorbei. Im

U
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Angesicht des Todes bekommen Prioritaten plotzlich
eine sehr grof8e Bedeutung.

Beim Blitzscaling wird unvermeidlich alles Mogliche
zerstort, und sie konnen nicht auf jeder Baustelle
gleichzeitig arbeiten. Sie miissen eine Auswahl treffen,
also kimmern Sie sich zuerst um all das, was Thnen bei
Investoren mehr Kapital verschafft. Kapital gibt Thnen
einen Schub nach oben, Sie bleiben langer in der Lulft,
um alles in Ordnung zu bringen. Aller Erfahrung nach
werden Sie Thr Flugzeug nach dem ersten Kapitalschub
noch nicht zusammenbekommen haben, nicht einmal
nach dem zweiten.

Eine allgemeine Managementregel besagt, dass Sie
Probleme bei der Zusammenarbeit in den Teams als
Erstes losen sollten. Aber beim Blitzscaling schaffen
Sie standig solche Probleme. Gleichzeitig verandern Sie
sich so schnell, dass Sie morgen schon wieder ganz an-
dere Probleme haben als heute. Thre Organisation wirkt

NVERMEIDLICH



immer wie notdurftig zusammengeflickt und nur von
Klebeband zusammengehalten. Also ignorieren Sie die
Dysfunktion Thres Teams vielleicht einfach mal eine
Weile.

Nehmen Sie an, Thre Softwareentwickler sind unzu-
frieden. Ihr erster Gedanke ist: Sollten wir Thnen Ent-
wicklungstools besorgen, damit sie produktiver sein
konnen? Sollten wir einen ganzen Haufen Entwickler
fur diesen Zweck abstellen? Sie wissen aber auch: Die
Grofle des Teams wird sich standig radikal andern;
jedes Tool, das Sie heute entwickeln, ist morgen schon
tiberflussig. Also versuchen Sie das Problem gar nicht
erst zu losen, auch wenn Sie wissen, dass es Unzufrie-
denheit und Frustration bei Ihren Mitarbeitern schalfft.
In einem normalen Umfeld haben solche Themen viel-
leicht eine Topprioritat, aber beim Blitzscaling miissen
Sie das Feuer manchmal einfach brennen lassen.

Denken Sie immer daran: Selbst wenn Sie das Pro-
blem losen, ist es aller Wahrscheinlichkeit schon nach
kurzer Zeit wieder da.

Kann ein Mittel gegen die Unzufriedenheit darin
bestehen, Ihren Mitarbeitern die Griinde fir lhre Ent-
scheidungen zu erklaren?

HOFFMAN Ja, aber nur in begrenztem AusmafS. In der
Hauptsache wird alles durch die Uberzeugung getra-
gen, dass man sich mit hoher Geschwindigkeit bewegt,
weil man Grofles schafft, und dass man Teil einer Er-
folgsgeschichte ist.

In allen Blitzscaling-Unternehmen, die ich aus
nachster Nahe beobachtet habe, gab es intern jede Men-
ge Unzufriedenheit. Rollen und Verantwortlichkeiten
sind unklar, es gibt keine klaren Bereiche, innerhalb de-
ren gearbeitet werden kann. ,Mein Gott, das ist Chaos,
hier herrscht totales Durcheinander*, klagen viele. Was
das Unternehmen wirklich zusammenhalt — ob es sich
um Paypal, Google, Ebay, Facebook, Linkedin oder
Twitter handelt —, sind die Begeisterung fiir das, was da
gerade passiert, und die Vorstellung einer grofSen Zu-
kunft. Ich komme mit meiner eigenen Unzufriedenheit
klar, weil ich Teil eines Teams bin, das gerade Grof3es
erreicht. Naturlich hétte ich gern einen besser definier-
ten Arbeitsbereich, nattirlich wiare ich gern effizienter,
nattrlich finde ich es besser, wenn es im Unternehmen
etwas glatter laufen wurde. Aber all das nehme ich hin.
Denn es wird den Schmerz wert sein. o

Mit REID HOFFMAN sprach Thomas Sullivan,
Editorial Director der Harvard Business Review Press
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Die Analyse von 20 Unternehmen, die es gewagt haben, zeigt:
Der Weg vom Produkt zur Plattform
ist anspruchsvoll. Eine Anleitung in vier Schritten.

VON FENG ZHU UND NATHAN FURR

utlook ist out: Seit Jahren verliert der E-Mail-
Anbieter immer mehr an Boden gegenuber
Programmen wie Gmail von Google oder
E-Mail-Apps auf mobilen Geriten. Doch nun
will Microsoft seinem Produkt neues Leben
einhauchen und plant, die bisher schlichte
E-Mail-Anwendung in eine Plattform zu verwandeln,
die ihre Nutzer mit Uber, Yelp, Evernote und einer Viel-
zahl anderer Drittanbieter verbindet. Ob der Sprung vom
Produkt zur Plattform gelingt, ist eine Frage von im-
menser Bedeutung — fiir Microsoft, aber auch fur eine
wachsende Zahl anderer Unternehmen, deren Geschéft
bislang allein auf Produkten oder Diensten basiert.
Was diesen Schritt so reizvoll macht, liegt auf der
Hand: Produkte schaffen einen einzigen Ertragsstrom,
wiahrend Plattformen viele Ertragsstrome generieren

konnen (Plattformen definieren wir als Vermittler, die
zwei oder mehrere unterschiedliche Gruppen von Nut-
zern miteinander verbinden und deren unmittelbare
Interaktion ermoglichen). Tatsachlich befanden sich
2015 unter den nach Marktkapitalisierung wertvolls-
ten Unternehmen der Welt eine ganze Reihe Platt-
formunternehmen, von denen funf (Apple, Microsoft,
Google, Amazon und Facebook) sogar zu den Top-Ten
zdhlten. Zwar wurden manche dieser Unternehmen als
Plattform gegriindet, die meisten von ihnen begannen
jedoch mit Produkten: Amazon ging 1994 als Einzel-
handler an den Start und fihrte sechs Jahre spater Ama-
zon Marketplace ein; Google startete Mitte der 90er
Jahre als Suchmaschine, fithrte im Jahr 2000 aber erst-
mals Werbung in den Suchergebnissen auf; Apple
brachte 2001 den iPod heraus, entwickelte sich jedoch
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erst zur Plattform, als das Unternehmen 2003 den
iTunes-Store und 2008 den App-Store erdffnete.

Doch nicht jedem Unternehmen gelingt dieser
Sprung. Um zu verstehen, weshalb ihn einige Unter-
nehmen schaffen und andere nicht, untersuchten
wir mehr als 20 Firmen, die versucht haben, sich als
Plattformanbieter zu etablieren. Auf Grundlage dieser
Arbeit identifizierten wir vier Schritte, die daruber
entscheiden konnen, ob die Umstellung erfolgreich ist
oder scheitert.

BEGINNEN SIE MIT EINEM WEHRHAFTEN
PRODUKT UND EINER
KRITISCHEN MASSE AN NUTZERN

Zu viele Unternehmen glauben, eine Plattform werde
ein strauchelndes Produkt schon irgendwie wieder auf
die Beine bringen. Das ist ein Fehler. Eine tiberzeu-
gende Plattform beginnt mit einem tuberzeugenden
Produkt — einem, das eine kritische Masse von Nutzern
an sich bindet und diesen ausreichend wertvoll er-
scheint, um ein Uberlaufen zu Wettbewerbern zu ver-
hindern (mit anderen Worten: einem, das wehrhaftist).
Das Produkt muss zudem regelmafSige Nutzer in aus-
reichender Zahl haben, damit die angestrebte Plattform
auch fur Drittunternehmen interessant ist. Denn letzt-
lich kann keine Plattform erfolgreich sein, ohne auch
solchen Drittanbietern einen Wert zu bieten.

Nehmen wir als Beispiel Qihoo 360 Technology,
eine der grofiten Internetfirmen in China. Das Unter-
nehmen startete 2006 als Hersteller und Verkaufer von
360 Safe Guard, einer Virenschutzsoftware. Dann be-
gann Qihoo, das Programm kostenlos zu verteilen — ein
damals ungewohnlicher Schritt. Damit verfolgte das
Unternehmen ein doppeltes Ziel. Einerseits sollte die
Nutzergemeinde vergrofSert, andererseits aber auch ein
einzigartiges Funktionsmerkmal besser genutzt wer-
den: Die Sicherheitsanwendung war fahig, zu lernen
und sich selbst zu optimieren. Die Server von Qihoo
fuhrten, anders als die Konkurrenz, nicht nur eine
schwarze Liste mit Schadprogrammen, die 360 Safe
Guard aufgespurt hatte, sondern auch eine weifSe Liste
mit Programmen ohne Sicherheitsbedenken, die auf
den Rechnern der Nutzer am haufigsten gefunden wor-
den waren.

Je mehr Nutzer 360 Safe Guard installiert hatten,
desto mehr Daten konnte Qihoo fir diese beiden Listen
einsammeln und desto zuverlassiger konnte das Pro-
gramm Viren und verdachtige Dateien bei seinen Scans
identifizieren. Dank dieser positiven Feedbackschleife
stieg die Qualitit des Produkts mit jedem neuen Nut-
zer, was wiederum mehr Nutzer anzog.

Die breite Nutzerbasis der Antivirenanwendung,
des Kernprodukts von Qihoo, erwies sich als wertvolle
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Grundlage, um eine neue Plattform zu erschaffen. Rei-
henweise machten Softwaredrittanbieter Qihoo zu
einem ihrer Vertriebskanile, und Qihoo verdiente
daran, beide Seiten zusammenzufithren. Aber auch
Qihoo selbst nutzte seinen Kundenstamm, um eigene
Produktentwicklungen vorzustellen und zu vermark-
ten. So nutzte das Unternehmen beispielsweise den
Virenscanner fur das Cross-Selling seines Webbrowsers
und den Browser fur das Vermarkten seiner Such-
maschine — beide erreichten binnen kirzester Zeit
einen erheblichen Marktanteil. Anschliefend setzte
Qihoo auf Browser und Suchmaschine noch einmal
eine Werbeplattform drauf. Weil die Firma ihre frithen
Produkterfolge so effektiv zu Plattformen umbaute,
holte sie einen kaum mehr einholbaren Vorsprung
gegeniiber der Konkurrenz heraus.

Zu beachten ist, dass Qihoos Produktwehrhaftigkeit
auf einer Kernkompetenz basiert: der Fihigkeit, einen
hohen Lerneffekt zu nutzen. Natiirlich kann die Wehr-
haftigkeit von Produkten auch auf anderen Kernkom-
petenzen aufgebaut sein. Apple setzt beispielsweise voll
und ganz auf die Entwicklungsfahigkeiten im Konzern,
wahrend Amazon vor allem von der eigenen Kompe-
tenz in der Logistik profitiert.

Zu beachten ist aber auch, dass Popularitat allein
ein Produkt noch nicht zu einem wehrhaften Produkt
macht. So fuhrte Qihoo zum Beispiel 2014 den 360
Android Smart Key ein — ein Gerat, das an der Kopf-
horerbuchse eines Android-Handys angeschlossen
wurde und wortiber der Nutzer Kamera, Blitzlicht und
andere Funktionen des Gerats per Knopfdruck steuern
konnte. In der Hoffnung, eine kritische Nutzermasse
aufzubauen und so das Gerit zu einer Plattform zu
machen, verteilte Qihoo eine Million Smart Keys
kostenlos an Schiiler der Sekundarstufe. Seine Nutzer
liebten das Gerat. Wehrhaft war es dennoch nicht:
Wettbewerber wie Xiaomi entwickelten vergleichbare
Produkte, und Google tbernahm spater ahnliche
Funktionen in das Betriebssystem Android. Es gelang
Qihoo nicht mehr, Smart Key in eine Plattform zu
verwandeln.

SETZEN SIE AUF EIN HYBRIDES
GESCHAFTSMODELL, DAS
ZUSATZWERTE SCHAFFT UND TEILT

Lange wurde angenommen, dass fithrende Unterneh-
men entweder ein Produkt oder eine Plattform in den
Mittelpunkt ihrer Geschaftsstrategie stellen miissten,
da beide eine jeweils andere Ressourcenzuteilung und
jeweils andere Betriebsabldufe erfordern. Wie unsere
Untersuchungen jedoch zeigen, nutzen Firmen, die
erfolgreich vom Produkt zur Plattform wechselten,
haufig ein hybrides Geschaftsmodell.



Bei einem Produktgeschaftsmodell schafft ein Unter-
nehmen einen Mehrwert, indem es verschiedene, auf
die Bedurfnisse seiner Kunden abgestimmte Produkte
entwickelt, und es erzielt einen Erlds, indem es fur
diese Produkte Geld verlangt. Ein Plattformgeschafts-
modell generiert Mehrwert, indem es Nutzer und Dritt-
anbieter zusammenbringt, und es erzielt einen Erlos,
wenn es fiur den Zugang zur Plattform eine Gebuhr
erhebt. Somit muss, wer auf ein Plattformmodell
wechselt, den Schwerpunkt seiner Geschiftstatigkeit
andern: Statt wie bislang bestimmte Kundenbedurf-
nisse zu erfiillen, muss er nun dafir sorgen, dass ein
Massenmarkt entsteht, um die Anzahl der Interaktio-
nen zu maximieren. Anders gesagt: Es ist notig, von
einem produktbezogenen Wettbewerbsvorteil (wie der
Produktdifferenzierung) zu einem netzwerkbezogenen
Wettbewerbsvorteil (dem Netzwerkeffekt, viele Nutzer
mit Drittanbietern zusammenzufihren) zu finden.

Ein Hybrid aus beiden Geschiftsmodellen ist zum
Teil deshalb wertvoll, weil die Kunden im Zuge der Um-
stellung vom Produkt zur Plattform zwar bereits davon
profitieren, Drittangebote zu nutzen, die eigenen Pro-
dukte des Unternehmens aber dennoch die wichtigste
Attraktion bleiben. Wir haben beispielsweise festge-
stellt, dass die Anwender von 360 Safe Guard den Zu-
gang zu den zahlreichen sicheren Programmen von
Drittherstellern genutzt haben, der grofSte Erfolg aber
immer noch 360 Safe Guard blieb. Auch bei Amazon
hat der Zugang zu Drittverkaufern einen erheblichen
Nutzwert fur die Kunden, ihr wichtigstes Argument fur
den Besuch bei Amazon bleibt aber, Produkte direkt bei
Amazon bestellen zu konnen. Ein erfolgreicher Pro-
dukt-zu-Plattform-Umstieg verlangt vom Unterneh-
men also, den Mehrwert des eigenen Produkts durch
geeignete MafSnahmen zu steigern, zugleich aber auch,
Drittanbieter ins Boot zu holen. Tatsichlich hat Qihoo
360 Safe Guard weiter verbessert und gleichzeitig die
Software kostenlos verteilt. Das Unternehmen hat auf
Erlose in Millionenhohe verzichtet, allein um den Kun-
denstamm zu vergrofSern.

Allgemein konnen hybride Systeme geeignete Instru-
mente fur die Anpassung sein — fir den Umbau zu ei-
nem plattformbasierten Geschiftsmodell konnen sich
hybride Modelle ganz besonders eignen, da sie dem Un-
ternehmen eine Chance bieten, neue Wege zu finden,
wie sie Mehrwert schaffen und Erlose generieren, ohne
Stammkunden aufzugeben. Zentraler Stolperstein fir
die meisten Unternehmen, die den Sprung vom Pro-
dukt zur Plattform schaffen wollen, ist demnach auch
ihre auf das Produkt ausgerichtete Geisteshaltung. Sie
betrachten den Wertschopfungskuchen als relativ un-
veranderlich und sind bestrebt, ein moglichst grofles
Stiick von diesem Kuchen fur sich zu reklamieren.

KOMPAKT

DAS PROBLEM

Ein Produkt oder einen Service zu einer
Plattform zu machen — so wie es Amazon mit
Amazon Marketplace gelang oder Lego mit
Mindstorms — kann eine dramatische Wert-
steigerung bedeuten. Dieser Weg hat jedoch
seine Tucken, und viele Unternehmen sind an
diesem Vorhaben gescheitert.

DIE LOSUNG

Vier Ansatze kdnnen helfen, den Erfolg zu
sichern:

1. Beginnen Sie mit einem wehrhaften Produkt
und einer kritischen Masse an Nutzern.

2. Setzen Sie auf ein hybrides Geschafts-
modell, das Zusatzwerte schopft und teilt.

3. Sorgen Sie fur eine schnelle Annahme der
neuen Plattform.

4. Erkennen und nutzen Sie neue Chancen, um
Nachahmer fernzuhalten.

T_
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ZUM WEITERLESEN

Mit ihrem Bestseller , The Innovator’s
Method — Bringing the Lean Start-up into
Your Organization“ geben Nathan Furr
und Jeff Dyer den Lesern Werkzeuge an
die Hand, um neue Ideen zu entwickeln
und umzusetzen. Dazu bedienen sie
sich der Techniken von Start-ups,

agiler Softwareentwicklung und Design
Thinking. Praxisbeispiele zeigen, wie die
Methode realisiert werden kann, und sie
bieten lehrreichen Mehrwert flr die
Adaption im eigenen Unternehmen.

Denn eine Idee ist nur so gut wie ihre
kommerzielle Umsetzung.

Allen, die selbst eine Plattform griinden
wollen, sei das Buch ,Platform Scale:
How an Emerging Business Model
Helps Startups Build Large Empires
with Minimum Investment“ empfohlen.
Sangeet Paul Choudary legt ein
exzellent strukturiertes Konzept vor,
um das Potenzial der eigenen Plattform
zu ergrinden und umzusetzen.

————

'|'II|IE B
INNOVATOR'S
METHOD

BRINGING THE

MATHAN FURR

IEFF DYER

y
4

NATHAN FURR,

JEFF DYER:

The Innovator's

Method, Harvard

Business Review

Press 2014

PLATFORM
SCALE

SANGEET PAUL

CHOUDARY:

Platform Scale,

Platform Thinking

Labs 2015
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Folgt ein Unternehmen stattdessen einem hybriden
Modell und erweitert seine Produkt-Geisteshaltung um
eine auf die Plattform ausgerichtete Sichtweise, wird es
sehr wahrscheinlich Wege auftun, fir bestehende Kun-
den und fur Nichtkunden Werte zu schopfen, die ohne
eine Plattform-Geisteshaltung nicht erkennbar gewe-
sen waren.

DAS PERFEKTE BEISPIEL
Deutlich wird dies etwa am Beispiel des Computer-
spieleentwicklers Valve. Das erste Produkt des 1996
gegriindeten Unternehmens war das Videospiel ,Half-
Life“, das so erfolgreich war, dass externe Hacker be-
gannen, das Spiel durch eigene Spielverlaufe zu erwei-
tern. Diese nicht autorisierten ,Mods“ (Kurzform fiir
smodification — Anm. d. Red.) machten das Spiel hiu-
fig instabil und verhinderten, dass Nutzer online ge-
geneinander antreten konnten. Statt sich gegen diesen
Trend zu stemmen, erkannte der Spieleprogrammierer,
dass es eine nicht erftllte Nachfrage nach einer Alter-
native zu ,Half-Life“ gab — und somit ein Potenzial fiir
weitere Wertschopfung existierte. Valve heuerte die
Hacker, die die erfolgreichste Mod programmiert hat-
ten, kurzerhand an, um ein zweites Spiel zu schaffen,
das sich ,,Counter-Strike“ nannte. Dennoch sorgte eine
nach wie vor wachsende Anzahl an Mods weiter fiir
Probleme. Um diese zu beheben, verschickte Valve
iber einen Softwarekanal, den das Unternehmen 2003
unter dem Namen ,Steam® geschaffen hatte, regel-
mafSig Aktualisierungen, sogenannte Patches.
Anfanglich gab Valve mit jedem verkauften Spiel
auch eine kostenlose Version von Steam heraus. Als je-
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doch die Anzahl der Nutzer weiter stieg, wurde den Ma-
nagern klar, dass sich Steam in eine Onlineplattform
verwandeln lief§, die ein zentrales Problem aller PC-
Spiele-Entwickler losen wiirde: den Vertrieb.

Damals mussten die meisten Spieleproduzenten ihre
Software noch in Kartons an den Einzelhandel verteilen
— ein vergleichsweise kostspieliges und langwieriges
Distributionsverfahren. Mithilfe von Steam waren sie
dagegen in der Lage, ihre Computerspiele sofort und
ohne alle Grenzkosten zu vertreiben — ein Nutzenver-
sprechen, das sowohl fur die Spieler als auch fir Spiele-
hersteller attraktiv war, insbesondere fir diejenigen,
die keinen Zugang zu den grofSen Einzelhandelsketten
hatten.

Indem Valve das Interesse unabhangiger Entwickler
bediente, Steam fiir den Vertrieb ihrer Spiele zu ver-
wenden, erschloss sich das Unternehmen neue Wert-
schopfungsquellen. Das stetig wachsende Angebot an
Spielen lockte immer mehr Kunden auf die Vertriebs-
plattform, darunter viele, die bislang noch keine Valve-
Produkte gekauft hatten, sich jetzt aber auch Steam
herunterluden und verschiedene Spiele erwarben.
Zwar vertreibt Valve tiber Steam immer noch eigene
Software-Entwicklungen, die grofSten Erlose erzielt die
Firma aber heute, indem sie einen kleinen Anteil am
Umsatz anderer Entwickler fiir sich einbehalt.

BEDROHUNG ZUR CHANCE MACHEN

Der Wechsel der Geisteshaltung vom Produkt zur Platt-
form scheint auf den ersten Blick dem gesunden Men-
schenverstand zu widersprechen. Viele der Unterneh-
men, die wir untersucht haben, entdeckten ihre Platt-



formchancen tatsachlich eher zufallig und anfanglicher
Fehlentscheidungen zum Trotz. Lego Mindstorms (ein
Roboterspielzeug fiir Einsteiger) entwickelte sich erst
zu einer Plattform, nachdem ein Student der amerika-
nischen Stanford University den Code der Roboter-
steuerung gehackt hatte. Die Unternehmensfithrung
von Lego reagierte auf den Angriff zunachst so, wie Pro-
duktverkaufer dies nun mal tun: Sie forderten eine Un-
terlassungserklarung, um ihren unveranderlichen An-
teil am Wertschopfungskuchen zu schiitzen. Erst nach
einiger Zeit erkannten sie im Hackerangriff den Hin-
weis auf einen nicht abgeschopften Mehrwert auf
der Nachfrageseite. Wiirde Lego aus der Mindstorms-
Software eine Plattform machen, liefSe sie sich als Lehr-
und Experimentierinstrument und nicht mehr nur als
Spielzeug nutzen; Lego wurde weit mehr Sets verkau-
fen und weit mehr Nutzer in sein Produktuniversum
locken. SchliefSlich schlug Lego also einen neuen Kurs
ein und setzte auf eine neue Geisteshaltung, um fortan
ein hybrides Geschiftsmodell fahren zu kénnen.

Ganz ahnlich lief es, als das erste iPhone auf den
Markt kam. Anfanglich handelte es sich um ein ge-
schlossenes System: Das iPhone war mit einer Handvoll
Apps ausgestattet, die alle aus dem Hause Apple
stammten. Als das iPhone immer populérer wurde, gab
es bald die ersten Hacker, die das System knackten,
um eigene Apps installieren zu konnen. Steve Jobs war
zunéchst fest entschlossen, sein integriertes Produkt-
okosystem zu verteidigen, und widersetzte sich jedem
Versuch, das iPhone auch fiir Apps von Drittanbietern
zu Offnen. Genau wie Lego reagierte Apple auf die
Codeknacker also mit defensiven Strategien: Apple
machte das Betriebssystem des Mobilfunktelefons noch
sicherer und drohte jedem, dessen iPhone-Software
geknackt war, mit dem Entzug von Garantiezusagen.
Letztlich erkannte Jobs aber die Vorteile einer offeneren
Plattform, und ein Jahr nach Einfithrung des iPhones
eroffnete Apple den App-Store. Heute erzielt der Kon-
zern mit seinem hybriden Geschéftsmodell enorme Ge-
winne. Apple vertreibt seine eigenen Produkte und
behélt dariiber hinaus von jeder Transaktion auf seiner
Plattform 30 Prozent vom Umsatz ein — kein schlechtes
Geschaft angesichts von 75 Milliarden Apps, die dort
im Jahr 2014 heruntergeladen wurden.

SORGEN SIE FUR EINE
SCHNELLE ANNAHME DER NEUEN
PLATTFORM

Ein tragfihiges Produkt und Geschaftsmodell allein
garantieren noch keinen Erfolg. Mindestens genauso
wichtig ist es, die Nutzer Thres Produkts zu Nutzern Ih-
rer Plattform zu machen. Drei Elemente sind hierfir
ausschlaggebend.

BIETEN SIE EINEN ANGEMESSENEN WERT

Damit die Kunden die Moglichkeiten einer neu ge-
schaffenen Plattform nutzen, muss ihnen diese einen
ausreichend grofSen Wert bieten. Genau das gelang
Valve mit der Vertriebsplattform Steam und Qihoo mit
dem Virenschutzprogramm 360 Safe Guard. Bei SF Ex-
press, einem der grofSten Paketdienste in China, schlug
der Versuch, eine neue Plattform zu schaffen, dagegen
fehl. Um sich der heftigen Konkurrenz durch Billigan-
bieter zu erwehren, schuf SF Express 2014 eine E-Com-
merce-Plattform, die den enormen Kundenstamm des
Konzerns mit Einzelhandlern verband. Gleichzeitig er-
offnete SF Express Hunderte stationérer Laden, die den
Shoppern fir ihre Einkiufe bei eingebundenen Einzel-
héndlern Tablets zur Verfugung stellten. AnschliefSend
lieferte SF Express die Produkte an die stationaren
Laden, wo die Konsumenten sie ausprobieren und,
falls gewunscht, gleich wieder zurtickgeben konnten.
Aber nur die wenigsten zog es in die Laden. Aus Sicht
der Verbraucher bot dieses ,Try and buy“-Konzept
kaum Wert, denn chinesische Einzelhindler nahmen
die meisten online gekauften Waren ohnehin zuriick,
wenn sie nicht gefielen.

BLEIBEN SIE IHREM MARKENVERSPRECHEN TREU
Unternehmen koénnen die Umstellung auf eine neue
Plattform beschleunigen, indem sie diese sorgfaltig
um neue Produkte und Dienste erweitern, die zu ihrem
Markenversprechen passen. Qihoo 6ffnete seinen App-
Store auch fur externe Softwareentwickler und stellte
mithilfe der eigenen Technologie sicher, dass die hier
verkauften Apps keine Viren oder Schadprogramme
enthielten. Diesen Schritt ging der Konzern im Jahr
2007 und damit zu einer Zeit, in der der chinesische
Softwaremarkt von Viren geradezu verseucht war.
Mehr und mehr Verbraucher nutzen das Antivirenpro-
gramm von Qihoo, da sie tiber dieses Apps von Drittan-
bietern herunterladen konnten, ohne sich einen Virus
einzufangen. So entstand eine positive Feedback-
schleife: Weil die Plattform immer mehr Nutzer hatte,
kamen immer mehr Drittanbieter zur Plattform, was
wiederum mehr Nutzer anlockte. Ebenso stellte Qihoo
das Thema Sicherheit in den Mittelpunkt des Marken-
versprechens, als das Unternehmen begann, einen eige-
nen Webbrowser und eine eigene Suchmaschine an-
zubieten. Diese verbundenen Produkte profitierten von
den Kernkompetenzen des Unternehmens in Bezug auf
das Thema Sicherheit und halfen Qihoo zugleich, die
eigene Marke zu starken.

BETEILIGEN SIE DIE NUTZER AN DER WEITERENTWICKLUNG
Unternehmen kdnnen Menschen innerhalb und aufSer-
halb der Firma aktiv Moglichkeiten eroffnen, Produkt
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und Plattform der Firma zu verbessern. Minecraft kam
2009 als eigenstandiges, im Baukastensystem konzi-
piertes Spiel auf den Markt, hat sich mittlerweile jedoch
zu einer enorm populdren Plattform gemausert (und
wurde 2014 von Microsoft fur 2,5 Milliarden US-Dollar
aufgekauft). Neben einer Reihe von Updates, die das
Produkt interessanter machten (unter anderem kon-
nen Spieler nun gegeneinander kampfen oder in den
sogenannten harteren Uberlebensmodus wechseln),
haben die Programmierer von Minecraft auch einen Ka-
nal eingerichtet, tiber den Drittanbieter die von ihnen
entwickelten Spielerweiterungen anbieten und verkau-
fen konnen. 2012 stellt das Unternehmen sogar einige
der bekanntesten externen Minecraft-Programmierer
ein, die mit anderen Drittentwicklern in der Minecraft-
Community arbeiten und sie unterstiitzen sollten.
Ahnlich verfuhr Valve. Als deutlich wurde, dass viele
Kunden mit den Elementen eines Videospiels handeln
wollten (beispielsweise im Laufe eines Spiels gefun-
denen Objekten), erweiterte der Spieleentwickler die
Steam-Plattform um einen Marktplatz. Hier konnen die
Nutzer untereinander kommunizieren und handeln.
Fur Valve eroffnete diese Funktion eine neue Moglich-
keit, Erlose zu erzielen.

ERKENNEN UND NUTZEN SIE
NEUE CHANCEN, UM NACHAHMER
FERNZUHALTEN

Wie jede andere Innovation auch wird ein erfolgreicher
Umbau vom Produkt zur Plattform Nachahmer haben.
Eine wirksame Moglichkeit, solche Konkurrenten fern-
zuhalten, besteht darin, Gelegenheiten der Wertschop-
fung zu erkennen und zu steuern.

Als ein lehrreiches Beispiel dient der Fall von Maker-
bot. Das Unternehmen entwickelte die ersten popu-
laren 3-D-Drucker in Desktop-GrofSe und sattelte auf
die erfolgreichen Produkte dann die Plattform Thin-
giverse drauf. Hier konnten die Nutzer ihre Druckent-
wirfe teilen und verkaufen. Die Plattform beschleu-

nigte die Marktdurchdringung der Makerbot-Drucker
und machte den Hersteller zur wichtigsten Marke im
Verbrauchersegment des 3-D-Drucker-Markts. Aller-
dings hatte MakerBot seine frithen Modelle im Open-
Source-Design gebaut, sodass neue Wettbewerber bau-
gleiche Gerate auf den Markt brachten. Ebenso waren
viele der Objektentwrirfe fur den Makerbot in den Stan-
darddateiformaten der Branche geschrieben und konn-
ten damit auch mit den 3-D-Druckern der Konkurrenz
gedruckt werden. Zwar erkundet Makerbot immer
noch Moglichkeiten, einen Mehrwert mit der Plattform
zu generieren — etwa Entwicklern die Moglichkeit zu
bieten, anderen das Herunterladen von Druckentwriir-
fen gegen ein Entgelt anzubieten. Dennoch lastet ein
hoher Wettbewerbsdruck auf dem Unternehmen, da es
die Gelegenheit verpasst hat, unternehmenseigene Ent-
wurfsspezifikationen zu entwickeln.

Wenn Wettbewerber also schnell die Moglichkeit
haben, einen Produkt-zu-Plattform-Umstieg nachzu-
ahmen, muss ein Unternehmen deshalb genau prifen,
welche Aspekte eines Plattformokosystems es fur sich
allein beanspruchen und steuern will und welche
Aspekte es fir fremde Dritte ¢ffnet. Um Nachahmern
einen Riegel vorzuschieben, konnten Firmen eigene
Standards schaffen oder sich durch gezielte Investitio-
nen und Ubernahmen zur Wehr setzen. Moglich waren
auch Exklusivvereinbarungen mit Partnern, die in der
Lage sind, ein Wachstum der Wettbewerber zu ver-
hindern. Der Exklusivvertrag eines Plattformbetreibers
mit Paypal beispielsweise — dem mit Abstand fithren-
den Anbieter auf dem Markt fir Micropayment-
Systeme — konnte die Plane eines Mochtegernwettbe-
werbers vereiteln, indem er diesen zur Kooperation mit
weniger popularen Bezahlsystemen zwingt.

Und schliefSlich sollten, weil sich die digitale Welt
so rasant weiterentwickelt, Plattformbetreiber immer
nach neuen Wachstumschancen Ausschau halten und
diese gut durchdacht unter die eigenen Fittiche neh-
men. So bot Qihoo externen Softwareentwicklern zwar

AUSSCHAU HALTEN
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die Moglichkeit, alle Arten von Anwendungen an die
Nutzer seiner Sicherheitssoftware zu verkaufen, ent-
wickelte aber zugleich seinen eigenen Webbrowser
und nutzte dessen Standardhomepage, um Werbe-
erlose zu generieren. Und mit der Entwicklung einer
eigenen Suchmaschine, die es ebenfalls in seinen Web-
browser einband, erwirtschaftete das Unternehmen
weitere Einnahmen: Es platzierte Werbungin den
Suchergebnissen.

DIE ZUKUNFT VON OUTLOOK

Kehren wir noch einmal zurtick zu Microsofts Versuch,
Outlook zu einer Plattform zu machen. Weil die Soft-
ware Teil des Office-Pakets von Microsoft Exchange ist,
verfugt Outlook als E-Mail-Anwendung zweifellos
uber die notige kritische Nutzermasse und wber einen
gewissen Grad an Wehrhaftigkeit. Zudem arbeitet
Microsoft bereits seit Jahren sowohl mit einer Produkt-
als auch mit einer Plattform-Geisteshaltung.

Wo die Verwandlung aber ins Stocken geraten
konnte, sind der dritte und der vierte Schritt: Fiir eine
schnelle Annahme zu sorgen und Nachahmer fern-
zuhalten. Obwohl Microsoft Outlook nun um neue
Dienste wie Paypal, Uber, Yelp, Evernote und andere
erweitert hat, bleibt unklar, ob diese Integration einen
so grofSen Zusatzwert darstellt, dass sie nun scharen-
weise neue Nutzer anlocken wird. SchlieSlich lassen
sich diese Dienste auch als unabhéngige App nutzen —
was bereits ausgiebig geschieht.

Und selbst wenn die Nutzerbasis rasch wachsen
wirde, musste Microsoft Outlook noch gegen Nach-
ahmer abschotten. Was aber sollte Apple und Google
davon abhalten, mit ihren E-Mail-Clients nachzuzie-
hen, wenn Outlook als Plattform erfolgreich funktio-
niert? Drittentwickler werden mit Apple und Google
Partnerschaften schlieSen wollen, um Nutzer zu ge-
winnen — vor allem auf mobilen Geriten, auf denen
Outlook bislang wenig prasent ist. Und obwohl
‘Microsoft bereits einige Apps von Drittentwicklern
aufgekauft hat (etwa Wunderlist, einen beliebten Onli-
nedienst zur Verwaltung von Aufgaben und To-do-
Listen), damit diese keine Partnerschaft mit Wettbe-
werbern schliefRen, dirften diese Ubernahmen kaum
ausreichen, um andere Unternehmen davon abzuhal-
ten, mit Erfolg auf die gleiche Strategie zu setzen.

Tatséchlich konnte die Innovation im Geschafts-
modell von Microsoft am Ende vor allem den Wett-
bewerbern helfen. Der Umstieg vom Produkt zur Platt-
form hat seine Tiicken, und wie erfolgreich Microsoft —
und die vielen anderen Unternehmen, die Ahnliches
vorhaben — die von uns beschriebenen Schritte meis-
tern, wird dartuber entscheiden, ob ihnen dieser Sprung
gelingt. o
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iele erfolgreiche Plattformen — also Unter-

nehmen wie Airbnb, Uber oder Youtube,

deren Angebote auf einem zentralen Online-

dienst basieren — setzen sich tber Gesetze

und Vorschriften hinweg, die ihrem Ge-
schaftsmodell im Weg stehen. Vielleicht steckt dahinter
die Begeisterung fur die eigene Geschiftsidee oder die
tiefe Uberzeugung, zum Wohle des Kunden zu han-
deln. Viele Grunder und Manager dieser Unternehmen
scheinen in den vorhandenen Regeln nicht mehr zu
sehen als Relikte einer Zeit, die fiir ihre Innovationen
noch nicht reif war. Nach diesem Weltbild wéren Ge-
setze und Vorschriften an die technischen Moglich-
keiten unserer Zeit anzupassen. Vielleicht erinnern
sich die Regelbrecher aber auch einfach an die Maxime
von Grace Murray Hopper, einer Computerpionierin,
die in der U. S. Navy diente: Es ist einfacher, um Ver-
gebung zu bitten, als um Erlaubnis zu fragen.

Dieses Phidnomen, sich tuber alle Regeln hinwegzu-
setzen, ist nicht neu. Wir bezeichnen es als ,spontane
private Deregulierung“. Tatsachlich haben Innovatio-
nen bestehende Gesetze und Vorschriften schon haufig
obsolet gemacht. Gute Beispiele bieten die Anféinge des
Automobils und des Flugzeugs (siehe Kasten Seite 54).
Selbstverstandlich sind Gesetze in der Regel notig und
angemessen, und eine spontane Deregulierung ist nicht
unproblematisch. Viele Menschen mit Behinderung
konnen die Mitfahrdienste Uber oder Lyft nicht nutzen.
Sie sind gezwungen, zugelassenen Taxiunternehmen
treu zu bleiben, die an vielen Orten rechtlich verpflich-
tet sind, eine rollstuhlgerechte Beforderung zu garantie-
ren. Und wie Benjamin Edelman in einer jungst mit
Michael Luca und Daniel Svirsky durchgefithrten Stu-
die zeigen konnte, sind in der Welt von Airbnb einige
Kunden gleicher als andere (siehe Kasten Seite 57).

Egal ob gut oder schlecht — die spontane Deregulie-
rung erfolgt immer schneller und in immer mehr Bran-
chen. Vor einem Jahrzehnt losten neu gegriindete Soft-
warefirmen wie Napster und Youtube eine Welle der
Produktpiraterie aus, die das Urheberrecht aus den
Angeln hob und zahlreiche Medienhauser an den
Rand des Ruins trieb. Heute schaffen Plattformen wie
Uber neue lizenzierte oder unlizenzierte Beforderungs-
dienste, und die Gaste von Airbnb umgehen Steuern,
Gewerbegebiete und Sicherheitsvorschriften, die fur
das klassische Hotelgewerbe gelten und die fiir Hote-
liers hohe Kosten und einen erheblichen Zusatzauf-
wand bedeuten. Andere neue Plattformen bieten fertige
Gerichte an, ohne die Auflagen erfillen zu mitssen,
die fur Restaurantbetriebe im Hinblick auf Hygiene,
den Umgang mit Lebensmitteln, die Standortwahl und
Steuerabgaben gelten. All diese Plattformen revolutio-
nieren ihre Markte, verkleinern den regulatorischen
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Wirkungskreis und lassen verschiedene Marktschutz-
mechanismen hinfillig werden.

Diese Entwicklung zwingt die Manager der unter-
schiedlichsten Branchen zu hinterfragen, ob ihrem
Geschaft durch eine spontane private Deregulierung
Gefahr droht. Vorausschauende Manager sollten Ant-
worten auf diese Bedrohung parat haben. Nur ist diese
Aufgabe alles andere als banal, denn es kann jetzt
darum gehen, sich tiber Gesetze hinwegzusetzen, deren
Einhaltung zum Teil aber Jahrzehnte eingetibt wurde.

DIE WUNDEN PUNKTE ETABLIERTER FIRMEN

Einem bemerkenswert breiten Spektrum von Unter-
nehmen drohen durch eine spontane private Dere-
gulierung Nachteile. Beispielsweise erbringen viele
Anwaltskanzleien Leistungen, die auch von weniger
kostspielig geschultem Personal erbracht werden kon-
nen. Hierzu zahlen gewohnliche Immobilientransak-
tionen, einvernehmliche Scheidungen oder Geschafts-
vertrage von Kleinunternehmen (tatsachlich werden
derartige Aufgaben bereits von rechtskundigen Mitar-
beitern ohne formale Juristenausbildung tbernom-
men, jedoch zu einem Preis, der eine Aufsicht durch
Rechtsanwilte enthalt). Ebenso konnte der Berufs-
stand des Investmentbankers an Bedeutung verlieren,
wenn webbasierte Plattformen Unternehmern die
Moglichkeiten bieten, Anteile direkt an private und
institutionelle Anleger zu verkaufen.

In vielen Féllen geht die Gefahr von Innovatoren aus,
die neue Wege finden, ungenutzte Kapazitaten oder
Vermogenswerte von Privatpersonen zu nutzen, und
dabei sowohl geringere Kosten als auch eine grofSere
Flexibilitat erzielen. Bislang tiberzeugten erfolgreiche
Unternehmen ihre Kunden, weil sie sowohl tber spe-
zielle Gerdate und Anlagen verfugten als auch tuber
geschulte Mitarbeiter, die diese Gerate und Anlagen
bedienen konnten. Aber auch viele Privatpersonen be-
sitzen Vermogenswerte — wie Autos und freie Zimmer —
mit ungenutzten Kapazititen, die uber Onlinedienste
wie Uber und Airbnb gewinnbringend vermietet wer-
den konnen. Solche Freizeitanbieter tun sich mog-
licherweise nicht einmal schwer damit, nachts oder
an Wochenenden zu arbeiten, wofir etablierte Unter-
nehmen in aller Regel Lohnzuschlige zahlen mussten.
AufSerdem konnen viele Fertigkeiten, die traditionell
der Arbeitgeber vermittelt hat, heute mithilfe einer
Software erlernt werden, die notigenfalls auch Schu-
lungsvideos und andere Lernmittel enthalt. Und
schliefSlich kénnen Privatpersonen Vorschriften leich-
ter umgehen als die etablierten gewerblichen Anbieter.
So warten Taxis beispielsweise an den meisten Flug-
hafen in langen Warteschlangen, wahrend Uber-Autos
gleich vorfahren konnen.



Premiumanbieter glauben héufig, eine vergleichs-
weise sichere Nische besetzt zu haben. Doch auch sie
sind in Gefahr. Chauffeurdienste sind Uber vielleicht
uiberlegen, weil ihre Kunden im Voraus reservieren
konnen. Wenn Sie aber kurzfristig ein Auto brauchen,
bietet Uber vermutlich eines in Threr Nahe an — viel-
leicht sogar eine Limousine. Auch im Hotelgewerbe ist
das Geschaft der High-End-Anbieter nicht so sicher,
wie es scheinen mag. Die Geschaftsfithrer der Hotel-
kette Four Seasons mogen glauben, sie spielten in einer
anderen Liga als Airbnb, doch der Onlinedienst halt
mittlerweile eine bemerkenswerte Palette an Luxus-
optionen bereit. Allein in New York City bietet Airbnb
mehrere Hundert Objekte mit einem Zimmerpreis von
mehr als 500 Dollar pro Nacht, darunter Penthouse-
suiten, die mit der Luxuskategorie eines Hotels locker
mithalten.

Folgende Fragen sollen Thnen helfen herauszufin-
den, ob Thre Branche oder Thr Unternehmen die Kon-
kurrenz einer Plattform fiirchten muss.

WERDEN VERBRAUCHER UNNOTIG GESCHUTZT?
In vielen Branchen benotigen Dienstleister eine for-
male Gewerbezulassung. Sie soll in der Regel den Kun-
den schiitzen, indem sie ein gewisses Maf$ an Qualitats-
sicherung gewahrleistet, selbst wenn dadurch der
Wettbewerb behindert wird. Doch viele erfolgreiche
neue Plattformen setzen sich tiber derartige formale
Anforderungen einfach hinweg. Wie aber kommen sie
damit durch? Haufig argumentieren sie, dass Verbrau-
cher auf die herkommlichen Schutzmechanismen
verzichten konnen, da ihre Plattform eine alternative,
vielleicht bessere Form des Verbraucherschutzes biete.
Dabei handelt es sich meist um Onlinebewertungs-
systeme. Die Fahrgaste von Uber konnen zum Beispiel
nach der Fahrt ihren Fahrer bewerten. Kunftige Kun-
den konnen dessen Rating dann vor ihrer Buchung
prifen. Zudem nutzen die Fahrer von Uber das eigene
Fahrzeug und haben somit ein ureigenes Interesse, ihr
Auto in Schuss zu halten. Sollte ein Fahrzeug dennoch
ernste Sicherheitsméingel aufweisen, wiirde dies in
die Ratings der Fahrgiste einflieen. Ubers Ansatz ist
vielleicht nicht perfekt, aber auch ein Lizenzsystem ist
nicht zwangslaufig besser. Wer ein nicht tipptopp
gepflegtes Taxi erwischt, fragt sich unweigerlich, wo
bei Wartung und Pflege gespart wurde. Wenn wir die
nicht immer erfolgreiche staatliche Kontrolle mit den
Anreizen der Plattformen fiir einen gelungenen Service
vergleichen, kommen wir vielleicht doch zu dem
Schluss, dass die Einhaltung von Standards bei Plattfor-
men wie Uber und Airbnb und deren dezentral organi-
sierten Dienstleistern effektiver tiberwacht wird als
durch den Staat.

KOMPAKT

DAS PROBLEM

In immer mehr Branchen umgehen neue,
innovative Plattformen die gesetzlichen und
aufsichtsrechtlichen Vorschriften, wahrend
etablierte Unternehmen die Regeln einhalten
mussen. Dadurch entstehen diesen hohe
Kosten und Wettbewerbsnachteile. Die neuen
Unternehmen beziehen die Vorschriften haufig
nicht auf sich, da sie nur private Dienstleistun-
gen anderer vermitteln. Zum anderen stehen
die neu gegrindeten Plattformen oft nicht im
Fokus der Behorden — sie kdnnen bis zu einer
bestimmten Marktmacht frei schalten und
walten, weil die Vorteile fur die Kunden die
Nachteile Uberwiegen.

DIE ANTWORT

Etablierte Unternehmen haben vier Optionen.
Sie kdnnen einklagen, dass gesetzliche
Vorgaben eingehalten werden. Alternativ
konnen sie sich Aspekte der Geschaftsmodelle
des neuen Wettbewerbs zu eigen machen oder
nach Wegen suchen, eigene Starken besser

zu nutzen. Und als allerletzter Weg bleibt ihnen
vielleicht nur noch die Moglichkeit, sich
wurdevoll aus dem Geschaft zurlickzuziehen.
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SPONTANE DEREGULIERUNG IN FRUHEREN EPOCHEN

Schneller technischer Wandel zwingt uns, bestehende
Vorschriften zu hinterfragen. Das galt friher ebenso wie
heute, wie die folgenden zwei Beispiele illustrieren.

AUTOMOBIL

Als die ersten maschinellen Transportmittel aufkamen,
stellte das britische Parlament mit dem Lokomotiv-
gesetz den Betrieb mechanisch angetriebener Fahr-
zeuge unter strenge Auflagen. Ab 1865 durften Autos in
Stadten und Gemeinden nicht schneller als zwei Meilen
pro Stunde und aufierorts nicht schneller als vier
Meilen pro Stunde fahren. Unter den Automobilisten
besonders unbeliebt war jedoch die Vorschrift, dass
zum Flhren des Fahrzeugs jederzeit drei Menschen
erforderlich waren, von denen einer mit einem Mindest-
abstand von 60 Yards (55 Meter) vornweg laufen und
eine rote Flagge tragen musste, um entgegenkommen-
de Reiter oder Kutschen zu warnen. Immer wieder setz-
ten sich Fahrer tber diese Vorschrift hinweg und riskier-
ten eine Strafe von bis zu zehn Pfund (auf 2015 um-
gerechnet etwa 1000 Euro). Als die Vorteile des Autos
mit der Zeit immer deutlicher wurden und sich die
anfanglichen Sorgen als Uberzogen erwiesen, wurden

Als ebenso unnotig konnte sich die formale Regulie-
rung vieler anderer Dienstleistungsgewerbe erweisen —
vom Steuerberater und dem Immobilienmakler bis hin
zum Risikokapitalgeber. Wie wohl sich die Verbraucher
bei unlizenzierten Wettbewerbern fithlen, hiangt davon
ab, wie leicht sich ein mangelhafter Service erkennen
lasst und inwieweit sie bereit sind, die Kosten einer wi-
der Erwarten schwachen Leistung auf sich zu nehmen.
Die wenigsten Menschen wtirden eine Herzoperation
auch von einem Arzt ohne formale Approbation vor-
nehmen lassen. Das Risiko, ein unsicheres Auto zu er-
wischen, scheint in den meisten Stadten der westlichen
Weltjedoch gering. Naturlich gibt es immer wieder mal
ernsthafte Probleme mit Uber-Fahrern oder Airbnb-
Gastgebern, einschlieflich Gewalt und sexueller Belas-
tigung, doch zu derartigen Ubergriffen kann es auch im
klassischen Hotel- oder Fahrgewerbe kommen. Wo die
Risiken tatsachlich grofSer sind, kann letztlich auch der
umsichtigste Verbraucher kaum ausmachen.

Je weniger Informationen wir als Verbraucher haben,
desto wichtiger werden Uberzeugung und Einstellung.
Wer sein erstes eigenes Haus erwirbt, mag bereit sein,
einen Anwalt zu engagieren, um sich aller Zweifel

JUNI 2016

die Zweifel am Lokomotivgesetz immer lauter, bis seine
Regeln 1896 schlieRlich deutlich gelockert wurden.

FLUGZEUG

Wenige Jahrzehnte spater warf auch die neu entstehen-
de Luftfahrt regulatorische Fragen auf. Grobritannien
und die USA hatten von den Rémern einen Rechts-
begriff ilbernommen, der vorsah, dass sich das Eigen-
tum von Land ,,vom Inneren der Erde bis in den Himmel
darUber” erstrecke. Wer also Anfang des 20. Jahr-
hunderts ein Flugzeug steuerte, durchquerte not-
gedrungen Tausende Grundstlicke mit ebenso vielen
verschiedenen Eigentimern. Hatten mit jedem Grund-
eigentlimer entsprechende Uberflugrechte vereinbart
werden missen, hatte es die Luftfahrt vermutlich nie
gegeben. Glicklicherweise erkannte der amerikanische
Kongress das Problem und beschloss 1940, dass der
Luftraum jedem frei zur Verfiigung stehe und eine Uber-
fluggenehmigung durch die Grundstuckseigentimer
nicht erforderlich sei. Zumindest in diesem Fall stellte
sich die Regulierung also der Modernisierung im
Transportwesen nicht in den Weg.

zu entledigen. Ein erfahrener Immobilienanleger spart
diese Kosten aber vielleicht lieber. Der miuide Ge-
schiftsreisende wird wissen wollen, was ihn am Check-
in erwartet: ein Standardzimmer und -service und
jemand, der ihn freundlich empfingt, egal wie spat
es geworden ist. Der extrovertierte Globetrotter freut
sich hingegen vielleicht eher auf das Abenteuer, im frei-
stehenden Zimmer seines nachsten Gastgebers zu
ubernachten.

Wenn das Schutzbedtirfnis relativ gering ist und sich
Kunden relevantes Wissen schnell aneignen konnen,
dann droht der Branche Konkurrenz durch eine Platt-
form, die sich tuber die regulatorischen Vorgaben hin-
wegsetzt. Diese Gefahr ist besonders dann sehr grofs,
wenn (wie so hiufig) das regulatorische System zur
Entstehung eines Oligopols gefuhrt hat, indem es Li-
zenzinhaber vor Preiswettbewerb und der Notwendig-
keit schuitzt, Kunden mit ihren Sorgen Gehor zu schen-
ken. Tatsdchlich verdankt Uber seinen Erfolg dem Um-
stand, dass viele Stidte die Anzahl der Taxilizenzen
beschranken und damit die Taxiflotten kinstlich klein
halten. Somit bleibt den Lizenzinhabern wenig Anreiz,
in die Modernisierung ihrer Leistung zu investieren.



Genau hier bietet sich fur Uber-Fahrer eine Chance,
den Markt anzugreifen. Da sie das eigene Auto fahren,
haben sie an wichtigen Aspekten der Leistungsqualitat
ein eigenes Interesse. Und weil bei Uber die Zahl der
Autos nicht beschrinkt ist, kann die Plattform auch zu
StofSzeiten auf eine erhohte Nachfrage reagieren.

LASSEN SICH STANDARDS KODIFIZIEREN?

Etablierte Unternehmen haben in der Regel Verfahren
zur Qualitatssicherung eingerichtet, insbesondere im
Hinblick auf die Auswahl und Schulung von Mitarbei-
tern. Hotelketten stellen beispielsweise durch die Schu-
lung und die Aufsicht des Reinigungspersonals sicher,
dass die Zimmer sauber sind. In vielen anderen Fallen
gibt der Gesetzgeber vor, dass Mitarbeiter tber eine
bestimmte Ausbildung und bestimmte Fahigkeiten
verfiigen miissen. So miissen Immobilienkaufleute in
vielen US-Bundesstaaten eine Prufung ablegen, um
Fachwissen tiber den Erwerb und Verkauf von Eigen-
heimen oder die bestehenden Vorschriften des Immo-
biliengeschifts nachzuweisen. Ahnliche Eignungsprii-
fungen gibt es fur Installateure, Elektriker, Koche und
eine Unmenge anderer Dienstleistungsberufe.

Naturlich lasst sich das abgefragte Fachwissen auch
kodifizieren. Je mehr Menschen Zugang zu diesen In-
formationen erhalten, desto eher sind die Verbraucher
in der Lage, viele Routineaufgaben, fur die es bislang
eine regulierte Firma beziehungsweise den Fachmann
gebraucht hat, selbst durchzufithren. Die Do-it-your-
self-Kultur hat eine gewisse Tradition: Weshalb einen
gepruften Installateur zu Hilfe holen, wenn Sie ein
kostenloses Onlinevideo abrufen und Ihren Wasser-
filter selbst reparieren oder einen begabten Freund
gegen einen kleinen Obolus mit der Reparatur beauf-
tragen konnen?

Die Gefahr einer spontanen Deregulierung verscharft
sich, wenn Softwareplattformen den Unterschied bei
Qualitat und Zuverlassigkeit zwischen dem Gelegen-
heitsanbieter und dem gepriiften Fachmann verrin-
gern. Noch vor einigen Jahren durften sich die Fahrer
der berithmten Londoner Taxis rithmen, die StrafSen
und Routen der Stadt besser zu kennen als jeder andere
und ihr umfangreiches Wissen in einer entsprechenden
Taxiprufung nachgewiesen zu haben. Heute kann dank
Google Maps jeder auf kurzestem Wege von Piccadilly
nach Putney fahren. Ebenso kann eine moderne Buch-
fihrungs- oder Steuersoftware aus Sicht vieler Ver-
braucher und Kleinunternehmer durchaus den Fach-
mann ersetzen. Mithilfe digitaler Instrumente lassen
sich heutzutage selbst viele Standardvertrage auch
ohne jahrelanges Jurastudium aufsetzen.

Gleichzeitig wird es dank Onlineplattformen immer
leichter, die wachsende Zahl der selbst ernannten Fach-

leute mit ein wenig Erfahrung an Auftraggeber zu ver-
mitteln. Dienstleistungen, die frither wenig profitabel
erschienen, werden dadurch (aus Sicht des Plattform-
betreibers) immer interessanter. Es wird immer schwie-
riger, fur einfache Dienste eine Fachausbildung zu
rechtfertigen, wenn Onlineplattformen unzihlige Ge-
legenheitswettbewerber bereithalten, die die Leistung
in ausreichender Qualitat und durchgangig gunstiger
anbieten.

Je leichter sich die Methoden eines Gewerbes kodifi-
zieren und je leichter sich seine Leistungen durch selbst
ausgebildete oder begeisterte und technisch versierte
Freizeitdienstleister erbringen lassen, desto grofSer ist
die Gefahr einer Billigkonkurrenz durch die spontane
private Deregulierung.

SCHUTZEN DIE VORSCHRIFTEN DRITTE?

Viele Gesetze und Vorschriften, die fiir die Aktivititen
von Unternehmen gelten, dienen nicht nur dem Schutz
der Kunden, sondern auch dem Wohlergehen Dritter.
Sicherheitsanforderungen fur Automobile schiitzen
nicht nur Fahrer und Insassen, sondern auch andere
Verkehrsteilnehmer, die bei einem technischen Versa-
gen ebenfalls in Gefahr waren. Fur Stromerzeuger gel-
ten strenge Emissionsregeln, die nicht nur die Gesund-
heit der eigenen Kunden sichern, sondern im Interesse
aller fur eine gute Luftqualitat sorgen.

In der Regel werden die Kosten fiir die Einhaltung
von Vorschriften einfach auf die Kunden umgelegt. Un-
ternehmen, die Vorschriften einhalten muissen, konnen
allerdings in Bedrangnis geraten, wenn Plattformen
ein weniger verantwortungsbewusstes Wirtschaften
fordern. Werden zum Beispiel Hunderte oder gar Tau-
sende Gelegenheitsanbieter vermittelt, wird schnell
unklar, wer Dritte in Gefahr bringt beziehungsweise
wie bestehende Regeln auf die Onlinegeschaftsbezie-
hung anzuwenden sind.

Eine Stadtverwaltung verlangt beispielsweise, dass
gewerblich genutzte oder kurzfristig vermietete Ein-
richtungen mit speziellen Brandschutzsystemen aus-
gertistet werden. Wer ist dann dafiir zustandig, die
Einrichtung dieser Systeme zu tiberwachen — Airbnb,
die Gaste, beide oder keiner? Da diese Fragen ungeklart
bleiben, sparen sich beide Geschaftspartner kurzer-
hand den Einbau von Brandschutzvorrichtungen und
geben die Ersparnis tiber gunstigere Preise an ihre Kun-
den weiter. Kaum ein Kunde, der sich nicht bereitwillig
auf diesen Kompromiss einlieSe. Dritte, die bei einem
Brand ebenfalls in Gefahr gerieten, konnen allerdings
nicht mitentscheiden. Und wenn einige Immobilien
(wie solche, die sich als Hotels bezeichnen) einer stren-
gen Aufsicht unterliegen und andere (Airbnb-Unter-
kiinfte) nicht, entsteht den Hotels ein Kostennachteil.
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SO FINDEN SIE EINE ANTWORT

Die spontane private Deregulierung wird am ehesten
denjenigen Unternehmen gefahrlich, die die drei Fra-
gen mit Ja beantworten: Werden Verbraucher unnotig
geschiitzt? Lassen sich die Standards lhrer Branche
kodifizieren? Schuitzen die Vorschriften Dritte? Haufig
fragen sich selbst die Aufsichtsbehorden, ob einige Re-
geln vielleicht zu streng oder zumindest ineffektiv sind.
Wenn Privatpersonen beginnen, Dienstleistungen an-
zubieten, bleiben sie fiir gewohnlich unter dem Radar
der Aufsichtsbehorden, was ihnen den Markteintritt
besonders leicht macht. Werden sie populirer, schei-
nen sie fast unaufhaltsam zu sein und haufig eine posi-
tive Errungenschaft. Umso mehr, wenn geschidigte
Parteien — fremde Dritte etwa, die nicht am Geschaft be-
teiligt sind — kaum die Chance oder den Anreiz haben,
Einspruch zu erheben.

Ein etabliertes Unternehmen kann einen neuen,
aufstrebenden Wettbewerber natiirlich ibernehmen.
Wenn dessen Marktwert jedoch so rasch steigt, wie bei
Airbnb und Uber der Fall, wird dieser Plan sehr schnell
unrealistisch. AufSerdem konnen etablierte Unterneh-
men kaum mehr darauf pochen, gesetzliche Vorschrif-
ten einzuhalten, wenn sie erst einmal versucht haben,
einen vermeintlich illegalen Konkurrenten aufzukau-
fen und dessen Methoden zu tibernehmen.

Schauen wir uns also im Folgenden die strategischen
Optionen an, die Unternehmen bleiben, die durch eine
spontane private Deregulierung in Gefahr geraten kon-
nen oder bereits in Gefahr sind.

OPTION 1

DEN ANWALT EINSCHALTEN

Betritt ein neuer Wettbewerber den Markt, der zentrale
Gesetze und Vorschriften einfach ignoriert, liegt es
nahe, Rechtsmittel einzulegen — also beispielsweise ein
zivilrechtliches Verfahren anzustrengen oder die Auf-
sichtsbehorden zum Eingreifen zu bewegen. Diese Stra-
tegie ist insbesondere dann vielversprechend, wenn die
Verstofle eindeutig sind und etablierte Unternehmen
sowie die von den Vorschriften geschiitzten Interessen-
gruppen an einem Strang ziehen. 1999 begannen bei-
spielsweise Urheberrechteinhaber die Hersteller von
Filesharing-Programmen zu verklagen, mit denen im
Internet massenhaft gegen Urheberrechte verstoflen
wurde. Letztlich mussten Anbieter wie Napster klein
beigeben und den Dienst einstellen.

Diese Strategie unterliegt allerdings erheblichen
Einschrankungen. Rechtsverfahren konnen langwierig
und teuer sein, und ihr Ausgang ist nicht vorhersehbar.
Auflerdem sind viele Gerichte wenig erbaut, wenn Un-
ternehmen darauf pochen, Regeln einzuhalten, da dies
aus ihrer Sicht allein den Aufsichtsbehorden zusteht. In
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den USA haben mehr als ein Dutzend Verbande, Flot-
tenbesitzer und Fuhrunternehmen des Taxigewerbes
gegen Uber geklagt. Fast alle Klagen wurden jedoch
aufgrund formaler Einwinde abgewiesen. Mehr Er-
folge konnten Ubers Kritiker aufSerhalb der USA ver-
buchen, vor allem in Westeuropa. Einige Beobachter
sehen in den Urteilen gegen Uber den Ausdruck anti-
amerikanischer Ressentiments und einen Missbrauch
der Aufsichtsfunktionen. Insgesamt konnte sich Uber
mit seinem Geschaftsmodell in den meisten Regionen
der Welt durchsetzen.

Gegen das Einreichen einer Klage gibt es weitere
erhebliche Bedenken. Wer Rechtsmittel einlegt, geht
davon aus, dass die Gesetze bleiben, wie sie sind. Wenn
sich die Verbraucher aber hinter das Geschiftsmodell
eines neuen Wettbewerbers stellen, konnen sich die
Gesetze dndern — manchmal auch sehr schnell. Die
neuen Player haben erkannt, welche Macht darin liegt,
ihre Nutzer zu mobilisieren und dadurch Einfluss auf
die Politik nehmen zu konnen. So ermutigt Uber zum
Beispiel die Menschen dort, wo Ubers Dienste unter-
sagt sind oder kunftig moglicherweise verboten wer-
den, sich bei der Stadtverwaltung zu beschweren. Fur
etablierte Unternehmen, die den Status quo bewahren
wollen, ist es dagegen meist viel schwieriger, die Men-
schen fiir ihre Sache zu gewinnen. Jede Klage unterliegt
dem Einfluss unvorhersehbarer 6ffentlicher Debatten,
die ihrerseits Einfluss auf die Gesetzgebung haben.

Ein etabliertes Unternehmen, das Klage einreicht, er-
scheint in der Offentlichkeit schnell als schlechter Ver-
lierer — und riskiert zudem, vor Gericht zu unterliegen,
wenn sich die Rechtslage andert oder die Trager des
Rechtssystems wenig Verstandnis fiir den Klagegrund
aufbringen.

OPTION 2

TEILE DES NEUEN GESCHAFTSMODELLS UBERNEHMEN
Wenn ein etabliertes Unternehmen auf einen kreativen
neuen Wettbewerber stofdt, kann es interessante
Aspekte dessen Geschaftsmodells einfach iberneh-
men. Dies ist grundsatzlich ein vielversprechender An-
satz, Herausforderer zu neutralisieren und das eigene
Uberleben zu sichern. Der Filesharing-Dienst Napster
mischte den Musikmarkt mit einem Angebot auf, das
in der Regel die Urheberrechte verletzte. Der wahre
Wert des Dienstes bestand jedoch darin, dass Nutzer
die Songs quasi sofort auf jedes gewtinschte Gerit tiber-
spielen konnten. Zur gleichen Zeit begann die Musik-
industrie, Songs auch tuber Onlineverkaufsportale
anzubieten. Hier musste sich der User durch mehrere
Verkaufsschritte navigieren und erhielt am Ende eine
Datei, die tiber ein digitales Rechtemanagement (DRM)
verschliisselt war. Damit konnte er den Song nur auf



NACHTEILE DER DEREGULIERUNG

Die spontane private Deregulierung schafft meist
mehr Auswahl fur die Verbraucher. Viele andere Aus-
wirkungen bergen dagegen Nachteile, wie die beiden
folgenden Beispiele zeigen.

DISKRIMINIERUNG

Der Gesetzgeber hat (zumindest in den USA) daftr
gesorgt, dass alle Gaste, die ein Hotel Uber ein Reise-
portal oder bei einer Reiseagentur gebucht haben,
gleich zu behandeln sind — unabhangig von Hautfarbe
und ethnischer Zugehorigkeit. Wie strikt sich aber weni-
ger regulierte Plattformen wie Airbnb an diese
Vorschrift halten mussen, ist unklar. In einer Feldstudie
stellten Benjamin Edelman, Mike Luca und Dan Svirsky
fest, dass eine Buchungsanfrage bei Airbnb mit einer
um 16 Prozent geringeren Wahrscheinlichkeit akzep-
tiert wurde, wenn der Name des Gastes auf dunkel-
hautige Ethnie schliefen lie3, statt auf hellhautige Her-
kunft. (Alle Anfragen waren fiktiv; die Forscher hatten
identische Profile vermeintlicher Gaste geschaffen und

einer begrenzten Anzahl kompatibler Endgerate ab-
spielen und hatte es zudem schwer, wenn er ein Gerat
austauschte und die erworbenen Songs auf das neue
Gerat ubertragen wollte.

Naturlich hatte die Musikindustrie allen Grund, die
Produktpiraterie zu furchten. Dass sie die Inhalte hin-
ter einer komplizierten DRM-Technik verbarg, machte
die Menschen aber vermutlich eher zu Produktpiraten,
als dass es den Absatz stutzte. Angesichts des zuneh-
menden Erfolgs der Filesharing-Dienste und des wach-
senden Wettbewerbs durch Onlineeinzelhandler stieg
schliefSlich auch die Musikindustrie auf unverschlis-
selte Dateien um, die den Nutzern mehr Freiheit boten.
Der legale Onlinemusikhandel hitte sich vermutlich
viel frither entwickelt und der Produktpiraterie ent-
sprechend weniger Chancen gelassen, wenn die Rech-
teverwerter frithzeitig verstanden hatten, dass Napster
nicht nur deshalb so erfolgreich war, weil die Inhalte
hier kostenlos waren. Mindestens ebenso sehr zahlte
die Tatsache, dass der Dienst das Herunterladen und
Verwalten der Inhalte so leicht machte.

Auch Uber und Lyft sind vor allem deshalb beliebt,
weil die Plattformen benutzerfreundlich, schnell und
zuverlassig sind. Die Kunden nehmen zudem die Mog-
lichkeit dankbar an, Fahrer zu bewerten, und schaffen
dadurch Anreize fir eine sichere und zuvorkommende

mit Namen verbunden, die nach Zensus- und Umfrage-
daten Uberproportional mit einer bestimmten Ethnie
verbunden waren.)

STEUERVERMEIDUNG

Fir gewerbliche Fahrzeuge sind in aller Regel hohere
Anmeldegeblhren, Steuern und so weiter zu

entrichten als fur Privatautos, die sich am Angebot von
Plattformen wie Uber beteiligen. Gleiches gilt fur
Hotelzimmer, die tendenziell hoch besteuert werden,
wahrend Uber Airbnb und andere Plattformen
bereitgestellte Zimmer in der Regel steuerfrei vermietet
werden. Auch der Staat braucht Einnahmen, und es

ist kaum zu rechtfertigen, dass einige Anbieter Steuern
zahlen und andere nicht. Andererseits erstellen
moderne Plattformen fir jede Transaktion einen
digitalen Beleg, was das Eintreiben von Steuern in
Gewerben wie dem Taxigeschaft vereinfacht,

wo die Barzahlung bislang dazu einlud, die Einnahmen
vor dem Finanzamt zu verstecken.

Beforderung. Um nicht aus dem Markt gedringt zu
werden, haben die meisten Taxianbieter mittlerweile
eigene Anwendungen gestartet und bemtihen sich um
einen besseren Service. Doch viele Kunden glauben
nach wie vor, wer ein Taxi will, musse sich an einen
grantigen Mitarbeiter in der Vermittlungszentrale wen-
den. Viele Taxizentralen bieten inzwischen ahnlich
wie Uber die Moglichkeit, ein Taxi online oder per
App zu ordern (tatsachlich hatten einige Fuhrunter-
nehmen schon Jahre vor Uber webbasierte Buchungs-
verfahren installiert). Selbst die Moglichkeit, stets
die aktuell gultigen Positionsdaten von Fahrzeugen
abzurufen, gibt es seit Jahren. Es fallt daher schwer,
fur den Betreiber einer Taxiflotte, der sich tiber Uber
beschwert, derartige Dienste aber nicht anbietet, viel
Sympathie zu empfinden.

Dennoch kann es schwierig sein, die Strategie eines
neuen Wettbewerbers auf das eigene Geschaft zu tiber-
tragen. Denn zum einen verfiigen die meisten etablier-
ten Unternehmen tuber Kompetenzen, die im Ge-
schaftsmodell des neuen Konkurrenten keinen Platz
haben. Nehmen wir die Fihigkeiten, die fur eine lan-
desweit aktive Hotelkette eine Rolle spielen — neue
Franchisenehmer finden und steuern, Marketingkam-
pagnen koordinieren, Konferenzen und Events aus-
richten. In einer Welt, in der Ubernachtungsmoglich-
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IM AUGE DES STURMS

Erfolgreiche Plattformen bedeuten flr
viele traditionelle Betriebe den Tod, wie der
virtuelle Friedhof fur Einkaufszentren
»,Deadmalls.com* anschaulich vor Augen
flhrt. In ihrem Buch zeigen die Autoren,
ein Wissenschaftler und ein Unternehmer,

Matchriakers

DAVID S. EVANS

welchen Mechanismen die neuen RICHARD
Unternehmen folgen. Sie skizzieren, SCHMALENSEE
warum Plattformen etablierten Firmen so Matchmakers
gefahrlich werden und wie Manager HBR Press 2016
das Geschaftsmodell fur sich nutzen 256 Seiten
koénnen. Ein anschaulich geschriebenes 32,97 Euro
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keiten nach dem Modell von Airbnb vermietet werden,
sind diese Fahigkeiten kein Erfolgsfaktor mehr. Viel-
mehr besteht die Gefahr, dass sich Mitarbeiter, die fur
das alte Modell ausgebildet wurden, gegen Veranderun-
gen wehren oder sich zumindest mit deren Umsetzung
schwertun.

Zum anderen konnen halbherzige Versuche, ein
neues Modell zu tibernehmen, auf tragische Weise ins
Leere laufen. Stellen Sie sich einen Taxiunternehmer
vor, der sich der Konkurrenz App-basierter Beforde-
rungsdienste erwehren will. Uber geniefSt massive
Kostenvorteile: Der Dienst erwirbt keine Taxilizenzen,
spart sich die Kosten fur die Anmeldung und Versiche-
rung der Autos als gewerblich genutzte Fahrzeuge und
umgeht die Prifung, die in vielen Stadten fur Taxifah-
rer vorgeschrieben ist. Wehe dem Taxiflottenbetreiber,
der sich erhofft, durch die Einrichtung einer Online-
buchung diese Kostenlucke wettmachen zu konnen.
Als Hailo versuchte, die Taxis in New York tber eine
zeitgemafle App zu organisieren, waren die Preise von
Anfang an hoher als bei Uber. Die Enttauschung der
Kunden tber die hohen Kosten der Taxifahrt war damit
programmiert.

OPTION 3

AUF DIE EIGENEN STARKEN BESINNEN

Neue Plattformen bieten in der Regel einige Vorteile,
bringen fiir gewohnlich aber auch Nachteile mit sich.
Neuen Uber-Fahrern werden beispielsweise Abkur-
zungen unbekannt sein, die jeder erfahrene Taxifahrer
kennt. Und ein Aufenthalt im Airbnb-Zimmer mag
dem Reisenden einen ,authentischen“ Eindruck der
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lokalen Kultur vermitteln, wenn ein verspateter Flug
aber das vereinbarte Treffen mit dem Gastgeber platzen
lasst, wird so mancher Gast den Komfort einer rund
um die Uhr besetzten Rezeption schmerzlich missen.
Etablierte Unternehmen sollten daher ihre Vorzuge
deutlich kommunizieren — wenn die Botschaft die rich-
tigen Kunden zum richtigen Zeitpunkt erreicht, wird
sie greifen.

Vorausschauende Hotelbetreiber passen beispiels-
weise ihr Angebot an die neue Konkurrenz durch
Airbnb an und berufen sich dabei auf ihre Starken:
Neue, ,kapselartige“ Hotels verzichten auf grofSe Zim-
mer und Luxuseinrichtung und schaffen im Gegenzug
komfortable Gemeinschaftsraume. Dadurch bieten sie
ihren Gésten ein soziales Erlebnisumfeld, mit dem die
weit verteilten Airbnb-Unterkiinfte niemals gleichzie-
hen konnen. Und dank der kleineren Zimmer und einer
einfachen Grundausstattung erreichen diese Anbieter
vielleicht sogar ein Kostenniveau, das dem der in-
formellen Konkurrenten entspricht oder dieses gar un-
terbietet. CitizenM, das Pod Hotel und Yotel erproben
dieses Modell derzeit in New York City und einigen eu-
ropaischen Stadten — offenbar mit wachsendem Erfolg.

Ein grofles Problem etablierter Wettbewerber ist,
dass Kunden bei der Wahl ihres Anbieters die Moglich-
keit unerwarteter Probleme nicht bertcksichtigen.
Fehlt in ihrer Airbnb-Unterkunft die Feuertreppe,
oder werden sie von einem tiberforderten Uber-Fahrer
durch die Stadt chauffiert, konnen die Folgen — ganz
buchstéblich —fatal sein. Aber kaum einen Verbraucher
interessiert die Wahrscheinlichkeit (oder tberhaupt
die Moglichkeit) eines solchen Falles. Vielleicht ver-
ringert ein sichereres Gebaude oder ein erfahrener
Chauffeur ein Risiko von 1 zu 10 Millionen auf 1 zu
20 Millionen. Ist das — fiir einen Aufschlag von 20 Euro
— ein guter Deal? Die meisten von uns kénnten solche
Berechnungen wohl durchfithren, wenn sie die ent-
sprechenden Zahlen hatten. Tatsachlich ist die Wahr-
scheinlichkeit derartiger Risiken aber nur schwer zu
messen und daher im Wesentlichen unbekannt.

OPTION 4

SICH DEM UNVERMEIDLICHEN ERGEBEN

Googles populire Videoplattform Youtube war zu Be-
ginn das klassische Beispiel einer spontanen privaten
Deregulierung. Die Plattform bot eigentlich urheber-
rechtlich geschutztes Material an, das die Nutzer
(und manchmal auch die Grunder) des Dienstes hoch-
geladen hatten. Nur wenige Jahre spater standen die
Chefs der Musikindustrie bei den Verhandlungen mit
Youtube mit dem Riicken zur Wand. Am Ende akzep-
tierten sie kleine Lizenzbetrage, da ihre einzige Alterna-
tive Produktpiraterie hief$ — also gar keine Einnahmen



mehr. Niemand nahm ihnen diese Entscheidung tbel,
doch fur die Manager der Musikindustrie war die
Entwicklung ein schwerer Schlag, da ihnen jetzt nur
noch ein Bruchteil ihrer fritheren Erlose blieb. Dieses
Beispiel zeigt, welch dramatische Verluste entstehen
konnen, wenn sich Unternehmen nicht schnell genug
auf gesetzliche oder faktische Veranderungen ein-
stellen.

Falls jedoch eine spontane private Deregulierung
unvermeidbar ist und die oben genannten Optionen
nicht sehr vielversprechend sind, bleibt moglicher-
weise als beste Losung nur, sich frihzeitig und doch
freiwillig aus dem Geschaft zurtickziehen, ganz gleich
zu welchen Kosten.

Wenn Sie beispielsweise Taxilizenzen besitzen, ste-
hen Sie am Ende vielleicht besser da, wenn Sie diese ab-
treten, selbst wenn Sie deutlich unter Hochstpreis ver-
kaufen. Die Alternative konnte letztlich weit schlimmer
sein. Tatsichlich haben zahlreiche Taxiunternehmen,
die in jungster Vergangenheit Bankrott gemacht haben,
Uber dafiir verantwortlich gemacht. Selbstverstandlich
ist es nicht die bevorzugte Strategie eines etablierten
Unternehmens, seinen Betrieb einzustellen; bedrohte
Unternehmen sind vielmehr gut beraten, eigene
Schwichen frithzeitig anzugehen. Wenn aber die geén-
derten Standards und Wettbewerbsbedingungen einer
Branche die Kompetenzen und Vermogenswerte eines
Unternehmens im Wesentlichen haben wertlos werden
lassen, kann es die beste und am wenigsten kostspielige
Losung sein, das Unvermeidbare zu akzeptieren und
sich darauf vorzubereiten.

FAZIT

Auch wenn etablierte Unternehmen haufig versucht
sind, plattformbasierten Konkurrenten unfaire Metho-
den vorzuwerfen — diese neuen Wettbewerber werden
wohl kaum wieder das Feld raumen. Vielmehr durften
sie weitere Erfolge feiern. Dank technischer Innova-
tionen werden Softwareanwendungen zunehmend
komplexe Aufgaben tibernehmen konnen. Damit sind
zweiseitig agierende Plattformen, die Gelegenheits-
anbieter und Kunden zusammenfithren, bestens auf-
gestellt, traditionelle Unternehmen weit abgeschlagen
zuriickzulassen. Um zu tiberleben, miissen etablierte
Unternehmen in Branchen, die durch Softwareplatt-
formen angreifbar sind, ihrerseits moderne Instru-
mente nachrusten und sich zugleich ihrer ureigenen
Starken besinnen. Dass Uber und Airbnb Taxiunter-
nehmern und Hotelketten so viele enttauschte Kunden
abspenstig machen konnten, hatte vielerlei Grinde.
Mit Sorgfalt und Voraussicht werden andere etablierte
Anbieter einen ahnlichen Kundenschwund vermeiden
konnen. O
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Denn welcher CEO Iasst.schon freiwillig die Blase platzen?
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m 9. Juli 2007 pragte der damalige Citi-

group-Chef Chuck Prince einen Aus-

spruch, der spater traurige Beruhmtheit

erlangen sollte: ,Wenn liquiditatsmafiig

die Musik aufhort, wird es schwierig.
Aber solange die Musik spielt, muss man aufstehen und
tanzen. Wir tanzen noch.“ Prince hatte es gut gemeint.
Er wollte Reportern in Japan versichern, dass die An-
zeichen der Schwiche im amerikanischen Subprime-
Hypotheken-Markt die Citigroup, einen der groflen
Akteure dieses Marktes, nicht davon abhalten wiirden,
weiterhin solche Kredite zu vergeben.

Gut ein Jahr spater meldete Lehman Brothers wegen
Verlusten im Subprime-Geschift Insolvenz an und
loste den Zusammenbruch des globalen Finanzsystems
aus. Der Hypothekenmarkt kollabierte, Millionen
Amerikaner verloren ihre Hauser, und die Citigroup

DIE ROLLE DER AGENCY-KOSTEN

Die Idee, dass iiberzogene Aktienkurse eine Verhaltens-
falle darstellen, hatte Harvard-Business-School-Pro-
fessor Michael Jensen zwei Jahre vor der Aussage von
Chuck Prince vorgestellt. Viele kennen Jensen als Mit-
verfasser des meistzitierten Finanzartikels aller Zeiten:
,Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency
Costs, and Ownership Structure“, den er zusammen
mit William Meckling geschrieben und 1976 im , Jour-
nal of Financial Economics“ veroffentlich hatte. Jen-
sens Artikel ,Agency Cost of Overvalued Equity“, der
2005 in der Branchenpublikation ,Financial Manage-
ment* erschien, wurde hingegen weitgehend ignoriert
—zu Unrecht, wie wir meinen.

Im Mittelpunkt dieses Artikels stehen Unternehmen,
die von der Dotcom-Blase profitiert hatten und im Zuge
der Krise 2000 bis 2002 zusammenbrachen, zum Bei-

UBERHOHTE AKTIENKURSE SIND FUR MANCHE
MANAGER EIN SEGEN - VOR ALLEM WENN

AUFGEBLAHTE BEWERTUNGEN NORMAL SIND.

musste vom amerikanischen Steuerzahler gerettet
werden — mit 476 Milliarden Dollar an Krediten und
Garantien; das sind fast 4000 Dollar pro Haushalt.

Dies ruckte die Aussage von Prince in ein neues
Licht. Jetzt galt sie als verantwortungslose Recht-
fertigung fir die aufSerordentlich hohen Risiken, die
Banken wie Citigroup eingegangen waren. Der Mana-
ger hatte damit ja im Grunde eingeraumt, dass seine
Bank Teil eines kunstlichen Spiels war, von dem er
wusste, dass es irgendwann zu Ende sein und negative
Konsequenzen haben wtirde. Was diese Deutung nicht
berticksichtigt: dass er vielleicht keine andere Wahl
hatte, als zu tanzen; dass Manager von erfolgreichen
Unternehmen immer Gefahr laufen, in eine Verhaltens-
falle zu tappen, und dies selbst dann kaum verhindern
konnen, wenn sie sich der Gefahr bewusst sind.

Die Ursache dieser Falle ist etwas, das viele Manager
vielleicht sogar als Segen begreifen: iiberhohte Aktien-
kurse, vor allem wenn aufgeblihte Bewertungen in
einem bestimmten Sektor normal sind. Auf den folgen-
den Seiten beschreiben wir die Problematik, zeigen,
wie sie sich in unterschiedlichen Branchen manifestiert
hat und in welchen Sektoren sie womoglich erneut
bevorsteht.

JUNI 2016

spiel Worldcom und Nortel. Jensen verwies auf einen
logischen Zusammenhang: Bei tiberbewerteten Unter-
nehmen kann es dem Management per Definition
nicht mehr gelingen, auf legale und nachhaltige Art
und Weise eine Geschiftsentwicklung abzuliefern,
die den Preis der Aktie rechtfertigt. Eine Uberbewer-
tung der Aktien ist gleichbedeutend mit unrealisti-
schen Erwartungen.

Manager behelfen sich in solchen Situationen haufig
mit Entscheidungen, die ,zumindest kurzfristig den
Anschein erwecken, als konne das Unternehmen
damit die vom Markt erwartete Performance liefern®,
schrieb der Okonomieprofessor 2005. Oder anders aus-
gedruckt: Die Unternehmenslenker suggerieren den
Marktteilnehmern tber entsprechende Investitionen,
dass es noch Wertschopfungspotenzial gibt — obwohl
sie wissen, dass diese Investitionen dem Anspruch
letztlich nicht gerecht werden koénnen. Mit diesem
Schachzug verschieben sie die Stunde der Wahrheit
aber weiter in die Zukunft. Bis dahin werden sie das
Unternehmen bereits verlassen haben und keine Kon-
sequenzen mehr fiirchten miissen.

In der Regel wihlen sie eine oder beide der folgenden
Strategien:



HIPPE TECHNOLOGIEN KAUFEN

Unternehmen mit tiberbewerteten Aktien verschleu-
dern oft hohe Summen fur Technologien, um die es
einen besonders groflen Hype gibt. Global Crossing,
ein Star der Dotcom-Ara, steckte Milliarden Dollar in
Glasfaserkabel, weil dies den Investoren die Aussicht
auf explosives Wachstum suggerierte. Das sollte al-
lerdings ein Traum bleiben. Damals glaubten die
Analysten, das Wachstum werde nur noch von der
Bandbreite begrenzt, und Unternehmen mit einer Breit-
bandinfrastruktur wiirden vom Anstieg des digitalen
Datenverkehrs am starksten profitieren. Deshalb konn-
ten die Unternehmenslenker ihre Investoren mit Glas-
fasernetzen davon tiberzeugen, dass sie fur die Zukunft
gerustet waren.

Global Crossing hatte an seiner Datenkapazitat nicht
mehr lange Freude, bevor der Markt zusammenbrach.
Die Glasfasernetze wurden fiir einen Bruchteil der
Kosten verkauft — sehr zum Leidwesen der meisten
Aktionare, aber nicht unbedingt der Topmanager, von
denen viele ihre Aktien noch vor dem Zusammenbruch
losschlugen. Thnen war die Uberbewertung wohl be-
wusst gewesen.

MIT UBERNAHMEN DAS IMAGE AUFPOLIEREN

Wer keine schicken Technologieinvestitionen finden
kann, versucht, seine aufgeblidhten Aktienbewertun-
gen mit Fusionen und Ubernahmen zu unterfiittern,
und kauft fur viel Geld angesagte Start-ups. Nortel,
dessen Aktienkurs sich zwischen 1997 und September
2000 verzehnfachte, schluckte Dutzende kleine Tech-
nologieunternehmen. Das grofSte davon war Bay Net-
works, fur das Nortel 9,1 Milliarden Dollar auf den
Tisch legte — naturlich nicht in bar, sondern in tberbe-
werteten eigenen Aktien.

Die vermeintlich tiefen Taschen eines Konzerns mit
dem Unternehmergeist von Grindern zu kombinieren
beflugelte die Kursfantasien noch weiter. Nortels Markt-
kapitalisierung wuchs mit jeder Ubernahme, bis sie zum
Hohepunkt der Blase 283 Milliarden Dollar erreichte.
Als die Musik aufhorte zu spielen, brach der Kurs ein:
Im Juli 2002 war Nortel an der Borse keine 5 Milliarden
Dollar mehr wert. Das Unternehmen schleppte sich
noch ein paar Jahre dahin und meldete 2009 schlief$-
lich Insolvenz an. Viele Beobachter machten als Aus-
loser des Niedergangs die Ubernahme von Bay Net-
works verantwortlich (ein Unternehmen, das selbst ein
Zusammenschluss kleiner Technologieunternehmen
gewesen war, wohl ebenfalls getrieben von einer uiber-
hohten Aktienbewertung). Durch den Zusammen-
schluss wurde Nortel zu einem direkten Konkurrenten
des aufstrebenden Netzwerkausrtisters Cisco Systems,
gegen den Nortel letztlich keine Chance hatte.

KOMPAKT

DAS PROBLEM

CEOs von Unternehmen mit einem hohen
Kurs-Gewinn-Verhaltnis treffen oft Entschei-
dungen, die sich schon kurze Zeit spater

als falsch herausstellen. Diese Fehler haben
unter Umstanden nicht nur finanzielle
Konsequenzen, sondern auch 6kologische und
gesellschaftliche. Die Wurzel des Ubels sind
unrealistische Erwartungen der Investoren zum
Potenzial und zu den Erfolgsvoraussetzungen
eines Sektors. Die CEOs ergreifen die Maf-
nahmen, die die Markte sehen wollen.
Brachten sie die Erwartungsblase zum Platzen,
wurden sie damit nur einen Einbruch ihres
Aktienkurses auslosen.

DIE LOSUNG

Aber auch fur CEOs, die das Spiel mitmachen,
gibt es unter Umstanden einen Ausweg.
Manager sollten bei der Beurteilung der
Aussichten ihres Unternehmens ehrlicher
auf die Fakten schauen und auf dieser Basis
realistischere Strategien entwickeln.

JUNI 2016
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PHARMA: ZURUCKGEBLIEBEN

In der Pharmaindustrie ist die Entwicklung neuer Medikamente eine der starksten Triebfedern fur

die Bewertung. Doch wahrend sich die F&E-Investitionen seit 2000 mehr als verdoppelt haben,

ist die Zahl der jahrlich zugelassenen Medikamente gleich geblieben. Man kdnnte meinen,

dass dies dem Marktwert der Unternehmen geschadet habe, aber die kumulierte Marktkapitalisierung
der Branche hat sich allein in den vergangenen finf Jahren mehr als verdoppelt.

Prozentuale Veranderung seit 1990
400 A
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Was, wenn weder Investitionsmoglichkeiten noch
Ubernahmekandidaten zu finden sind? In solchen Fal-
len gibt es Manager, die auch vor Bilanzfilschung nicht
zurtuickschrecken, um den Anschein zu erwecken,
dass sie die hohen Erwartungen der Investoren erfiillen
konnen. Von 1999 bis 2002 aktivierte Worldcom in
hohem Umfang Kosten, die eigentlich als Aufwendun-
gen hatten verbucht werden mussen. Zuerst war von
3,8 Milliarden Dollar die Rede, die in der Bilanz statt in
der Gewinn-und-Verlust-Rechnung ausgewiesen wur-
den. Diese Enthiillung fithrte 2002 zur Insolvenz des
Unternehmens. Spater stellte sich heraus, dass World-
com sogar 11 Milliarden Dollar falsch ausgewiesen und
seine Gewinne vollig ungeniert aufgeblaht hatte — alles,
um den tiberzogenen Marktwert zu unterfuttern.

Im Nachhinein erkannte der Markt naturlich, dass
Manager wahrend des Dotcom-Booms unverantwort-
liche, manchmal kriminelle Entscheidungen getroffen
hatten. Doch trotz des demiitigenden Borsencrashs
und einer Welle neuer Regulierungsvorschriften —allen
voran der Sarbanes Oxley Act in den USA, der die Un-
ternehmensaufsicht starken sollte — dauerte es keine
zehn Jahre, bis klar wurde, dass der Markt bestimmte
Unternehmen und Sektoren immer noch zu hoch be-
wertet. Die Manager sind nach wie vor versucht, viel-
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und auf das Vergleichs-
jahr 1990 bezogen.
Quelle: OECD, FDA

leicht sogar gezwungen, wertvernichtende Strategien
und Verhaltensweisen anzuwenden.

EINFACH NICHTS DAZUGELERNT

Kein Sektor verdeutlicht die Gefahr tiberzogener Ak-
tienbewertungen besser als das Bankwesen, und die
Citigroup ist das Paradebeispiel des Sektors. Im Jahr
1994 betrug der Marktwert der Bank im Durchschnitt
10,5 Milliarden Dollar. Wenn die Aktionare 13 Prozent
jahrliche Rendite wollten (passend zu Citigroups
Kapitalkosten von 12,85 Prozent), musste die Bank
tber Dividenden und Kurssteigerungen 1,4 Milliarden
Dollar pro Jahr erwirtschaften, um die Investoren bei
Laune zu halten.

In den darauffolgenden sechs Jahren ging die Markt-
kapitalisierung buchstablich durch die Decke: Ende
1994 stand die Citigroup-Aktie bei 50 Dollar, am 28.
August 2000 wurde sie mit 588,75 Dollar gehandelt.
Bei diesem Kurs ergab sich eine Marktkapitalisierung
von 330 Milliarden Dollar. Das heifSt, bei einer gleich-
bleibenden Renditeerwartung der Aktionare musste
die Citigroup 31-mal so viel Wert schaffen wie 1994:
43 Milliarden statt 1,4 Milliarden Dollar. Eine derartige
Steigerung in so kurzer Zeit ist wohl noch nie einem
etablierten Unternehmen gelungen.



OL UND GAS: AUFGEBLAHT

Im Olsektor bestimmen zu einem groRen Teil die Reserven die Bewertungen der Unternehmen.
Deshalb folgt die Marktkapitalisierung normalerweise der Entwicklung der Rohdlpreise.

Doch obwohl diese in letzter Zeit abgestirzt sind, haben sich die Bewertungen der Branchenvertreter
auf hohem Niveau gehalten. Das kénnte ein Zeichen daflr sein, dass die Bewertungen des Sektors

aufgeblaht sind.

Prozentuale Veranderung seit Januar 2009
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Naturlich haben die Investoren diese Rendite nicht
bekommen. Ganz im Gegenteil. Nach dem Platzen der
Blase im Jahr 2000 war die Citigroup an der Borse nur
noch die Halfte wert. Am 7. Oktober 2002 erreichte der
Aktienkurs seinen Tiefstand bei 267,30 Dollar. Dem
damaligen CEO Sandy Weill gelang es, den Kurs wieder
steigen zu lassen, getragen von der konjunkturellen
Erholung nach dem Zusammenbruch. Als er den Chef-
posten am 1. Oktober 2003 an Chuck Prince ubergab,
notierte die Aktie bei 470 Dollar.

Fur Prince war das nicht nur positiv, denn der Kurs
war damit wieder auf einem Niveau angelangt, das nur
schwer zu halten war. Um die Markterwartungen zu
erfullen, investierte Prince massiv in Subprime-Hypo-
theken und Kreditderivate. Dies trug dazu bei, dass die
Aktie bis zum 27. Dezember 2006 wieder bei 564,10
Dollar stand — nur 4 Prozent unter dem Allzeithoch.
Doch der Anstieg hatte seinen Preis: Er war das Ergeb-
nis immer riskanterer Aktivititen, ohne die Prince die
geforderten Renditen nicht hétte liefern konnen.

An dem Tag, als der Banker das riskante Spiel der
Branche mit der Reise nach Jerusalem verglich, stand
die Aktie immer noch bei 516 Dollar. Vier Monate spa-
ter verstummte die Musik. Am 4. November 2007 war
der Kurs auf 377,30 Dollar abgesackt, und Prince muss-

2013 2014 2015

» Intermediate (WTI)
Quelle: U. S. Energy

Google Finance

te seinen Posten rdumen. Sein Rauswurf niitzte aber
nichts. Der Aktienkurs befand sich im freien Fall und
schlugam 5. Miarz 2009 schliefSlich bei 10,20 Dollar auf.
Trotz einer staatlichen Rettungsaktion gigantischen
AusmafSes, einer zusatzlichen Kapitalspritze von Inves-
toren und einer Erholung der Konjunktur und der
Finanzwirtschaft hat die Citigroup-Aktie seitdem nie
mehr tiber 60 Dollar notiert— und auch diesen Stand
erreichte sie nur an einem einzigen Tag. Dies deutet
darauf hin, dass die Aktie selbst nach dem Platzen der
Dotcom-Blase immer noch massiv tiberbewertet war.
Prince ibernahm den Chefposten in einer Phase, in der
die Bank unmoglich genug verdienen konnte, um ihren
Marktwert zu rechtfertigen. Also tat er, was Jensens
Theorie besagt: Er tanzte, obwohl er wusste, dass die
Musik irgendwann aufhoren wtirde — mit gravierenden
Folgen. Dass diese aber derart verheerend werden wir-
den, hatte er sich vermutlich nicht traumen lassen.
Prince unterschied sich von seinen Kollegen nur
in einer Hinsicht: Er rdumte 6ffentlich ein, dass er ein
Problem mit tiberbewerteten Aktien hatte. Der CEO
wandte sich sogar an die politischen Aufseher. Bei
einem Abendessen im Juni 2007 mit dem damaligen
US-Finanzminister Hank Paulson soll Prince gefragt
haben: , Konnen Sie uns nicht verbieten, all diese Risi-

JUNI 2016

Information Administration,

65



STRATEGIEN KAPITALISMUSDEBATTE

66

ken einzugehen?“ Seine Bitte stief$ auf taube Ohren.
Und auch die Investoren horten ihm nicht zu. Ein paar
verkauften ihre Aktien, nachdem Prince die Metapher
von der Reise nach Jerusalem verwendet hatte, aber viele
waren es nicht: In der Woche nach Veréffentlichung des
Zitats in der ,Financial Times* stieg der Kurs sogar.

EIN WEITVERBREITETES PROBLEM

Wiren iiberbewertete Aktien ein periodisches Problem,
das nur bei Blasen auftritt, waren wir besorgt, aber nicht
alarmiert. Doch wir gelangen immer mehr zu der Uber-
zeugung, dass dieses Phanomen weiter verbreitet und
ernster ist, als wir dachten, und dass es auch viele
wichtige, kapitalintensive Sektoren der sogenannten
Realwirtschaft betrifft.

Das zeigt sich zum Beispiel an der Pharmabranche.
Viele Arzneimittelhersteller sind an der Borse hoch

lung ausgeben, gibt es keine Anzeichen dafur, dass die
F&E-Produktivitat zugenommen hat.

Allerdings konnen Pharmaunternehmen ihre Ge-
winne auch nicht einfach an die Investoren zuriick-
geben, denn damit wurden sie ja signalisieren, dass sie
Forschung und Entwicklung nicht mehr fir eine sinn-
volle Investition halten — dass ihr F&E-Modell nicht
mehr funktioniert und die aktuellen Bewertungen
nicht mehr rechtfertigt. Die Investoren erwarten aber
trotz der Faktenlage, dass die Pharmakonzerne mit
dem bestehenden Modell weiterhin einen Mehrwert
schaffen. Den Managern bleibt also nichts anderes
ubrig, als weiterzumachen wie bisher. Sie mussen be-
furchten, dass eine Senkung der F&E-Ausgaben den
Investoren signalisiert, dass die Musik nicht mehr
spielt und dass der Kurs einbricht; dabei sollen sie doch
genau das Gegenteil erreichen.

MANAGER MACHEN WEITER WIE BISHER -
EINE KORREKTUR DER STRATEGIE 5

\-

WURDE DIE INVESTOREN NERVOS MACHEN'

bewertet: Von 1988 bis 2000 stieg die Marktkapita-
lisierung der sechs im Standard & Poor’s 500 enthal-
tenen Pharmaunternehmen von insgesamt 83 Milliar-
den auf 917 Milliarden Dollar (983 Milliarden Dollar,
wenn man den siebten Konzern, Amgen, hinzurechnet,
der erst nach 1988 entstand). Seitdem ist die Bewertung
dieser Siebenergruppe mehr oder weniger gleich ge-
blieben: Im Herbst 2015 lag sie bei 945 Milliarden
Dollar.

Das Wissenschaftsmagazin ,Nature® zeigte 2009 in
dem wegweisenden Beitrag ,Lessons from 60 Years of
Pharmaceutical Innovation“ (,,Lektionen aus 60 Jahren
Pharmainnovationen“), dass die Ausgaben fur For-
schung und Entwicklung (F&E) in den Unternehmen
von 1950 bis 2008 zwar von weniger als einer Milliarde
Dollar (in 2008er Kaufkraft) auf 50 Milliarden Dollar
angewachsen sind, die Zahl der jahrlich zugelassenen
neuen Medikamente aber nicht gestiegen ist; abgese-
hen von kleineren Schwankungen ist sie erstaunlich
stabil geblieben (siehe Grafik Seite 64). Pharmaunter-
nehmen streben gern Skaleneffekte und Synergien
durch Fusionen und Ubernahmen an, aber auch das hat
die Zahl der neuen Medikamente nicht erhoht. Obwohl
die Unternehmen mehr fur Forschung und Entwick-
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Die F&E-Ausgaben der Pharmabranche sind aller-
dings Kleingeld verglichen mit den 571 Milliarden
Dollar, die die grofen Energiekonzerne 2015 in die
Suche nach neuen Olreserven investieren (und das
sind 17 Prozent weniger als noch im Jahr zuvor). Diese
Summe wirkt geradezu pervers, denn die derzeit nach-
gewiesenen Olreserven von knapp zwei Billionen Bar-
rel decken den weltweiten Bedarf fur die néchsten 53
Jahre. Die Olkonzerne tibertreiben aber nicht nur bei
der Exploration, sondern auch bei der Produktion: Sie
holen immer mehr Rohol aus dem Boden und haben al-
lein in den USA bereits Lager mit knapp 500 Millionen
Barrel angehauft.

Noch weniger verstandlich sind diese massiven In-
vestitionen angesichts des breiten Konsenses der Um-
weltforscher tiber die negativen Auswirkungen fossiler
Brennstoffe. Es ist eine okologische Zwickmuiihle:
Wenn die Olfirmen nur das verkaufen, was sie schon
haben, wird die Welt CO, in einem Ausmaf produzie-
ren und dadurch das Okosystem der Erde so stark scha-
digen, dass es sogar das Wirtschaftswachstum selbst
(und somit den kiinftigen Olbedarf) gefahrdet.

Die Manager der Olkonzerne mogen es fir verniinftig
halten, neue Reserven zu suchen — schlief8lich hat das



der Branche friher immer genutzt, weil das Wirt-
schaftswachstum immer fir reichlich Olnachfrage
gesorgt hat. Und es besteht auch die Moglichkeit, dass
sich die Wissenschaftler tduschen und die Welt die
zusatzliche Energie tatsachlich braucht und sich diese
trotz der 6kologischen Auswirkungen — die womoglich
zu hoch eingeschatzt werden — leisten kann. Aber diese
Annahme ist sehr riskant: Im Voraus lasst sich schwer
sagen, ob die Wissenschaftler sich irren. Sollte das nicht
der Fall ist, hat die Welt ein ernstes Problem.

Wir vermuten, dass die Manager der Olkonzerne, die
so viel in die Exploration investieren, sich der Risiken
sehr wohl bewusst sind. Das Problem ist in unseren
Augen eine Uberbewertung der Aktien dieser Unter-
nehmen. Nach aktuellen Angaben kommen 7 der 100
wertvollsten borsennotierten Unternehmen aus der
Ol- und Gasindustrie, einem Sektor, der zusammen-
genommen eine Marktkapitalisierung von mehr als
1,3 Billionen Dollar aufweist. Und darin sind nur die
borsennotierten Unternehmen berticksichtigt. Da viele
der grofSten Olkonzerne der Welt, wie Aramco in
Saudi-Arabien, dem Staat gehoren, diirfte die tatsach-
liche Bewertung des Sektors wohl eher im Bereich von
von 4 Billionen Dollar liegen.

Den grofSten Anteil an dieser Bewertung haben die
Reserven, die in den Bilanzen der Olkonzerne stehen.
Um diesen Posten hoch zu halten, investieren Manager
dieser Unternehmen aggressiv in die Suche nach weite-
ren Olvorkommen. Wiirden sie kein Geld mehr in Ex-
ploration und Entwicklung stecken, signalisierten sie
den Investoren, dass die heutigen Reserven gar nicht so
viel wert sind. Wie weit die Bewertungen fallen wiirden,
wenn die Manager andeuteten, dass auch fur sie die Mu-
sik demnachst verstummt? Der Einbruch ware vermut-
lich dramatisch (siehe Grafik Seite 65).

Die Uberbewertungsfalle ist nicht nur ein wirtschaft-
liches Problem. Fehlgeleitete Investitionen dieses Aus-
mafSes konnen auch enorme gesellschaftliche Kosten
haben, wenngleich unsere beiden Beispielbranchen in
dieser Beziehung sehr unterschiedlich sind. Wenn
Pharmaunternehmen zu viel in die Forschung investie-
ren, halten sich die gesellschaftlichen Folgen in Gren-
zen. Das Geld fliefSt iiberwiegend in gut bezahlte
Expertenjobs mit kleinem CO,-FufSabdruck ohne wei-
tere negative Umweltauswirkungen. Wenn die Investi-
tion dazu fuhrt, dass ein neues Medikament gefunden
wird — und sei es zu unwirtschaftlichen Kosten —, lin-
dert das zumindest in gewissem MafSe menschliches
Leid. Eine andere Art von moglicherweise ernsten lang-
fristigen Auswirkungen gibt es aber: In dem Bestreben,
die hohen F&E-Ausgaben zu rechtfertigen, vermarkten
Pharmaunternehmen nach Meinung von Kritikern
Medikamente wie Schmerzmittel und Antibiotika zu

aggressiv und verschlimmern damit Probleme wie
Tablettensucht oder antibiotikaresistente Bakterien-
stamme.

Die Investitionen der Olkonzerne sind zehnmal so
hoch und richten einen offensichtlicheren gesellschaft-
lichen Schaden an. Exploration und Entwicklung im
Ol- und Gassektor sind mit sehr hohen CO,-Emissio-
nen verbunden und zerstdren haufig okologisch wich-
tige Gebiete. Aulerdem ergibt sich dabei eine negative
Anreizstruktur: Je erfolgreicher die Olkonzerne suchen
und produzieren, desto billiger wird das Produkt fiir
die Kunden, die dann in kirzerer Zeit mehr Ol ver-
brennen und damit die Umweltschaden ausweiten.

Gibt es Mittel und Wege, wie Manager aus dieser
Zwickmuhle herauskommen?

EIN MOGLICHER AUSWEG

Die jungsten Erfahrungen des kanadischen Arznei-
mittelherstellers Valeant Pharmaceuticals Internatio-
nal zeigen, wie es gehen konnte —auch wenn dieser Fall
ein abschreckendes Beispiel darstellt. Nachdem der Ak-
tienkurs von 2004 bis Februar 2008 zwischen 14 und
27 Dollar hin- und herpendelte, engagierte Valeant den
ehemaligen Unternehmensberater J. Michael Pearson
als CEO. Der fing sofort an, kleine Pharmaunterneh-
men aufzukaufen, die an den Kapitalmarkten nicht
mehr beliebt waren, und strich deren F&E-Ausgaben
zusammen. Das steigerte die Rentabilitit der ibernom-
menen Unternehmen und lief§ Valeants Aktienkurs bis
auf ein Hoch von 262,53 Dollar (5. August 2015) stei-
gen. Bei diesem Kurs ergibt sich eine Marktkapitalisie-
rung von 102 Milliarden Dollar und ein astronomisches
Kurs-Gewinn-Verhaltnis (KGV) von 123.

Pearsons Methode war einfach. Er schuf eine neue
Wertschopfungsstory fir die Pharmabranche und
nutzte dabei Erkenntnisse tiber die F&E-Effizienz der
Branche: Er kaufte Pharmaunternehmen und kappte
ihre F&E-Ausgaben. Der GrofSteil davon ist seiner Mei-
nung nach kein effizienter Einsatz von Kapital.

Das Paradoxe an der Geschichte ist allerdings, dass er
mit dieser Methode und Argumentation die Marktkapi-
talisierung von Valeant so weit in die Hohe getrieben
hatte, dass er sich und sein Unternehmen ebenfalls den
mit wberbewerteten Aktien verbundenen Agency-
Kosten aussetzte. Als er kaum noch geeignete Uber-
nahmeziele fand, deren F&E-Ausgaben er ausreichend
kurzen und deren Gewinne er ausreichend steigern
konnte, um die mit dem hohen Valeant-KGV verbun-
denen Erwartungen der Investoren zu erfillen, griff das
Unternehmen zu fragwiirdigen Mitteln. Jetzt ist Valeant
mit dem Vorwurf konfrontiert, den Gewinn mit aggres-
siven Bilanzierungsmethoden und Steuerpraktiken
aufgeblaht zu haben. Mit enormen Preissteigerungen
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bei seinen Medikamenten hat das Unternehmen den
kurzfristigen Gewinn erhoht, ist aber dadurch ins
Visier der Aufsichtsbehorden geraten, und es droht
eine dramatische Trendwende. Die Uberbewertungs-
falle lauert also selbst bei Unternehmen, die schlaue
Losungen fur das Problem tiberbewerteter Aktien ge-
funden haben.

Ob Pearsons Strategie bei Valeant nun am Ende ist
oder nicht, wird sich zeigen, aber sie wiirde sich auf
jeden Fall auch fiir die Olindustrie eignen. Ein grofRer
Konzern konnte schwichelnde Ol- und Gasunterneh-
men kaufen, deren Explorations- und Entwicklungs-
kosten drastisch verringern oder gar streichen, und
so einen Produzenten schaffen, der einfach und effi-
zient sein bestehendes Portfolio an nachgewiesenen
Reserven liquidiert. Wie Valeant konnte der Konzern
immer groflere Unternehmen kaufen und auf diese
Weise die Wertschopfung fur seine Aktionare voran-
treiben — und dank der eigenen Kurssteigerungen hatte
er eine starke Wahrung zum Kauf weiterer billiger Un-
ternehmen. Das wiirde den Investoren anderer Ol- und
Gasunternehmen helfen, CEOs zu disziplinieren, die
eine Uberbewertung ihrer Aktien durch unékonomi-
sche Investitionen vertuschen wollen.

Wenn so eine Bewegung richtig ins Rollen kame,
konnten sich sogar die staatlichen Konzerne fragen,
ob ihre anhaltenden Investitionen der Bevolkerung un-
ter dem Strich wirklich niitzen. Aufsichtsbehorden und
gewahlte Politiker wiaren dann unter Umstinden
bereit, die Exploration zurickzufahren, weil die Jahr-
zehnte des 6lfinanzierten Wohlstands voruber sind und
die Politik der Industrie ihre Versprechen nicht mehr
abnimmt. Auflerdem steigt mit den Umweltbedenken
der Wihler auch die Bereitschaft der Politiker, fossile
Brennstoffe und CO,-Emissionen stirker zu besteuern.

FAZIT

Viele Manager beschweren sich tber die Kapitalmark-
te; meistens sagen sie, die Investoren wussten ihre Stra-
tegien nicht zu schatzen. Sehr wenige CEOs haben sich
je offen dartuber beschwert, dass der Markt ihre Aktie
iiberbewertet, obwohl das Problem so weitverbreitet ist
wie Unterbewertung. Dieses Schweigen ist nicht uber-
raschend, denn eine Uberbewertung steigert zum einen
den Wert ihrer Aktienoptionen und scheint zum ande-
ren ihre Entscheidungen zu bestitigen. Aber gerade,
wenn der Erfolg am grofiten ist, miissen Manager sich
mit dem Gedanken anfreunden, dass ihren Strategien
bald die Luft ausgeht. Um den unvermeidlichen Ab-
sturz zu verhindern, miissen sie herausfinden, aus wel-
chen Grunden ihr scheinbar erstklassiger Ansatz schei-
tern konnte, und neue, realistischere Moglichkeiten
der Wertschopfung finden. ©
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GANZ IM ERNST

Also — nein, seine
Kompetenzen sind zu
diesem Zeitpunkt

noch nicht zu erkennen.

Was fur eine Woche. Mein
Coach hat mir erzahlt, wie
mein Therapeut tber meinen
Mentor herzieht.
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STRATEGIEN VERANTWORTUNG

esellschaftliche Verantwortung steht bei
Firmen in aller Regel nicht nur aus
wohltatigen, sondern auch aus ganz ra-
tionalen Grunden auf der strategischen
Agenda: Fuhrungskrafte erhoffen sich
dadurch eine Erstarkung des Kerngeschafts oder — an-
gesichts der sich wandelnden Kundenbedtirfnisse — die
ErschlieSung neuer Wachstumschancen. Aus wissen-
schaftlicher Sicht fehlten bisher jedoch gesicherte
Erkenntnisse daruber, ob eine verantwortungsvolle
Strategiearbeit von Unternehmen zu einem messbaren
Wettbewerbsvorteil fuhrt oder nicht. Vielleicht mag
es auch dieser Unsicherheit zuzuschreiben sein, dass
es noch immer Fuhrungskrafte gibt, die dem Thema —
zumindest wenn es um mehr als blofSe Lippenbekennt-
nisse geht — eher verhalten begegnen. Dies gilt in be-
sonderem MafSe fir Manager von kleinen und mittel-
standischen Unternehmen, die oftmals das Gefuhl
haben, sich derartigen Luxus nicht leisten zu kénnen.
Eine Gruppe von Wissenschaftlern vom Center for
Organizational Excellence der Universitaten St. Gallen
und Genf hat sich des Themas deshalb in einem umfas-
senden Forschungsprojekt angenommen. Um herauszu-
finden, ob verantwortungsvolle Strategiearbeit und die
daraus entstehenden Optimierungs- und Erneuerungs-
aktivitaten tatsachlich zu messbaren Wettbewerbsvor-
teilen ftthren oder nicht, haben wir 88 Geschiftsftithrer
mittelstandischer Unternehmen in Deutschland gebe-
ten, an einer quantitativen Umfrage teilzunehmen.
Daruiber hinaus haben wir tiber qualitative Fallstudien
und den Vergleich konkreter Best Practices untersucht,
ob es bei der Einbindung und Umsetzung einer verant-
wortungsbewussten Strategie ein Richtig oder Falsch
gibt. Die Ergebnisse im Einzelnen:

VERANTWORTUNG KANN SICH LOHNEN

Bei unserer Umfrage wollten wir von den Fithrungs-
kraften mittelstandischer Unternehmen zunachst wis-
sen, welche konkrete Rolle gesellschaftliche Verant-
wortung bei ihrer Strategiearbeit spielt. Wir fragten sie,
B wie stark ihre Firmen in den letzten Jahren gesell-
schaftliche Entwicklungen als Chance fiir Veranderung
gesehen haben,
W ob sie sich proaktiv dieser Themen angenommen
haben und
M wie es mit der Risikobereitschaft aussah, diese Ziele
auch zu verfolgen, wenn der daraus resultierende Er-
folg nicht oder nur sehr bedingt vorhersehbar war.
Ganz bewusst haben wir nicht grundsatzliche Wert-
haltungen oder Bekenntnisse abgefragt, sondern ver-
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sucht, in Erfahrung zu bringen, in welchem Maf$ ge-
sellschaftliche Verantwortung tatsichlich das Kern-
geschift in den vergangenen Jahren gepragt hat.

Auf den ersten Blick spielen unsere Ergebnisse Nach-
haltigkeitsverfechtern in die Hinde. Die Daten belegen,
dass mittelstandische Unternehmen mit einer uber-
durchschnittlich verantwortungsvollen Strategiearbeit
in der Tat eine um gut 7 Prozent hohere Wettbewerbs-
kraft aufweisen als diejenigen, bei denen das Thema
keinen oder sehr geringen Einfluss auf die Kernge-
schaftsstrategie hat. Bei weitergehender Analyse zeigte
sich jedoch, dass dieser Effekt sehr stark davon abhing,
welche strategischen Stofrichtungen verfolgt wurden:
M Bei Unternehmen, die gesellschaftliche Verantwor-
tung nur eindimensional, entweder mittels Optimie-
rung der laufenden Prozesse oder durch Erneuerung
der Geschiftsfelder, umgesetzt haben, hatte das hohere
Maf§ an Verantwortung einen neutralen oder mitunter
sogar leicht negativen Einfluss auf die eigene Wett-
bewerbsstarke. Die Werte schwankten zwischen plus 1
oder minus 1,5 Prozent.

B Firmen, die gesellschaftliche Themen zwar in ihre
Strategie haben einfliefSen lassen, an ihren Geschafts-
prozessen und -modellen aber nichts verandert haben,
lagen tiberraschenderweise im Mittelfeld: Thre Wettbe-
werbsstarke lag durchschnittlich rund 5 Prozent tber
Firmen mit einem geringeren Maf$ an Verantwortungs-
orientierung in der Strategiearbeit.

B Unternehmen, denen es dagegen gelungen war, eine
verantwortungsvolle strategische Optimierung lau-
fender Prozesse mit einer an gesellschaftliche Werte
geknupften strategischen Erneuerung der eigenen Ge-
schiftsfelder zu verbinden, konnten durchschnittlich
eine 11 Prozent hohere Wettbewerbsstirke erzielen.

UNERWARTETE EFFEKTE

Um diese Ergebnisse besser verstehen zu konnen, ha-
ben wir im Nachklang ausfithrliche Interviews mit den
verantwortlichen Entscheidungstrigern geftihrt. Dabei
bestatigte sich, dass Unternehmen offensichtlich auch
dann von einer verantwortungsvollen Strategiearbeit
profitieren, wenn diese anschliefSend nicht zu besonde-
ren Optimierungs- oder Erneuerungsaktivitaten fihrt.
Eine mogliche Erklarung fur diesen positiven Effekt
liegt darin, dass verantwortungsvolle Strategiearbeit
ein starkes Zeichen an verschiedene Anspruchsgrup-
pen sendet — und zwar selbst dann, wenn noch keine
konkreten Schritte zur Umsetzung unternommen wer-
den. Unsere Interviewpartner berichteten etwa, dass
Mitarbeiter durch die gesellschaftliche Bedeutung ihrer
Arbeit motivierter und effizienter wurden. Auch staat-
liche Stellen engagierten sich haufiger, indem sie Un-
ternehmen mit einer verantwortungsvollen Strategie-
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arbeit bereitwilliger forderten oder ihnen zum Beispiel
den Marktzugang erleichterten. Des Weiteren achten
auch Kunden zunehmend darauf, ob Unternehmen
ihre gesellschaftliche Verantwortung wahrnehmen —
und zwar auch dann, wenn sie nicht unbedingt bereit
sind, daftir hohere Preise in Kauf zu nehmen. Und nicht
zuletzt spielt sicherlich auch eine Rolle, dass Unterneh-
men mit einem solch passiven Ansatz die Kosten und
Risiken einer aktiveren Strategie vermeiden.

Unsere Gesprache zeigten allerdings auch, dass die
positive Wirkung einer verantwortungsbewussten
Strategie ohne wirkliche Verankerung im Geschaft
meist nur kurzfristig Bestand hat. So hat BP davon pro-
fitiert, zu den Vorreitern einer nachhaltigen Energie-
strategie zu gehoren. Aufgrund des hohen Kosten-
drucks tat sich das Unternehmen jedoch anfangs
schwer, die MafSnahmen schnell und konsequent in die
Tat umzusetzen. Erste Unfille bei einer Pipeline und
einer Raffinerie in den USA blieben aufgrund des posi-
tiven Bildes des Unternehmens fur die Wettbewerbs-
starke weitgehend folgenlos. Mit der ,Deepwater Hori-
zon“-Katastrophe im Jahr 2010 wendete sich jedoch
das Blatt, und BP wurde sogar tiberdurchschnittlich
dafiir kritisiert, den eigenen hohen MafSstdben nicht
gerecht geworden zu sein. Erst kurzlich bezeichnete die
amerikanische Justizministerin ein Bufgeld von mehr
als 20 Milliarden Dollar als ,gerechte Strafe“ fur das
Fehlverhalten des Unternehmens. Es scheint daher
auch aus wissenschaftlicher Sicht langfristig unum-
ganglich, verantwortungsvolle Strategiearbeit aktiv zu
betreiben und umzusetzen.

OPTIMIERTE PROZESSE

Die Optimierung des Kerngeschifts ist eine Mog-
lichkeit, strategische Ziele fest im Unternehmen zu
verankern. Dies kann beispielsweise durch eine Ver-
besserung der internen Prozesse und eine sorgfaltige
Kontrolle der gesamten Wertschopfungskette erreicht
werden. Beides fiithrt jedoch auch zu hoheren Kosten,
da Unternehmen dafur in den allermeisten Féllen kom-
plexere Prozesse, hohere Einkaufspreise und ein gerin-
geres Angebot in Kauf nehmen miissen.

Ein Beispiel hierfir ist Palmol, das in vielen Artikeln
des taglichen Bedarfs enthalten ist und in der Kritik
steht, weil fir Olpalmenplantagen die Abholzung der
Regenwalder massiv vorangetrieben wird. Aus diesem
Grund hat sich eine Reihe von Unternehmen zusam-
mengetan und ein Zertifizierungssystem fiir nachhaltig
produziertes Palmol entwickelt. Wihrend der Preis fur
herkommlich gewonnenes Palmol in den vergangenen
Jahren eingebrochen ist, haben sich die Aufschlage fur
nachhaltiges Palmol zwischen 2011 und 2013 verdrei-
facht. Kurz: Die Mitglieder des Zertifizierungszusam-



menschlusses zahlen einen hohen Preis fiir die Opti-
mierung ihres Palmoleinkaufs. Die Autoren dieses Arti-
kels mochten an dieser Stelle betonen, dass eine verant-
wortungsvolle Optimierung keineswegs infrage gestellt
werden soll, da sie einen wichtigen Beitrag zum Erhalt
unserer nattirlichen Ressourcen und zum gesellschaft-
lichen Zusammenhalt leistet. Fihrungskrifte sollten
sich jedoch bewusst sein, dass eine solche Optimierung
Hand in Hand mit einer Erneuerung des Geschifts ge-
hen sollte, um die Potenziale fiir Wettbewerbsvorteile
vollstandig auszuschopfen.

NEUE GESCHAFTSIDEEN

Ein zweiter Ansatz der verantwortungsvollen Strategie-
arbeit ist die Erneuerung von Produkten, Dienstleis-
tungen und Geschiftsmodellen, um gesellschaftliche
Anliegen besser adressieren zu konnen. Wahrend noch
bis vor Kurzem vor allem kleine Start-ups ein solches
soziales Unternehmertum verfolgt haben, sind es heute
vermehrt auch mittelstandische und grofSe Firmen, die
neue Leistungen als Antwort auf eine gesellschaftliche
Herausforderung lancieren. Ein Beispiel sind Pharma-
unternehmen, die sich mit gemeinnutzigen Organisa-
tionen zusammentun, um Medikamente gegen tropi-
sche Krankheiten zu entwickeln. Diese Krankheiten
bedrohen zwar rund 2,5 Milliarden Menschen, vor
allem in Entwicklungslandern, die Entwicklung von
Therapien galt aber lange Zeit — so zynisch das auch
klingen mag — als wirtschaftlich eher unattraktiv. In
Kooperationen steuern die Pharmafirmen nun jedoch
Wirkstoffe und Entwicklungs-Know-how bei und
ibergeben die Medikamente anschliefSend fur Produk-
tion und Vertrieb an gemeinnutzige Organisationen.
Warum hilft dieser wichtige gesellschaftliche Beitrag
den Unternehmen nicht im Wettbewerb? Offenbar nei-
gen wir alle dazu, jegliche Geschafte mit Entwicklungs-
landern besonders kritisch zu hinterfragen. Sollte
bekannt werden, dass Pharmaunternehmen auch nur
minimale Gewinne mit solchen Medikamenten erwirt-
schaften, konnte dies eine Welle der Kritik auslosen.
Um die Wahrnehmung in der Gesellschaft nicht zu be-

VERANTWORTUNGSVOLLE
STRATEGIEARBEIT ZAHLT SICH

SELBST DANN AUS, WENN DIESE
NICHT VERANKERT IST.

KOMPAKT

WICHTIG

Sich mit 6kologischen, 6konomischen und
sozialen Fragen auseinanderzusetzen gilt in der
Wirtschaftswelt inzwischen nicht mehr als Kur,
sondern als Pflichtlbung. Die Sensibilitat der
Verbraucher fur die Verantwortung von Unter-
nehmen ihrer Umwelt gegentber hat in den ver-
gangenen Jahren stark zugenommen. Dennoch
empfinden viele Manager die 6ffentliche
Aufmerksamkeit, die dem Thema zukommt,
nach wie vor als Ubertrieben. Sie interessiert
vor allem: Lohnt sich das Engagement?

WIRKSAM

Eine Studie von vier Schweizer Forschern stellt
eindeutig fest: Firmen mit einer nachhaltigen
Unternehmensstrategie stehen im Wettbewerb
besser da — allerdings nur, wenn sie das neu
entdeckte Gewissen, nicht nur daflir nutzen,
bestehende Prozesse zu verbessern, sondern
wenn sie auch bereit sind, tber vollkommen
neue Geschaftsfelder und Vertriebsideen nach-
zudenken. Wenn eine nachhaltige Strategie
nicht zum Marketing-Gag oder Selbstzweck wer-
den soll, muss sie auch grundsatzliche Fragen
stellen dirfen und konsequent auf das
gesamte Unternehmen angewandt werden.
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DAS KERNGESCHAFT ZU
OPTIMIEREN UND ZUGLEICH NEUE

GESCHAFTSFELDER ZU SUCHEN
IST DER KONIGSWEG.

schidigen, werden Erneuerungsaktivititen daher oft-
mals als Philantrophie verkauft. Der Aufwand wirkt
sich jedoch zumindest nicht negativ auf die Wettbe-
werbsstiarke der Unternehmen aus, da die zusitzliche
Motivation der Mitarbeiter und staatliche Forderungen
die Kosten im Durchschnitt wieder ausgleichen.

PROZESS- UND PRODUKTVERBESSERUNGEN

Der dritte und, basierend auf unseren Daten, offenbar
erfolgversprechendste Weg zur Realisierung verant-
wortungsvoller Strategiearbeit verbindet die Optimie-
rung von Unternehmensprozessen und die Erneuerung
von Geschaftsmodellen so, dass diese sich gegenseitig
verstarken. Der chinesische Immobilienentwickler
Vanke ist ein gutes Beispiel fur ein Unternehmen mit
einer solchen Strategie. Der charismatische Chairman
Wang Shi legt viel Wert auf eine verantwortungsvolle
Strategiearbeit. Unter seiner Fuhrung hat Vanke be-
gonnen, Immobilienprojekte zunehmend in Fertigbau-
weise zu realisieren. Diese Technik war in China zuvor
eher unbekannt, bringt aber grofSe Vorteile. Wahrend
die durchschnittliche Lebensdauer eines traditionell
gebauten Hauses nur rund 50 Jahre betragt, halten Fer-
tighduser im besten Fall doppelt so lange und leisten
damit einen wichtigen Beitrag zur Beseitigung des
Wohnungsmangels. Zudem verbraucht diese Bautech-
nik rund 20 Prozent weniger Energie, 60 Prozent weni-
ger Wasser und fast 90 Prozent weniger Holz als die
traditionelle Bauweise. Vanke will 2016 mehr als vier
Funftel seiner Projekte in Fertigbauweise realisieren.
Die neue Technologie schafft dank eines deutlich hohe-
ren Kundenwerts eine grofSere Zahlungsbereitschaft,
spart dabei gleichzeitig Ressourcen und Kosten und er-
laubt es Vanke, sich einen Vorteil im hart umkémpften
Immobilienmarkt zu verschaffen.

Auch der deutsche Konsumgiuterhersteller Henkel
verfolgt diese Strategie und kommuniziert sie mit dem
Slogan , Mit weniger Ressourcen mehr erreichen® auch
nach aulen. Bis 2030 sollen die Produkte von Henkel
dreimal so ressourceneffizient sein wie heute. Dieses

HARVARD BUSINESS MANAGER JUNI 2016

ambitionierte Ziel kann nur erreicht werden, wenn
der Input reduziert und der Output erhoht wird. Jedes
neue oder uberarbeitete Henkel-Produkt soll deshalb
ein hoheres Mafd an Funktionalitit, Sicherheit und so-
zialem Beitrag mit einem kleineren ¢kologischen Fuf3-
abdruck verbinden. Der sogenannte Henkel Sustaina-
bility#Master® bewertet diese Verbesserungen entlang
des gesamten Lebenszyklus der Produkte zusammen.
Henkels Strategie zeigt damit sehr schon, wie sich Er-
neuerungsaktivititen — um den Wert fir den Kunden
und die Gesellschaft als Ganzes zu erhohen — und Opti-
mierungsaktivititen zur Schonung der natirlichen
Ressourcen gegenseitig verstiarken. Auf diese Weise hat
sich das Unternehmen in den letzten Jahren in einem
immer starkeren Wettbewerb sehr erfolgreich und pro-
fitabel behaupten konnen.

Ein weiteres Beispiel dafur, dass Optimierung und
Erneuerung Hand in Hand gehen konnen (und aus
okonomischen Interessen auch gehen sollten), ist das
amerikanische Beratungsunternehmen Ecolab. Das
Unternehmen betont, dass verbesserte Leistung, Effi-
zienz und Nachhaltigkeit untrennbar miteinander
verbunden sind und die richtige Abstimmung der drei
zu einer exponentiellen Steigerung des Wettbewerbs-
erfolgs fithren kann. Ecolab nennt dies eROI. Um die-
sen zu ermitteln, wird jede neu entwickelte Technolo-
gie entlang der drei Dimensionen bewertet. Eine neue
Kuhltechnologie fur eine Raffinerie hat beispielsweise
die Leistungsfahigkeit und Zuverlassigkeit verbessert,
und gleichzeitig wurden dadurch rund vier Milliarden
Liter Wasser und vier Millionen Dollar jahrlich einge-
spart. Dank seiner Kompetenz in der Abstimmung von
Optimierung und Erneuerung konnte Ecolab Umsatz
und Ertrag allein zwischen 2011 und 2013 verdoppeln.

DREI LEHREN FUR DIE STRATEGIEARBEIT

Wenn gesellschaftliche Verantwortung mehr als blofSer
Selbstzweck sein soll, scheinen folgende drei Verhal-
tenstipps fur Fithrungskrafte erfolgversprechend:

Lieber grof} als klein denken. Der Immobilienentwickler
Vanke wire nie in der Lage gewesen, seinen Ressourcen-
verbrauch zu reduzieren und gleichzeitig profitabel zu
wachsen, wenn er nur nach inkrementellen Verbesse-
rungen gesucht hitte. Die Erfolgsgeschichte des Unter-
nehmens war nur moglich, weil man sich traute, von
Grund auf uber das eigene Geschift nachzudenken.
Dieselbe Logik liegt Henkels , Faktor 3“-Strategie zu-
grunde. Angesichts des Ziels einer Verdreifachung der
Ressourceneffizienz ist jedem im Unternehmen Kklar:
Dies kann nicht allein mit Optimierung erreicht wer-
den. Stattdessen ist die gesamte Belegschaft gefordert,
Wachstum vom Ressourcenverbrauch zu entkoppeln.



Den mehrdimensionalen Wertbeitrag der Initiativen trans-
parent machen. Henkel verdankt den Erfolg seiner
Nachhaltigkeitsstrategie auch der formalen Dokumen-
tation des Produktnutzens und des Ressourcenver-
brauchs tiber den Lebenszyklus hinweg. Mitarbeiter
und Fuhrungskrifte im Unternehmen werden so an-
gehalten, nach Synergien zwischen Optimierung und
Erneuerung zu suchen und nicht das eine auf Kosten
des anderen voranzutreiben. Auch bei Ecolab ist man
iberzeugt, dass die Messung ein kritischer Erfolgs-
faktor fur die ,exponentielle Verbesserung® der Wett-
bewerbsstarke ist. Die KenngrofSe des eROI steht im
Zentrum der Beratungsstrategie.

Den Kunden konsequent einbinden. Ecolabs Erfolg ba-
siert nicht nur auf der eigenen Kompetenz, radikal neue
Losungen zu entwickeln und deren Effekte zu messen,
sondern auch auf der Fahigkeit, eng mit dem Kunden
zusammenzuarbeiten. Laut dem Vorstandsvorsitzen-
den sind diese Kundennihe und ein detailliertes Ver-
standnis der Prozesse beim Kunden Voraussetzung ftir
den Erfolg. Auch Henkel betont, dass der grofSte Hebel
zu Verbesserung von Leistung und Nachhaltigkeit in
der Interaktion mit dem Kunden liege. Der tiberwie-
gende Teil des 6kologischen Fuflabdrucks vieler Hen-
kel-Produkte wird erst beim Kunden generiert. So kann
beispielsweise eine Reduktion der Waschtemperatur
um 10 Grad bis zu 40 Prozent Energie sparen.

FAZIT

Eine verantwortungsvolle Strategiearbeit kann die
Wettbewerbsstarke von Unternehmen mafSgeblich und
messbar verbessern. Dies ist allerdings kein Selbst-
laufer. Wer wirtschaftlichen Erfolg und gesellschaft-
liche Verantwortung gleichermafSen anstrebt, muss be-
reit sein, sein Kerngeschaft nicht nur zu optimieren,
sondern gleichzeitig permanent zu erneuern. Wer sich
nur halbherzig auf das Thema einlasst und unter dem
Mantel der Verantwortung etwa nur einzelne Unter-
nehmensprozesse optimiert, steht dagegen schlechter
da als Unternehmen, die gesellschaftliche, 6kologische
oder soziale Fragen konsequent ignorieren.

Aus Sichtder Autoren sind Letztere jedoch langfristig
kaum noch von Belang: Unternehmen werden immer
weniger die Wahl haben, ob sie gesellschaftliche The-
men in ihre Strategiearbeit einbeziehen oder nicht.
Kunden, Mitarbeiter, staatliche Organe und die Ge-
sellschaft als Ganzes erwarten zunehmend, dass sich
Firmen nicht nur legal verhalten, sondern ihre Position
auch nutzen, um mit dem eigenen Geschift einen ge-
sellschaftlichen Wertbeitrag — einen Public Value — zu
schaffen. Alle Bestrebungen in diese Richtung sind des-
halb wichtige Etappen auf diesem Weg. ©
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FALLSTUDIE

AUF DER SUCHE NACH
DER SCHNELLEN TRUPPE

Ein Dienstleistungsunternehmen reinigt und betankt die Flugzeuge einer japanischen
Airline. Nun soll der Arbeitsvorgang beschleunigt werden, ohne mehr Personal einzustellen
oder an Qualitat einzubuen. Der Unternehmenschef sucht nach Wegen und lasst

sich dazu als Putzkraft in Reinigungsteams einschleusen — undercover.

VON ETHAN BERNSTEIN UND RYAN W. BUELL

ahrend  Kentaro

Hayashi das Hemd

seiner Uniform zu-

knopfte, fragte er

sich, ob er das
wirklich durchziehen sollte. Der Presi-
dent von RSA Ground, einem Unter-
nehmen, das fur seinen Mutterkonzern
Rising Sun Airlines in ganz Japan Flug-
zeuge wartete, war in den vergangenen
Monaten enorm unter Druck geraten.
Dank der hohen Nachfrage flog Rising
Sun haufiger als jemals zuvor. Auch
die Auslastung der Flieger erreichte
Spitzenwerte. Gleichzeitig jedoch wa-
ren die Umlaufzeiten — also wie lange
die Crews von RSA Ground fur die
Reinigung, Uberprufung, Bestiickung
mit Lebensmitteln und Betankung ei-
nes Flugzeugs benotigen —im Laufe des
vergangenen Jahres von durchschnitt-
lich 12 auf 20 Minuten angestiegen.
Diese Verzogerungen waren in Zeiten
optimierter Flugplane, knapper Zeit-
fenster fur Abfliige und anspruchsvol-
ler Passagiere teuer.

Die Ursache des Problems war leicht
festzustellen. Die gleiche Anzahl von
Mitarbeitern musste nun mehr Arbeit
erledigen. Eines war Ken jedoch klar:
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Bevor der Vorstand einer Aufstockung
des Personals zustimmen wiirde, muss-
ten zuerst die bestehenden Arbeits-
ablaufe optimiert werden. Nach meh-
reren ergebnislosen Besprechungen
mit seiner operativen Geschaftsfithre-
rin, der Personalchefin und Unterneh-
mensberatern fasste er den Entschluss,
die Angelegenheit selbst in die Hand zu
nehmen.

Deshalb trug er nun eine Uniform
von RSA Ground. Er wollte sich als Mit-
glied eines Reinigungsteams ausgeben
und so die Betriebsablaufe aus erster
Hand kennenlernen. Er begann dort,
wo die Verzogerungen am grofSten wa-
ren: am Narita International Airport
nordlich von Tokio. Ken wollte ein
Gefuhl daftir bekommen, wie seine An-
gestellten mit den verschiedenen Flug-
zeugtypen umgingen, von den kleinen
Jets fur Kurzstrecken bis zu den riesi-
gen Langstreckenfliegern mit mehre-
ren Kabinen. Deshalb wurde er spater
in Reinigungs- und Wartungsteams an
drei weiteren Flughafen mitarbeiten —
Haneda, Osaka und Sendai.

Daishi Isharu, der CEO von Rising
Sun, hatte erst einmal herzhaft lachen
mussen, als Ken ihn um Erlaubnis fur

sein Vorhaben bat. ,Ich bewundere
Thren Unternehmungsgeist, Kentaro-
san — nicht nur an der Front, sondern
auch in der Toilette!“ Dann aber war
er mit ernster Miene fortgefahren: ,Ich
werde das Vorhaben naturlich unter-
stiitzen. Daftir will ich aber auch Re-
sultate sehen. In einer Woche liefern
Sie mir einen Vorschlag, wie wir wieder
zuriick auf 12 Minuten kommen, wenn
nicht sogar auf 10. Je schneller wir
einen Umlauf erledigen, desto zufrie-
dener sind unsere Kunden und desto
mehr Ertrag erzielen wir.“

Neben Isharu war nur der Leiter des
Personalmanagements eingeweiht. Er
hatte eingewilligt, Ken in den nachsten
Tagen verschiedenen Teams als ,Aus-
hilfskraft“ zuzuweisen.

Als Ken mit finf anderen Reini-
gungskriften auf dem Rollfeld wartete,
wahrend die Passagiere das Flugzeug
verliefSen, machte sich in ihm eine
unerwartete Nervositat breit. Er hatte
sich mit den Handbiichern fur alle
Flugzeuge vertraut gemacht und sogar
einige der Ablaufe getibt, etwa das
Ausraumen der Sitztaschen, das Ab-
wischen der Essenstabletts und das
Absaugen der Sitze. Aber nun wiirde er
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fur die Halfte der Sitze in der Economy-
Klasse einer Boeing 787 verantwortlich
sein. Er konnte sich kaum vorstellen,
diese Aufgabe in den dafiir vorgesehe-
nen zehn Minuten zu erledigen (zwei
Minuten sollten fir die Uberpriifung
bleiben). Glucklicherweise waren die
Toiletten jemand anderem zugewiesen
worden — einem kleinen, grauhaarigen
Mann, der mit seiner Schutzbrille und
den Gummihandschuhen wirkte, als
hitte er bereits reichlich Erfahrung in
dem Job gesammelt.

Ken sah auf seine Armbanduhr: Es
war 6:14 Uhr. Als sich die Tur der Flug-
gastbrucke offnete, schwirmten er und
seine Kollegen aus, um im Flieger die
ihnen zugewiesenen Positionen einzu-
nehmen.

ES GIBT TRICKS

18 Minuten spater war alles erledigt:
nicht ganz schlecht, aber auch nicht
sonderlich beeindruckend. Laut Zeit-
plan blieben ihnen 10 Minuten, bis das
nachste Flugzeug ankommen wiirde.
Also entsorgten sie ihre Handschuhe
und Tucher in einem Miulleimer und
zogen sich in einen kleinen Warteraum
zuruck.

,Das erste Mal?“, fragte einer der
Jungeren im Team.

,Ja“, sagte Ken.

,Ich bin Toshi. Ich bin selbst erst
seit einem Monat hier. Es wird besser.
Man wird mit der Zeit schneller. Aber
so schnell, wie die Chefin sich das
vorstellt, wird es nie gehen!*

»Wo ist die Chefin?“, fragte Ken. Sie
hatte ihm bei Arbeitsbeginn um sechs
Uhr frih seine Aufgabe zugeteilt. Seit-
dem hatte er sie nicht mehr gesehen.

».Madame Stoppuhr tberwacht mor-
gens ein anderes Team; am Nachmittag
kommt sie dann zu uns.“

,Madame Stoppuhr?“

,Ja. Sie hilft uns, in der Zeit zu blei-
ben. Dafiir halt sie eine Stoppuhr in die
Hohe und ruft uns laut zu, wie viele Mi-
nuten bereits vergangen sind. Manch-
mal hilft das tatsiachlich, aber es kann
auch auf die Nerven gehen. Sie wollen,
dass wir mit einem Umlauf in 12 Minu-
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ten fertig sind. Bei einer halb vollen 787
geht das. Aber letzte Woche hatten wir
den ganzen Tag nur 747. Mit nur
sechs Leuten im Team war es einfach
nicht moglich, die Zeiten einzuhalten.
Nachdem die ersten beiden Umlaufe zu
lange gedauert hatten, mussten wir
Schritte auslassen. Am nachsten Tag
war ,Madame Stoppuhr® wutend, weil
sich Kunden beschwert hatten.*
~Miissten die Teams grofSer sein?“

JJa. Vielleicht sieben Leute fur eine
787 und zehn fur eine 747. Aber hey —
als ob ich etwas von Flugzeugen verste-
hen wiirde! Ich bin auf einem Bauern-
hof aufgewachsen. Als ich nach Tokio
kam, war dies der einzige Job, den ich
finden konnte. Ich habe nicht mal mei-
nen Eltern davon erzihlt; sie wiirden
sich schimen. Ich hoffe, ich habe in ein
oder zwei Monaten etwas Besseres ge-
funden. Wenn Sie langer bleiben wol-
len, sollten Sie mit Nobuo-san spre-
chen.“ Er zeigte auf den grauhaarigen
Mann, der in einer Ecke saf8 und sich
aus seiner Thermoskanne einschenkte.
»Erist schon seit Ewigkeiten hier.“

Es blieben noch funf Minuten bis
zum nachsten Einsatz, also ging Ken
hinuber. ,Hallo, Nobuo-san®, sagte er
und verbeugte sich leicht. ,Der Jung-
spund dort dritben sagte, Sie seien hier
der Experte.*

,Das konnte stimmen®, antwortete
Nobuo mit einem leichten Lacheln.

sIst es eine gute Arbeit?“

,Es ist eine harte Arbeit. Und eine
schmutzige Arbeit. Aber mit dem Ge-
halt kann man seine Rechnungen be-
zahlen. Und manche von uns sind stolz
darauf, dass sie den Job gut machen.“

,Die Umlaufzeiten scheinen schwer
zu erreichen zu sein. Ich habe so
schnell gearbeitet, wie ich konnte, und
mich an die Techniken im Handbuch
gehalten. Trotzdem habe ich 18 Minu-
ten gebraucht.*

,Ich war mit den Toiletten in 8 Minu-
ten fertig. Die Leute konnten schneller
sein. Die Erfahrenen sind es. Aber von
uns gibt es nicht mehr viele.*

Ken zuckte zusammen. Gleichzeitig
mit den Umlaufzeiten hatten auch die

Kundigungen im Laufe des vergange-
nen Jahres Rekordwerte erreicht. Um
das wettzumachen, hatte Mari Kata,
seine Personalleiterin, zwischen 20
und 30 Teilzeit- und Leiharbeiter pro
Monat eingestellt. Von diesen blieben
jedoch nur wenige. Da ihnen die Arbeit
zu schwierig und zu anstrengend war,
suchten viele bei der ersten Gelegen-
heit besser bezahlte und angesehenere
Jobs —so wie Toshi.

»Warum sind Sie geblieben?“, fragte
Ken.

Nobuo zuckte mit den Schultern und
sagte: ,Ich habe keine Schulbildung
und habe nichts anderes gelernt. Hier
kenne ich mich aus und mache meine
Arbeit gut. Die Chefin sagt, ich sei der
Einzige, dem sie die Toiletten anver-
trauen kann.“

»Wie sind Sie so gut geworden?“

»Es gibt Tricks“, sagte Nobuo.
LAber“, und seine Stimme wurde zu
einem Flustern, ,die stehen nicht im
Handbuch.“

,Wiirden Sie mir diese Tricks bei-
bringen?*, fragte Ken, der sich wun-
derte, warum er nun ebenfalls flusterte.

»Nicht jetzt. Das nichste Flugzeug
kommt schon. Wenn Sie nachste Wo-
che noch hier sind, kénnen wir uns
daruber unterhalten.“

Als es Zeit fur die Mittagspause war,
war Ken erschopft. Er schnappte sich
den Behilter mit kaltem Teriyaki, das
ihm seine Frau am Abend zuvor vor-
bereitet hatte. Dann machte er sich auf
den Weg, um noch einmal Nobuo an-
zusprechen. Doch ,Madame Stoppuhr*
passte ihn im Pausenraum ab.

»Wie lduft Thr erster Tag?*, fragte sie.

»Sehr gut, danke“, antwortete er.

,Mein anderes Team hat ebenfalls
eine neue Aushilfe. Obwohl ich heute
Morgen gern Sie beide bei der Arbeit
gesehen hatte, konnte ich es nicht
riskieren, zwei unerfahrene Leute in
einem Team zu haben.“ Sie blickte auf
eine Tabelle auf den Tablet, das sie
mit sich herumtrug. ,, Ich sehe, dass Ihr
Team bis jetzt bei einem Durchschnitt
von 18 Minuten pro Umlauf liegt. Das
andere Team hat 16 geschafft; mal
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BEZAHLTE UND ANGESEHENERE JOBS.

sehen, ob wir Sie da auch hinbekom-
men.“ Sie war frohlich, aber bestimmt.

Erstaunlicherweise schaffte Kens
Team am Nachmittag einen 16-Minu-
ten-Schnitt. Er wusste nicht genau, wo-
ran das lag: Entweder fanden sie einfach
ihren Rhythmus, oder die Tatsache,
dass ,Madame Stoppuhr* sie anfeuerte
(,Funf Minuten — Halbzeit! Sehr gut,
Team, jetzt der Endspurt!“), hatte sie
zu Hochstleistungen motiviert.

Nach jedem Umlauf uberprifte die
Leiterin das Flugzeug und lobte den
Mitarbeiter, der nicht nur in weniger als
10 Minuten fertig gewesen war, son-
dern seine Arbeit auch fehlerfrei und
lickenlos erledigt hatte. Die ersten drei
Male war das Nobuo. Er nahm das Lob
mit einem Nicken und einem Lacheln
zur Kenntnis. Eine dltere Mitarbeiterin,
die ebenfalls schon linger dabei war,
gewann die nachsten beiden Runden —

sie strahlte. Und dann gewann wieder
Nobuo, bis die Schicht zu Ende war.
Ken ertappte sich dabei, sorgfaltiger
und schneller zu arbeiten, um wenigs-
tens einmal zu gewinnen. Er war sich
aber nicht sicher, ob der Wettbewerb
den gleichen Effekt auf die anderen
Teammitglieder hatte. Er meinte ge-
sehen zu haben, wie Toshi bei einer der
Durchsagen von ,Madame Stoppuhr®
die Augen verdrehte. Und als ihnen auf
der Fluggastbrucke das Bordpersonal
entgegenkam, schien es ihm, als wirde
ein Umlauf von 16 Minuten auch des-
sen Erwartungen enttauschen. Es wirk-
te ungeduldig, frustriert und beachtete
die Reinigungstruppe kaum.

Als Ken sich um 14:30 Uhr verab-
schieden wollte, sagte die Managerin
zu ihm: ,Sie machen Thre Arbeit gut.
Und Sie kommen mir bekannt vor. Ha-
ben Sie schon einmal hier gearbeitet?“

,Nicht in einem Reinigungsteam,
aber in anderen Bereichen am Flug-
hafen“, antwortete Ken ausweichend.

»Ich hoffe jedenfalls, Sie hier wieder-
zusehen.“

,lch glaube, ich bin morgen in Ha-
neda eingeteilt.”

,Ja, wir alle sind auf der Suche nach
guten Arbeitern®, antwortete sie.

Ja, dachte Ken, das sind wir.

MEHR NOBUOS

Seine Schichten in den Teams an den
anderen Flughafen verliefen #hnlich.
Ken traf erfahrene Mitarbeiter, die die
harte Arbeit nicht scheuten und wuss-
ten, wie sie ihren Job zu erledigen
hatten. Aber sie wirkten entmutigt. Die
neueren Mitarbeiter, mit denen er sich
unterhalten konnte, waren oftmals nur
in Teilzeit beschaftigt. Sie schidmten
sich fiir ihre Arbeit bei RSA Ground
und sahen sie im besten Fall als
kurzen Zwischenstopp auf dem Weg
zu einem besseren Job. Ken bemerkte
auch, dass die Teamleiter zwar effizient
waren, aber dass es von ihnen zu
wenige gab.

Als er ein Meeting einberief, um diese
Beobachtungen mit seinem Fuhrungs-
team zu besprechen, waren seine Kolle-
gen verblufft.

~Entschuldigen Sie, Kentaro-san, Sie
haben was gemacht?“, fragte seine Per-
sonalchefin Mari.

,1ch habe vier Tage lang undercover
in den Reinigungsteams gearbeitet.*

Mari war es, die das fassungslose
Schweigen ihrer Kollegen brach: ,Ich
danke Thnen daftr, dass Sie verstehen,
wie wichtig die Menschen vor Ort
fur unser Geschift sind. Und ich denke,
Thre Beobachtungen bestatigen das,
was ich schon die ganze Zeit tber ge-
sagt habe: Wir mussen in unser Perso-
nal investieren — wir brauchen mehr
Mitarbeiter, eine bessere Ausbildung
und eine hohere Bezahlung. Kurzere
Umlaufzeiten konnen wir nur errei-
chen, wenn die Toshis schneller lernen
und die Nobuos bei uns bleiben.

» Welche Budgeterhohung ware dafir
notig?“, fragte Ken.
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DIE FALLSTUDIE ALS LEHRSTUCK

Ethan Bernstein und Ryan W. Buell
verwenden den Fall, auf dem diese
Geschichte basiert, in ihren Kursen zu
FUhrung, Organisationsverhalten

und Servicemanagement fur MBA-
Studenten und Fiihrungskrafte.

Wir kamen Sie auf die Geschichte?
Unserer Meinung nach ist diese
Situation typisch flr die Probleme, die
viele Unternehmen heute |6sen
mussen. Sie betrifft eine herausfor-
dernde, kundennahe Aufgabe

innerhalb eines komplexen Prozesses —

,Das miusste ich mir genauer an-
sehen, aber rund 20 Prozent.“

Ken wandte sich seinem CFO zu, weil
er eine Reaktion erwartete — sie blieb
nicht aus: ,Bei allem Respekt, Mari-
san, es ware mir aufSerst unangenehm,
mit einer Anfrage dieser Grofienord-
nung beim Management vorzuspre-
chen. Wir haben versprochen, die Ren-
dite in diesem Jahr zu erhohen. Und
genau das hat das Unternehmen auch
den Aktionaren in Aussicht gestellt.*

Ken war der gleichen Meinung wie
der CFO. Aber er wollte den Vorschlag
von Mari nicht sofort verwerfen. Er
wirde schon fiir die Halfte dieses Be-
trags sehr hart verhandeln missen, und
Daishi Isharu wiirde ohne Zweifel sehr
schnelle Ergebnisse erwarten.

»,Naja, wir konnten auch mit weniger
etwas erreichen*, sagte Mari.

Hier meldete sich Mayuka Mori,
die die Position des COO ausftillte: , Ich
sehe das so: Dem Bericht von Kentaro-
san entnehme ich, dass die Leiter der
Reinigungsteams eine grofSe Rolle spie-
len. Thre Mitarbeiter funktionieren am
besten, wenn sie perfekt abgestimmt
sind und dem optimalen Ablauf folgen.
Auch die Stoppuhr und die Wettbe-
werbe sind grofSartige Ideen. Wenn wir
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all das in einem Umfeld, in dem
Manager versuchen, mit weniger
Mitteln mehr herauszuholen.

Welche Reaktionen zeigen die
Studenten normalerweise?

Zuerst denken viele von ihnen, dass
ihre eigene Arbeit und die Probleme in
ihren Unternehmen wenig mit der
Situation in der Fallstudie gemein
haben. Doch wenn sie sich intensiv
damit beschaftigen, entdecken

sie weitaus mehr Parallelen, als sie
anfanglich erwartet haben.

neue Leute einstellen oder mehr be-
zahlen, sollte das auf dieser Ebene pas-
sieren. Aber wenn wir daran arbeiten,
konnten wir auch mit der bestehenden
Belegschaft eine bessere Anleitung und
strengere Kontrollen realisieren.

Als Nachstes sprach der CTO Yoshi-
yuki Taniguchi: ,Mir gefallt Thr Ansatz,
Mayuka-san. Aber konnten wir nicht
versuchen, die gleichen Ergebnisse mit
technischen Hilfsmitteln zu erreichen?
Ich denke da an eine einmalige Investi-
tion in ein System tragbarer Tracking-
Gerate. Damit konnen wir unsere Mit-
arbeiter und deren Leistung im Auge
behalten, ebenso wie die individuellen
Zeiten, die Umlaufzeiten der Teams
und die Qualitat der Arbeit. Wir brau-
chen nicht noch mehr Stoppuhren,
sondern eine neue Generation der Be-
aufsichtigung.“

Yoshiyuki hatte derartige Pline
schon mit Ken besprochen, aber wie
auch der Vorschlag von Mari waren sie
mit erheblichen Ausgaben verbunden.
Pilotprojekte mit diesen Systemen hat-
ten bei anderen Unternehmen vielver-
sprechende, allerdings durchaus auch
gemischte Ergebnisse gebracht.

»Gibt es keine kreativeren, gunstige-
ren Vorschlage, wie wir dieses Problem

Welche Erkenntnisse wollen

Sie vermitteln?

Bei Arbeitern, deren Aufgaben die
Kunden direkt betreffen, ist es wichtig,
Fahigkeiten, Motivation und Beloh-
nungsmoglichkeiten im Auge zu behal-
ten. Wir wollen, dass die Studenten
Uber neue Wege nachdenken, diese
Faktoren in die Waage zu bringen. Sie
mussen all dies berticksichtigen,
wenn Sie eine hohe Dienstleistungs-
qualitat erreichen wollen. Mit

Zwang kommen Sie in diesem Bereich
nicht weit.

losen konnen?*, fragte Ken. Diese Fra-
ge stellte er der Gruppe nicht zum
ersten Mal. Auch fur sich selbst hatte er
schon unzahlige Male nach Antworten
gesucht. Seine ,Undercover-Mission®
hatte ihn auf neue Ideen bringen sollen.
Bis jetzt war ihm jedoch nur einge-
fallen, Nobuo zu klonen. Diesen Vor-
schlag wiirde Isharu-san zwar amuisant
finden. Beeindruckt wére er aber nicht.
Ken brauchte einen besseren Plan.

WAS RATEN EXPERTEN?

Mit welchen Schritten kann RSA Ground
seine Umlaufzeiten verringern?

Drei Fachleute beurteilen den Fall.

Harvard-Fallstudien greifen typische
Probleme des Manageralltags auf und bieten
konkrete Losungsvorschldge von Experten.

Diesen Fall entwickelten ETHAN
BERNSTEIN und RYAN W. BUELL,
Assistenzprofessoren fiir Betriebswirtschafts-
lehre an der Harvard Business School.



ie Ausgangssituation ist klar:
D Die Reinigungsteams von RSA

Ground arbeiten nicht so
schnell wie gewiinscht. Die erreichten
Zeiten weichen deutlich von den Vor-
gaben ab. Mit den bisherigen Ansatzen,
hier Abhilfe zu schaffen, ist das Unter-
nehmen gescheitert. Das tuberrascht
nicht. Innovative Losungen fiir opera-
tive Tatigkeiten kommen meist nicht
aus dem Management, sondern von
den operativ Tatigen selbst. Studien
belegen, was intuitiv logisch erscheint:
Die Mitarbeiter wissen selbst am bes-
ten, wie sie ihre Arbeit effizienter er-
ledigen konnen.

Das autoritire Verhalten von ,Ma-
dame Stoppuhr® scheint eher kontra-
produktiv zu sein. Toshi rollt mit den
Augen, wennsie spricht, und er bezeich-
net die angestrebten Zeiten als Ziele,
die das Management erreichen will.
Das Reinigungsteam sieht sich offenbar
als stumpfer Umsetzer utopischer Vor-
gaben einer hoheren Hierarchieebene,
hinter denen es selbst nicht steht. Sol-
che Situationen, selbst ftir klar beschrie-
bene Tatigkeiten wie eine Flugzeug-
reinigung, losen Frustration aus und
fithren dazu, dass die Beschaftigten nur
noch Dienst nach Vorschrift machen.

Ken sollte akzeptieren: RSA Ground
kann seine ehrgeizigen Ziele nur durch
kreative, innovative Verbesserungsvor-
schlage aus der Belegschaft erreichen.
Dafur muss er die Rolle der Reini-
gungsteams aufwerten. Als Erstes sollte
er die Beschaftigten in die Diskussion
einbeziehen, was tberhaupt realistisch
ist. Er sollte mit ihnen dartber reden,
welche Zeiten sie selbst einhalten wol-
len. Wenn sich Mitarbeiter eigene Ziele
setzen, das zeigt die Erfahrung, dann
fuhlen sie sich auch daftir verantwort-
lich. Der Arbeitseinsatz erhoht sich,
und sie beginnen dartber nachzuden-
ken, wie sie sich verbessern kénnen.

Unsere Untersuchungen haben erge-
ben, dass zwei von finf Mitarbeitern
unternehmerisches Potenzial in sich
tragen. Aber nur ein kleiner Teil bringt
dieses auch in seine Organisation ein.
Immerhin — denn in den autoritar ge-

fithrten Teams von RSA Ground ten-
diert dieser Anteil wohl eher gegen
null. Hier wire es wiinschenswert, dass
uiberhaupt erst ein Ideenaustausch in
Gang kame.

Zweitens konnte das Unternehmen
ein neues Anreizsystem entwickeln.
Nobuo erzihlt Ken, dass er den
schmutzigen Job nur macht, weil er
durch ihn seine Rechnungen bezahlen
kann. Ken sollte daran ankntipfen und
Nobuo fragen, ob er an Bonuszahlun-
gen fur das Erreichen bestimmter Ziele
interessiert sei. Da es eine ganze Reihe
von Reinigungsteams gibt, konnte das
Unternehmen auch Wettbewerbe zwi-
schen ihnen ausloben und Ranglisten
erstellen, an die es Bonuszahlungen
koppelt. Dies wirde den Zusammen-
halt innerhalb der Teams starken und
Ideen hervorbringen, wie sich kiirzere
Umlaufzeiten erreichen lassen.

Drittens zeigt die empirische For-
schung: Anerkennung und Wertschat-
zung durch Fithrungskrifte rufen in-
novatives Verhalten bei Mitarbeitern
hervor; zudem steigern sie das Verant-
wortungsgefuihl fur die Arbeit. Dies gilt
fir Japan genauso wie fur Deutschland
oder die Schweiz. Das Reinigungsteam
nennt die Vorgesetzte ,Madame Stopp-
uhr“ — dies ist ein deutlicher Hinweis
auf mangelnde Wertschitzung. Den
Beschiftigten ist augenscheinlich be-
wusst: Fur ihren Arbeitgeber sind sie
nichts weiter als ein Werkzeug, und
zwar eines, das sich jederzeit austau-
schen lasst. Es ware deshalb den Ver-
such wert, eine Weile auf die Stoppuhr
zu verzichten. Stattdessen sollten die
Fuhrungskrafte ihren Fokus auf die
Probleme und Meinungen der Mitar-
beiter lenken. Die vielen Pausen zwi-
schen den Reinigungsauftrigen bieten
dafur reichlich Gelegenheit.

Dass sich ein Topmanager nicht zu
schade ist, eine Zeit lang in einem Putz-
team mitzuarbeiten, zeugt von echtem
Unternehmergeist. Ken sollte die Ak-
tion jedoch nur als einen ersten Schritt
ansehen. Jetzt muss er die Hebel stel-
len, um auch den Unternehmergeist
der Mitarbeiter zu wecken.

ANDREAS ENGELEN

ist Inhaber des Lehrstuhls fiir
Unternehmensfiihrung an
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ens Problem beginnt bereits bei
Kder Einstellung von Personal.

RSA Ground scheint fur die
wichtigen Reinigungs- und Wartungs-
arbeiten nicht die richtigen Leute aus-
zuwahlen. Die Bevolkerung Japans al-
tert. Deshalb konnte eine Losung darin
bestehen, iltere Vollzeitangestellte zu
finden, die wie Nobuo auch auf weni-
ger angesehene Arbeiten stolz sind.

Bei Oberoi stellen wir Personen ein,
die das Potenzial haben, mit der richti-
gen Fortbildung innerhalb der Organi-
sation zwei Ebenen aufzusteigen. Wir
wihlen Abgénger von Hotelfachschu-
len, die bereit sind, auf der Einstiegs-
ebene — etwa an der Rezeption, in der
Raumpflege oder in der Gastronomie —
anzufangen und sich dann hochzu-
arbeiten. Da viele junge Inder keinen
Zugang zu einer solchen Ausbildung
haben, gehen wir auch mit einem Ange-
bot auf Schulabganger zu. Sie kénnen
funf Tage pro Woche bei uns arbeiten
und sich am sechsten Tag einem drei-
jahrigen Fernstudium widmen, das mit
einem Bachelor in Hotelmanagement
abgeschlossen wird. Wir tibernehmen
die Kosten. So finden wir talentierte
Mitarbeiter, die wir schon in jungen
Jahren fordern und an uns binden.

Auch die Schulungen konnten bei
RSA Ground verbessert werden. Mitar-
beiter wie Nobuo verftigen tber einen
Erfahrungsschatz, den sie mit anderen
teilen sollten. Ken sollte sie deshalb
zusammenbringen, damit sie das Mit-
arbeiterhandbuch tuberarbeiten und
um bessere Prozesse ergédnzen konnen.

Eine wichtige Frage ist, ob die ange-
strebten Umlaufzeiten ohne Qualitits-
verluste zu erreichen sind. Man kann
viel aus einer Belegschaft herausholen,
aber manche Ziele liegen aufSerhalb des
Moglichen. Ken hat instinktiv das Rich-
tige getam. Er muss auf die Menschen
vor Ort horen. ,Madame Stoppuhr® er-
zeugt ein Geftuhl von Dringlichkeit. Eine
technische Losung konnte den Reini-
gungsteams auch automatisch ansagen,
wie viel Zeit verstrichen ist. Die Leiter
konnten sich dann auf ihre eigentli-
chen Fuhrungsaufgaben konzentrieren.

Alsich 1997 im ,,Oberoi Rajvilas“ als
Geschaftsfuhrer anfing, nahmen ich
und andere Mitglieder des Fithrungs-
teams uns die Zeit, jeden Tag den Be-
trieb in unterschiedlichen Teilen des
Hotels zu unterstitzen: Wenn viele
Gaste ankamen, sprang ich als Page ein;
wenn es in der Wascherei viel zu tun
gab, belud ich die Maschinen; wenn
die Bar gut besucht war, servierte ich
Drinks. Dadurch konnte ich die Star-
ken und Schwachen unseres Unterneh-
mens besser verstehen. Und ich zeigte,
dass ich auch Jobs firr wichtig hielt, die
in der hierarchischen indischen Gesell-
schaft als Arbeiten fur die niederen
Kasten gelten.

Wir setzen auch auf Autonomie
und Anerkennung, etwa durch das Pro-
gramm ,Empower“. Angestellte kon-
nen dabei bis zu 30 Dollar ausgeben,
um Gasten eine Freude zu bereiten.
Vor Kurzem erzahlte ein Hotelgast ei-
nem Raumpfleger von seinen Rucken-
schmerzen nach einem langen Flug.
Der Mitarbeiter buchte fir ihn eine
kostenlose 30-miniitige Massage im
Spa des Hotels. Unsere Teamleiter sam-
meln solche Geschichten und tauschen
sie untereinander aus. Die besten ver-
teilen sie intern per E-Mail, damit jeder
daraus lernen kann. Wir freuen uns,
wenn Mitarbeiter gute Leistungen er-
bringen und innovativ sind. Deshalb
verleihen wir monatliche, vierteljahr-
liche und jahrliche Auszeichnungen.

RSA Ground konnte auch bei den
Passagieren das Bewusstsein dafur star-
ken, dass sich das Unternehmen um
schnelle Umlaufzeiten bemiiht. Die
indische Fluggesellschaft IndiGo lasst
Reisende wissen, dass ein punktlicher
Abflug fur die Kunden und die Airline
selbst sehr wichtig ist. Sie bittet die
Passagiere um Mithilfe: Sie sollen ihren
Mull selbst einsammeln und den Flug-
begleitern vor der Landung tbergeben.
Falls die Flugzeuge vorn und hinten
Ausgange haben, konnten die Passa-
giere der vorderen Reihen sogar schon
mit dem Boarding beginnen, wahrend
das Reinigungspersonal noch die letz-
ten Reihen saubert.



atirlich kann Ken Nobuo
| \ | nicht wirklich klonen, aber er
kann auf verschiedene Arten
sein Verhalten klonen. Der erste Schritt
konnte darin bestehen, die Leiter der
Reinigungs- und Wartungsteams von
RSA Ground anzuhalten, das Wissen
ihrer Topleute festzuhalten und zu
dokumentieren. ,Madame Stoppuhr®
uiberprift bereits die Arbeit der ein-
zelnen Teammitglieder und lobt gute
Leistungen. Aber sie stellt nicht genug
Fragen. Wie gelingt es Nobuo und der
anderen herausragenden Mitarbeiterin,
die Arbeit so gut zu machen? Fur ,Ma-
dame Stoppuhr sollte es einen Anreiz
geben, solche Fragen zu stellen und
die Erkenntnisse dann mit der ganzen
Gruppe zu teilen.

Ken konnte auch Fihrungsrollen
fiir Nobuo und andere erfahrene Arbei-
ter einfithren. Damit wiirde er ihnen
Respekt erweisen und das Vertrauen
entgegenbringen, das sie verdienen.
Er wirde sie so in die Lage versetzen,
die anderen Teammitglieder in ihre
»Iricks* einzuweihen. Es gibt keinen
Grund dafar, warum die beste Reini-
gungskraft des Teams eine der un-
angenehmsten Aufgaben verrichten
soll. Das Unternehmen sollte die Fahig-
keiten und die harte Arbeit von Nobuo
hervorheben und nicht auf der Toilette
verstecken.

RSA Ground sollte vielleicht auch
dartiber nachdenken, die Nobuos der
Organisation mit den aufmerksamsten
und motivierendsten Teamleitern in
einem Projekt zusammenzubringen.
Diese Gruppe konnte dann die Aufgabe
bekommen, die Arbeitsprozesse zu
uiberarbeiten. Dafiir musste sie die
besten Methoden systematisch auf-
zeichnen und das Wissen dartber ver-
breiten. So gelang es zum Beispiel dem
Coffeeshopbetreiber Starbucks, seinen
Service einheitlich zu gestalten. Die
Verkéufer — Baristas genannt — mussen
alles auf die gleiche effiziente Art und
Weise erledigen. Thnen ist auch be-
wusst, dass sie Ideen weitergeben sol-
len, wie die Arbeit schneller oder besser
erledigt werden kann.

Eine konkrete Anderung, die ich vor-
schlagen wtirde, ware der Einsatz klei-
nerer, bestandigerer Teams. Sie sollten
aus drei bis vier Angestellten bestehen,
die immer zusammenarbeiten, wobei
mindestens einer von ihnen tuber viel
Erfahrung verfuigen sollte. Diese Struk-
tur ermutigt dazu, einander zu ver-
trauen und voneinander zu lernen. Da-
mit verbessern sich die Abstimmung,
die Zusammenarbeit und die Effizienz.
Das Unternehmen konnte Gruppen fur
groflere Flugzeuge auch zusammen-
legen. Hierbei sollte es aber darauf
achten, dass immer die gleichen Teams
miteinander arbeiten.

Die Umsetzung dieser Vorschlage
wurde nicht viel Geld kosten — aber
Zeit und Energie erfordern. Nachdem
Ken dem einen oder anderen Vorschlag
gefolgt ist, sollte er sich auf langfristige
Losungen konzentrieren, um gute Mit-
arbeiter anzuwerben und zu halten.

Bei Celebi konnen wir deshalb fahige
Leute fur Jobs gewinnen, die keine be-
sondere Ausbildung erfordern, weil wir
ihnen klare Aufstiegschancen bieten:
Eine Reinigungskraft kann in unse-
rem Unternehmen Gepiackwagenfahrer
oder Flugzeugschlepperfahrer werden.
Auflerdem belohnen wir Mitarbeiter
fur gute Arbeit.

Ein anerkennendes Nicken von
~Madame Stoppuhr* ist einfach nicht
genug. Irgendwann sollte Ken also zu
Isharu gehen und ein Budget bean-
tragen, um in diesem Bereich Abhilfe
schaffen zu konnen. Er konnte dann
Leistung mittels eines Punktesystems
erfassen und aus dem Budget monat-
liche Boni fiir die effizientesten Mitar-
beiter und Teams bezahlen. Wir haben
ein ahnliches System entwickelt, und
es hatsich als ein hervorragendes Moti-
vationsinstrument erwiesen. 0
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LERNEN LERNEN

Wir alle mUssen permanent unser Wissen erweitern, um mithalten zu kbnnen.
Die folgenden Strategien helfen Ihnen, Selbstzweifel und mentale Blockaden zu

uberwinden, die Sie auf dem Weg zu neuen Fahigkeiten bremsen.

VON ERIKA ANDERSEN

n der Unternehmenswelt ist
heute alles im Fluss: Branchen
wachsen zusammen, neue Ge-
schaftsmodelle und Technolo-
gien entstehen, Verbraucher ent-
wickeln neue Verhaltensweisen. An
Fuhrungskrafte stellen diese immer
rasanteren Umwalzungen besonders
hohe Anforderungen. Die Arbeitsme-
thoden von Unternehmen und Mit-
arbeitern veridndern sich tief greifend.
Manager mussen diese Anderungen
durchschauen und schnell darauf rea-
gieren. Oder um es mit den Worten des
Wirtschaftstheoretikers Arie de Geus
auszudricken: , Die Fihigkeit, schnel-
ler zu lernen als seine Mitbewerber,
ist vielleicht der einzige nachhaltige
Wettbewerbsvorteil.

Hier geht es jedoch nicht um Lern-
prozesse, die man bequem zu Hause
im Sessel oder in einem Seminarraum
eintiben kann, sondern um etwas ganz
anderes: Wir mussen unseren inneren
Schweinehund tiberwinden, der sich
gegen alles Neue wehrt. Wir miissen
permanent nach Moaglichkeiten zur
Weiterentwicklung Ausschau halten,
uns zum Erwerb vollig neuer Fahigkei-
ten zwingen und dabei stets noch das

Tagesgeschaft erledigen. Das erfordert
Experimentierfreude und die Bereit-
schaft, immer wieder ein Anfanger zu
sein — fur die meisten Menschen eine
hochst unerfreuliche Vorstellung.

Meine Kollegen und ich haben jahr-
zehntelang Tausende von Fihrungs-
kraften in den verschiedensten Bran-
chen gecoacht und dabei 6fter Manager
kennengelernt, denen dieser Lernpro-
zess gelungen ist.

Diese vier FEigenschaften besitzen
solche Menschen in hochstem MafSe:
1. Wille; 2. Selbsterkenntnis; 3. Neu-
gier und 4. Risikofreude. Diesen Super-
lernern ist es ein echtes Bedurfnis,
sich neue Kompetenzen anzueignen.
Sie kennen sich selbst sehr genau, stel-
len immer wieder kluge Fragen und
sind nachsichtig ihren eigenen Fehlern
gegenuber, wihrend sie auf ihrer Lern-
kurve nach oben klettern.

Dem einen fallt so etwas leicht, der
andere tut sich damit schwerer. Doch
mithilfe von psychologischen und be-
triebswirtschaftlichen =~ Untersuchun-
gen — und Erkenntnissen aus unserer
eigenen Beratungstatigkeit — haben wir
ein paar einfache mentale Strategien
erarbeitet. Jeder kann damit die vier

erwdhnten Eigenschaften verbessern —
auch jene, die oft als angeboren gelten,
namlich Wille, Neugier und Risiko-
freude.

1. WILLE

Viele Menschen gehen davon aus, dass
man entweder motiviert ist oder nicht:
Entweder man mochte sich eine neue
Fahigkeit aneignen oder nicht, entwe-
der man ist ehrgeizig oder eben nicht.
Doch wirklich lernfihige Menschen
schaffen es, ihre Willensstiarke selbst-
standig zu steigern — und genau darauf
kommt es an. Denn wir alle wehren uns
manchmal innerlich gegen Entwick-
lungsprozesse, die fur unseren Erfolg
entscheidend sind.

Uberlegen Sie sich einmal, wann lhr
Unternehmen das letzte Mal eine Neue-
rung eingefithrt hat, beispielsweise sein
Berichtssystem tberholt, eine Custo-
mer-Relationship-Management-Platt-
form erneuert oder die Lieferkette effi-

R HARVARD BUSINESS MANAGER

sonderlich begeistert von dieser neuen
Entwicklung? Ich bezweifle es. An-
fangs haben Sie wahrscheinlich nach
Ausreden gesucht, aus welchen Grun-
den es nicht sinnvoll ist, das neue Pro-
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zedere zu erlernen (,,Das kostet doch
viel zu viel Zeit“; ,Ich bin mit der
alten Methode vollauf zufrieden*; ,Das
ist doch bestimmt nur eine Eintags-
fliege“). Wenn wir etwas Neues lernen
sollen, ist hiufig die erste Hiirde, dass
wir uns nur auf die negativen Aspekte
konzentrieren und unserem inneren
Schweinehund dadurch unbewusst
Nahrung geben.

Wenn wir dagegen etwas lernen wol-
len, schauen wir auf die positiven Sei-
ten dieser neuen Aufgabe, stellen uns
vor, was wir dadurch gewinnen konnen
— und malen uns eine Zukunft aus, in
der wir die Frichte unserer Bemthun-
gen ernten. Das spornt uns an.

Wissenschaftler haben herausgefun-
den, dass es eine gute Strategie ist, sein
Augenmerk nicht auf die Schwierig-
keiten eines Lernprozesses zu richten,
sondern lieber auf dessen Nutzen. So
konnen wir uns dazu motivieren, eine
Aufgabe anzugehen, die uns zunachst
nicht sonderlich reizvoll erscheint.
Nicole Detling, die als Psychologin an
der University of Utah forscht, empfahl
Freestyle-Ski-Sportlern und Eisschnell-
laufern, sich vorzustellen, wie sie in
Zukunft von einer bestimmten Fahig-
keit profitieren wiirden. Darauthin wa-
ren die Sportler beim Uben sehr viel
motivierter.

Vor ein paar Jahren coachte ich einen
Marketingchef, dem es widerstrebte,
sich mit Big Data auseinanderzusetzen.
Obwohl die meisten seiner Kollegen
mittlerweile uberzeugte Anhanger da-
von waren, redete er sich immer noch
ein, dass er keine Zeit habe, sich damit
zu beschaftigen, und dass das Thema
fiir seine Branche ohnehin keine wich-
tige Rolle spiele. SchliefSlich wurde mir
klar, dass dieser Manager ein Willens-
problem hatte. Ich riet ihm, sich zu
iberlegen, was es ihm personlich brin-
gen wiurde, sich in die Materie des
datengetriebenen Marketings einzu-
arbeiten. Er gab zu, dass es fir ihn
tatsiachlich hilfreich wire, mehr daru-
ber zu wissen, wie Onlinewerbung und
In-Store-Marketing-Kampagnen seines
Teams bei verschiedenen Kundenseg-
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menten ankamen. Ich bat ihn, sich vor-
zustellen, in welcher Situation er sich
in einem Jahr befinden wuirde, wenn er
sich diese Daten beschaffte. Darauthin
zeigte er tatsachlich so etwas wie
Begeisterung und erklarte mir: ,Dann
wurden wir verschiedene Marketing-
strategien — in-Store und online —
gleichzeitig testen. Wir hitten gute,
solide Informationen dariiber, welche
Marketingaktivititen bei welchem
Kundenkreis funktionieren. Und wir
konnten die weniger effektiven Strate-
gien schneller fallen lassen und da-
durch eine Menge Zeit und Geld spa-
ren. Ich konnte formlich spuren, wie
sein Motivationsniveau anstieg.

In den folgenden Monaten stellte der
Marketingchef eine Expertin fur Da-
tenanalyse ein, setzte sich taglich mit
ihr zusammen, um von ihr zu lernen,
und begann wichtige Marketingkam-
pagnen vor diesem Hintergrund neu zu
uberdenken.

2. SELBSTERKENNTNIS

Im vergangenen Jahrzehnt haben sich
die meisten Fuhrungskrafte mit dem
Konzept der Selbsterkenntnis ausein-
andergesetzt. Sie wissen, dass sie ihre
Mitmenschen um Feedback bitten und
herausfinden mussen, wie sie von an-
deren wahrgenommen werden. Doch
wenn es um die Notwendigkeit von
Lernprozessen geht, ist unser Selbst-
bild (was wir wissen und was nicht,
welche Fahigkeiten wir besitzen und
welche uns fehlen) immer noch ziem-
lich unscharf.

In einer Studie von David Dunning,
Psychologe an der Cornell University,
erklarten 94 Prozent aller Collegepro-
fessoren, dass sie ihrer Meinung nach
»uberdurchschnittlich gute Arbeit* leis-
teten. Mit einer solchen Einschatzung
musste logischerweise fast die Halfte
danebenliegen. Und ihre teils extreme
Selbsttauschung hat das Bedtirfnis, sich
weiterzuentwickeln, sicherlich nicht
befordert: Nur 6 Prozent von ihnen wa-
ren der Meinung, dass sie noch viel ler-
nen missten, um sich zu guten Lehrern
zu entwickeln.

In meiner Beratungstatigkeit habe
ich herausgefunden, dass bei Men-
schen, die sich gut selbst einschatzen
konnen, dieser Prozess im eigenen
Kopf beginnt: Sie sind sich dartber
im Klaren, dass ihre eigene Sichtweise
zwangslaufig voreingenommen oder
fehlerhaft ist, und bemithen sich um
mehr Objektivitat. Dadurch werden sie
viel offener fir die Meinung anderer
Menschen und sind eher bereit, diesem
Feedback entsprechend zu handeln.

Achten Sie einmal darauf, wie positiv
Sie in Thren eigenen inneren Dialogen
abschneiden, und fragen Sie sich dann,
wie stichhaltig Thre Selbsteinschatzung
sein mag. Angenommen, Thre Chefin
erklart Thnen, dass Thr Team nicht
leistungsstark genug ist und dass Sie
lernen sollten, Talente besser zu be-
urteilen und weiterzuentwickeln. Dar-
aufhin gehen Sie gedanklich vielleicht
erst einmal in die Defensive: Was? Das
stimmt doch gar nicht. Mein Team ist sehr
leistungsstark!

So oder ahnlich reagieren die meisten
Menschen zunichst auf Kritik. Doch
sollten Sie sich bei solchen Gedanken
ertappen, fragen Sie sich ganz ehrlich:
»Ist meine Einschatzung auch wirklich
richtig? Mit welchen Fakten kann ich
sie untermauern?“

Bei dieser kritischen Selbstreflexion
werden Sie vielleicht feststellen, dass
Sie Unrecht hatten und Thre Chefin
im Recht war — oder dass die Wahrheit
irgendwo in der Mitte liegt. Womoglich
schiitzen Sie tatsachlich einige Threr
schwicheren Mitarbeiter, indem Sie
deren Aufgaben selbst erledigen. Viel-
leicht halt sich ein Mitarbeiter nicht
immer an Termine; daftir sind die ande-
ren beiden exzellent.

Die innere Stimme ist immer dann
nutzlich, wenn sie Ihnen ein ausge-
wogenes Bild der Fakten liefert, wenn
sie ein unvoreingenommener Zeuge ist,
der Thnen einen Spiegel vorhalt, damit
Sie erkennen, wie und in welchen Be-
reichen Sie sich verbessern konnen.

Ich kenne einen CEO, der zum Bei-
spiel tiberzeugt davon war, eine grof3-
artige Fuhrungskraft zu sein. Und in



der Tat verfugte er tiber enormes Bran-
chenwissen und wusste instinktiy,
was zu tun war, um sein Unternehmen
auf Wachstumskurs zu bringen. Der
Board erkannte und bewunderte diese
Starken seines CEOs. Problematisch
war jedoch, dass er nur auf Menschen
horte, die ihn in seinem positiven
Selbstbild bestatigten, wahrend er
gleichzeitig kritische Anmerkungen zu
seinen Schwichen ignorierte. Es gelang
ihm zudem nicht, sein Team zu moti-
vieren oder zu inspirieren.

Als er dann endlich begann, seine
Uberzeugungen zu hinterfragen (Ar-
beiten wirklich alle in meinem Team
Zielorientiert und produktiv? Falls nicht,
was konnte ich anders machen?), wurde
ihm bewusst, in welchen Bereichen er
sich noch weiterentwickeln musste,
gleichzeitig wurde er aufgeschlossener
gegeniber Kritik. Thm wurde klar, dass
strategische Erkenntnisse allein nicht
ausreichten; er musste auch seine Mit-
arbeiter an seinen Einsichten und Pla-
nen teilhaben lassen und sie zur Dis-
kussion stellen. Und schliefSlich war
es notwendig, klare Priorititen zu set-
zen — indem sein Team und jeder ein-
zelne Mitarbeiter Quartalsziele for-
mulierten, ihre Fortschritte regelmafig
iberpruften und gemeinsam dartiber

ANDERN SIE IHRE DENKWEISE

NICHT HILFREICHE SELBSTGESPRACHE

HILFREICHE SELBSTGESPRACHE

So etwas brauche ich nicht zu lernen.

Wie wiirde meine Zukunft aussehen,
wenn ich mich darauf einlasse?

Das kann ich doch schon.

Kann ich das wirklich? Beherrsche ich
es genauso gut wie meine Kollegen?

Das ist langweilig.

Ich wisste gern, warum andere
Menschen das interessant finden.

So etwas liegt mir Gberhaupt nicht.

sprachen, wie sich Fehler in Zukunft
vermeiden liefSen.

3. NEUGIER

Kinder sind unermiidlich in ihrem
Lerneifer und dem Willen, sich neue
Fahigkeiten anzueignen. In seinem
Buch ,,Gehirn und Erfolg* schreibt der
Entwicklungspsychologe John Medina:
»Dieses Bedurfnis nach Erkldrungen ist
so untrennbar mit der kindlichen Er-
fahrungswelt verbunden, dass manche
Wissenschaftler es als Trieb bezeich-
nen, so ahnlich wie Hunger, Durst und
Geschlechtstrieb.“

Neugier treibt uns dazu, etwas so
lange auszuprobieren, bis wir es kon-
nen, oder so lange tber einen Sach-
verhalt nachzudenken, bis wir ihn ver-
standen haben. Lernfihige Menschen
bewahren sich diesen kindlichen Wis-
sensdurst — oder entwickeln ihn wieder
neu, indem sie ihre inneren Dialoge
umschreiben. Statt sich in ihrem Des-
interesse an einem neuen Thema zu be-
starken, lernen sie, sich neugierige Fra-
gen dazu zu stellen und entsprechend
zu handeln. Carol Sansone, Professorin
fur Sozialpsychologie an der University
of Utah, hat beispielsweise herausge-
funden, wie wir unsere Bereitschalft,
Aufgaben anzugehen, steigern konnen:

Mir unterlaufen noch typische
Anfangerfehler. Aber ich bin dabei,
es zu lernen.

indem wir uns fragen, wie sich diese
Arbeiten wohl anders und interessanter
erledigen lieflen. Mit anderen Worten:
Lernfihige Menschen denken nicht:
Das ist doch langweilig, sondern: Viel-
leicht konnte ich ja ...

Auch Sie konnen diese Strategie in
Threm Berufsleben einsetzen. Achten
Sie einmal darauf, in welchen Begrif-
fen Sie tiber Themen nachdenken, die
Sie interessieren: Wie ...? Warum ...? Ich
wiisste gern, ob ..? Setzen Sie diese
Formulierungen gezielt dazu ein, Thre
Neugier fur ein Thema zu wecken, bei
dem Sie Berithrungsangste haben. Und
schliefSlich tun Sie einen ersten Schritt,
um sich eine dieser Fragen zu beant-
worten: Lesen Sie einen Fachartikel,
befragen Sie einen Experten, suchen
Sie sich einen Lehrer, treten Sie einer
Gruppe bei — je nachdem, welcher
Schritt Thnen am einfachsten erscheint.

Vor Kurzem beriet ich eine Unterneh-
mensanwaltin, die von ihrem Arbeitge-
ber ein groferes Aufgabengebiet ange-
boten bekommen hatte. Dafur musste
sie sich allerdings im Arbeitsrecht aus-.
kennen — einem Gebiet, das sie fur ,das ¢
allerlangweiligste juristische Thema“s
hielt. Statt sie vom Gegenteil zu tber-
zeugen, fragte ich sie, fur welche The-
men sie sich denn interessiere und wa-
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rum. ,Mich fasziniert der Swing®, er-
klarte sie mir daraufhin. ,Ich finde die
Geschichte dieses Tanzstils so interes-
sant. Ich frage mich, wie er sich wohl
entwickelt hat und ob er eine Reaktion
auf die Zeit der GrofSen Depression war
—er strahltso viel Freude aus. Ich schaue
mir gern gute Tanzer an und tberlege,
warum sie bestimmte Dinge tun.“
Darauthin erkliarte ich ihr, dass sie
ihre Sprache der Neugier auch auf das
Thema Arbeitsrecht anwenden konne.
»lch wusste gern, wie irgendjemand das
Thema interessant finden kann®, griff
sie meinen Vorschlag scherzhaft auf.
Doch ich gab ihr griines Licht: Fir den
Anfang war die Fragestellung gar nicht
schlecht. Daraufhin begann sie, laut
uiber Antworten auf ihre Frage nachzu-
denken (,,Vielleicht sehen manche An-
wilte darin eine Moglichkeit, sowohl
ihre Mitarbeiter als auch ihr Unterneh-
men zu schiitzen ...“), und formulierte

ein paar weitere Fragen. (,Inwiefern
wire ich eine bessere Anwaltin, wenn
ich mehr tiber dieses Thema wiisste?)
Bald interessierte sie dieses Thema
zumindest so sehr, dass sie zu einem
Kollegen Kontakt aufnahm, der sich
mit Arbeitsrecht auskannte. Sie fragte
ihn, was er daran interessant fiande
und wie er sein Wissen erworben habe.
Seine Antworten inspirierten sie zu
weiteren Fragen. In den folgenden Mo-
naten lernte sie alles, was sie wissen
musste, um diesem Aspekt ihres neuen
Aufgabengebiets gerecht zu werden.
Wenn Sie an Threm Arbeitsplatz das
nachste Mal etwas Neues lernen mus-
sen — oder das Gefiithl haben, Sie miiss-
ten sich damit beschaftigen, weil Thre
Kollegen das ebenfalls tun —, uberlegen
Sie sich einfach ein paar von Neugier
gepragte Fragen dazu. Zum Beispiel:
Was fasziniert andere Menschen daran
eigentlich so sehr? Wie konnte dieses

neue Wissen mir meine Arbeit erleich-
tern? Und dann suchen Sie nach Ant-
worten. Das ist gar nicht so schwierig:
Sie brauchen nur einen einzigen Fakt
zu einem vermeintlich langweiligen
Thema, der Thre Neugier weckt.

4. RISIKOFREUDE

Sobald wir eine Fahigkeit ausreichend
oder gar hervorragend beherrschen,
widerstrebt es uns normalerweise,
etwas Neues anzugehen, das wir noch
nicht konnen. Naturlich haben wir
gelernt, im Berufsleben experimentier-
freudig zu sein und keine Angst vor
Fehlern zu haben. Andererseits sollen
wir aber auch unsere Stiarken aus-
spielen. Genau deshalb jagt uns die
Vorstellung, wochen- oder gar monate-
lang etwas zu tun, was wir nicht gut
beherrschen, eine Heidenangst ein:
Wir empfinden uns als ungeschickt
und langsam; wir scheuen uns davor,

) 2 Ausgaben
fur €11,90

Ihre Vorteile im Uberblick:

Noch vor Erscheinen der
Print-Ausgabe.
Schon donnerstags ab 12 Uhr.

Lesen, wo immer Sie gerade sind.
Auch offline.

App fiir Tablets, Smartphones
sowie flr PG/Mac.

Mit der manager-ID bequem
auf allen Geraten lesen.

M Jetzt testen: 040 3007-3400 oder
abo.manager-magazin.de/digital

TESTEN SIE DAS DIGITALE MANAGER MAGAZIN:




immer wieder ,dumme* Fragen stellen
mussen oder zu sagen: , Ich habe keine
Ahnung, wovon Sie gerade reden.“
Und es ist uns unangenehm, wenn wir
fur jeden Arbeitsschritt genaue Anlei-
tungen benotigen. Doch lernfihige
Menschen haben keine Angst davor,
Schwiche zu zeigen und sich als Anfan-
ger zu outen. Mit der Zeit gewohnen sie
sich sogar so sehr an diesen Status, dass
sie ihn nicht mehr als peinlich emp-
finden — weil sie darauf achten, keine
negativen inneren Dialoge zu fithren.

Wenn wir etwas Neues ausprobieren
und uns dabei ungeschickt anstellen,
gehen uns meist deprimierende Gedan-
ken durch den Kopf: Ich hasse das. Ich
bin so blod. Ich werde das nie richtig hin-
bekommen. Es ist so frustrierend. Ein sol-
ches Gedankengeriist ldsst nur wenig
Spielraum fur Lernprozesse. Die opti-
male Einstellung fur einen Anfinger
besteht darin, Mut zu Fehlern zu zeigen
und diese realistisch zu sehen: Am An-
fang werde ich das nicht so gut machen,
weil ich keine Erfahrung damit habe.
Aber ich weif$ auch, dass ich es mit der
Zeit lernen werde.

Tatsachlich stellten die Psychologen
Robert Wood und Albert Bandura
Ende der 80er Jahre fest: Wenn man
Menschen dazu ermutigt, mit Fehlern
zu rechnen und moglichst frithzeitig
etwas daraus zu lernen, zeigen sie mehr
Interesse und Ausdauer und erbringen
bessere Leistungen.

Ein mir bekannter Vertriebsleiter in
den USA tbernahm vor Kurzem die
Leitung des asiatisch-pazifischen Ver-
triebsgebiets seines Unternehmens. Er
hatte Schwierigkeiten, sich an das Le-
Z ben auf einem anderen Kontinent und

STRATION: BIRGIT LANG FUR HARVARD BUSINESS MANAGER

an die Zusammenarbeit mit Kollegen
aus anderen Kulturkreisen zu gewoh-
nen. Anstatt zu akzeptieren, dass er in
dieser neuen Umgebung ein blutiger
Anfanger war, zog er sich auf seine
unbestreitbare Kompetenz im Vertrieb
zurtck. Ich half ihm zu erkennen, dass
er einen inneren Widerstand gegen sei-
nen Anfingerstatus aufgebaut hatte,
und daraufhin gelang es ihm, den Tenor
seiner inneren Dialoge zu dndern. Statt
zu denken: , Diese Situation ist so uner-
freulich; da konzentriere ich mich lieber
auf das, was ich schon kann*, gelangte
er zu der neuen FEinstellung: ,Uber
asiatische Kulturen muss ich noch viel
lernen. Aber ich begreife schnell, also
werde ich das schon schaffen.

Wie er mir hinterher berichtete,
durchstromte ihn dabei ein Gefuhl der
Erleichterung: Schon dadurch, dass er
seinen Anfangerstatus akzeptierte, ging
er entspannter an sein neues Aufgaben-
gebiet heran und kam sich weniger
unbeholfen vor. Er begann, die not-
wendigen Fragen zu stellen, und wurde
schnell als offener und interessierter
Gesprachspartner ~ wahrgenommen.
Und auch sein neues Umfeld verstand
er zunehmend besser.

FAZIT

Die Fahigkeit, sich immer wieder kurz-
fristig neue Kenntnisse und Kompeten-
zen anzueignen, ist fur den Erfolg in
einer sich rapide verindernden Welt
unverzichtbar. Sie besitzen noch nicht
den Willen, die Selbsterkenntnis, Neu-
gier und Risikofreude, die ein lernfihi-
ger Mensch mitbringen sollte? Die hier
beschriebenen Strategien helfen Thnen,
sie ganz einfach zu lernen. )
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BUCHER PRODUKTIVITAT

ssst. Ja, Sie. Ich weif$, dass Sie ge-
Prade beschaftigt sind. Aber legen

Sie Thre Arbeit doch bitte kurz
beiseite und lesen Sie diesen Text. Ich
habe einige Tipps, die Ihr Leben ver-
andern werden. Kein Waschbrettbauch
oder besserer Sex — das tuberlassen wir
»~Men’s Health® und , Cosmopolitan®.
Hier geht es darum, dass Sie einen
Pfad einschlagen, der Sie ins Nirwana
der arbeitenden Bevolkerung fithrt —
auch bekannt als , getting more done®.
Sie haben sich eine Pause verdient, und
es gibt keine tugendhaftere Form der
Prokrastination als uber neue Metho-
den zu lesen, wie sie schneller arbeiten
konnen. Im Internet existieren un-
zdhlige Artikel zu dem Thema, weil es
so viele Klicks bringt. Es gibt sogar
ein Wort dafur: Productivity Porn.

Das Genre ist nicht neu. Die Ameri-
kaner rennen Ratschlagen zum Zeit-
management hinterher, seit der Staats-
mann Benjamin Franklin erstmals
dartiber geschrieben hat. Doch in der
heutigen Zeit ist solcher Rat besonders
wertvoll. Unsere Leistung wird zu-
nehmend nicht mehr nach Arbeitszeit
gemessen, sondern danach, was wir
tatsichlich geschafft haben. Das erklart
die Popularitat von Webseiten wie Life-
hacker und von Produktivitatsgurus
wie David Allen, dem Autor des Buchs
»Getting Things Done*. In diesem Jahr
sind zwei neue Titel auf den Markt ge-
kommen. Wie bei Diatratgebern auch
ist es nur fair, wenn wir die Frage stel-
len: Gibt es wirklich etwas Neues da-
ruber zu berichten, wie wir Priorititen
setzen, uns von E-Mails unabhangig
machen und Ablenkungen minimieren
sollten? Vielleicht spielt das auch keine
Rolle, da unser Verlangen nach solchen
Ratschlagen schier unendlich ist. Im
Englischen gibt es den Spruch, man
konne niemals zu reich oder zu dinn
sein. Erganzen wir ihn um ,Man kann
niemals zu produktiv sein®.

Chris Bailey, ein Kanadier Mitte 20,
ist ein etwas seltsamer, aber energie-
voller Lotse durch das Dickicht der
Produktivititspornografie. Bailey hat
»Getting Things Done“ als Teenager
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DAS LETZTE
QUANTCHEN

Zwei Bucher stellen die aktuellsten
Kniffe zur Selbstoptimierung vor.
Doch Vorsicht: Wir sollten im Produktivitats-
wahn nicht das wahre Leben vergessen.

VON DANIEL MCGINN

gelesen. Wie ein Besessener machte er
sich daraufhin auf die Suche nach
Wegen, Aufgaben schneller und ein-
facher zu erledigen. Nach seinem Col-
legeabschluss sagte er zwei Jobange-
bote ab, um sich ein Jahr lang ganz dem
Thema Produktivitat zu widmen. Seine
Experimente dokumentierte er online
in einem Blog. Einmal schaute er bei-
spielsweise 296 TED-Talks innerhalb
einer Woche an. Seine Stunts riefen
eine Menge Aufmerksamkeit hervor
und sicherten ihm einen Buchvertrag.

Das Ergebnis ist ,The Productivity
Project. Bailey verdient Anerkennung
fur die Bandbreite an Effizienzkniffen,
die er ausprobiert hat. Fur ein Experi-
ment beschrinkte er sich darauf, sein
iPhone maximal 60 Minuten pro Tag zu
nutzen. (Smartphones sind die grofite
Ablenkung der Moderne.) In einem
anderen Versuch wechselte er zwischen
90-Stunden- und 20-Stunden-Arbeits-
wochen hin und her und verglich die
Leistung, die er erzielte, mit der Zeit,
die er mit nutzlosen Dingen verbrachte.



(Erkenntnis: Lange Arbeitstage zer-
storen Produktivitit, kurze Zeitraume
zwingen dazu, Prioritaten zu setzen.)

Bailey verbrachte auch weniger Zeit
mit E-Mails — einem gigantischen Zeit-
verschwender — und offnete sein Post-
fach nur noch dreimal pro Woche. (Fur
die Handvoll Leute, die ihn dringend
erreichen musste, legte er sich eine
zweite, streng geheime E-Mail-Adresse
zu, die er taglich uberpriifte.) Bailey
optimierte zudem seinen Aufwand fur
Hygiene und Ernahrung: Er badete sel-
tener und nahm nur Soylent zu sich —
eine Flussignahrung als Essensersatz.
Einmal schuf er eine Umgebung, in der
wirklich keine Ablenkung mehr mog-
lich war: Er arbeitete (und lebte) zehn
Tage in einem fensterlosen Kellerraum,
wo er mit niemandem kommunizierte.
Wahrend eines anderen Zeitraums
plante er taglich dreistundige Schlafzei-
ten ein.

Bicher mit dem Konzept ,Mein Jahr,
in dem ich die verriuckte Aktivitat X
verfolgt habe“ wirken oft kunstlich
und tbertrieben; auch Baileys Buch ist
dicker, als es sein muiisste. (Es entbehrt
nicht einer gewissen Ironie: Wihrend
ich dieses Buch las, das davon handelt,
wie man nicht zu oft auf sein Handy
schaut, ertappte ich mich dabei, wie
ich immer wieder auf mein Handy
schaute.) Zumindest erzahlt Bailey
nicht unnotig lange von seinen eigenen
Produktivitatsversuchen. Stattdessen
sind seine Kapitel voll mit solider
Forschung und handfesten Tipps. Von
besonderem Wert sind die Abschnitte
iber Prokrastination (was am hau-
figsten dann geschieht, wenn Aufgaben
langweilig, zu schwierig oder sinnlos
sind) sowie die Ausfuhrungen dazu,
warum Fokus und Energie so bedeu-
tend sind wie Zeitmanagement. ,Die
vielleicht grofSte Lehre, die ich aus die-
sem Experiment gezogen habe*“, schreibt
Bailey, ,war folgende: Es ist ungemein
wichtig, dass einem seine Produkti-
vitatsziele wirklich am Herzen liegen.
Man muss sich dartuber im Klaren sein,
warum man Uberhaupt produktiver
werden will.“

CHARLES DUHIGG
Smarter Faster Better
Random House 2016

400 Seiten
Charles Duhigg 14,95 Euro
| Accamplishiaf Moz by
Masafiog Your fize.
By CHRIS BAILEY

The Productivity Project
Crown Business 2016
304 Seiten

17,95 Euro

il

CHRIS BAH..EYI

Charles Duhigg besitzt grofSe Glaub-
whurdigkeit in diesem Bereich: Er ist ein
Meister der Zeiteinteilung. Tagstiber
arbeitet er als Reporter fur die ,New
York Times*“ — was ihm sogar einen Pu-
litzerpreis einbrachte —, nachts schreibt
er Bucher. (Vor seinem Einstieg in den
Journalismus erwarb er einen MBA-
Abschluss und arbeitete in der Private-
Equity-Branche.) Sein neues Werk tragt
den Titel ,Smarter Faster Better“. Vom
Schreibstil her dhnelt es seinem vor-
herigen Buch , Die Macht der Gewohn-
heit: Warum wir tun, was wir tun“. Um
seine Konzepte zu veranschaulichen,
springt Duhigg wieder schnell zwi-
schen verschiedenen Orten hin und
her: ein Lager der US-Marineinfanterie,
ein Pflegeheim, Googles Personalabtei-
lung, die Fernsehshow , Saturday Night
Live“ und das Trickfilmstudio Pixar.
Die diskursive Erzahltechnik, die meist
mit Malcolm Gladwell in Verbindung
gebracht wird, verleiht dem Buch un-
gewohnlichen Schwung: Duhiggs
Storytelling vermittelt einem das Ge-
fuhl, unbedingt weiterlesen zu wollen.

Duhigg beschéftigt sich ausgiebig mit
der Definition von Produktivitat und
zieht dafur Forschungen zu Themen
wie Motivation, Zielsetzung, Entschei-
dungsfindung und Teamarbeit zurate.
Einiges wird HBM-Lesern bekannt vor-
kommen, aber er verpackt es in unter-
haltsame, originelle Geschichten: Eine
Doktorandin schlagt eine Karriere als

professionelle Pokerspielerin ein; die
Besatzung eines Air-France-Flugs wird
durch den Autopiloten in einen tod-
lichen Unfall gefiihrt. ,Smarter Faster
Better“ ist weniger stringent als Du-
higgs letztes Buch. Es gibt keine starke,
zentrale These, und manchmal fragt
man sich, was das mit personlicher Pro-
duktivitat zu tun haben soll. Aber man
kann argumentieren, dass es sich eher
um einen Ratgeber fur Topmanager
handelt. Es geht weniger darum, wie
Individuen mehr leisten, als darum, or-
ganisatorische Prinzipien und Systeme
vorzustellen, mit denen Mitarbeiter
effizienter zusammenarbeiten konnen.

Fur die meisten von uns jedoch ist
Produktivitat kein systemisches Pro-
blem, sondern eine tégliche Herausfor-
derung: Soll ich kurz nachschauen, was
auf Twitter passiert, oder meine Arbeit
machen —auch wenn sie eintonig, sinn-
los oder iiberfordernd scheint? Statt
sich auf Tipps und Tricks zu konzent-
rieren, konnte folgende Frage vielleicht
eine Uberlegung wert sein: Wenn es fur
Sie wirklich schwierig ist, produktiv zu
sein, machen Sie dann tberhaupt die
richtige Arbeit? Sie sollten sich auch
immer daran erinnern, dass das Ziel der
Produktivitatspornografie nicht sein
sollte, sich in einen hypereffizienten
Automaten zu verwandeln, der immer
mehr Arbeit erledigen kann. Vielmehr
sollte es darum gehen, einen Weg zu
finden, wie Sie sich schneller aus dem
Biiro verabschieden und in die AufSen-
welt entfliehen kénnen — dorthin, wo
das wahre Leben stattfindet. v/

DANIEL MCGINN
ist Redakteur der Harvard Business Review.
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FIRST IN, LAST OUT

us alten Bauernregeln zu lernen ist ja langst

Mode unter Managern. Was noch nicht so ver-

breitet ist, ist das Lernen aus alten Wirtshaus-
regeln. Daher hier ein kleiner Ratgeber mit der wich-
tigsten dieser Regeln, die vor allem zu beherzigen ist,
wenn ein kleines Meeting von sagen wir drei Personen
in einer informellen Umgebung aufSerhalb der Firma
angesetzt wird: Niemals als Erster gehen!

Uberhaupt am besten als Letzter gehen! Das ist sehr
wichtig, weil jeder, der vor den anderen geht, den an-
deren Anlass bietet, tiber ihn zu reden. Das ist, um auf
den Lernstoff zuriickzukommen, ja der eigentliche
Grund, warum Leute so lange im Wirtshaus sitzen.
Nicht dass sie dem Trunke verfallen wiren, wie es so
despektierlich heifSt. Oder mit wirklichem Vergnuigen
Karten spielten. Naturlich nehmen sie gern mafSvoll
das eine oder andere Achtel zu sich. Man geht ja, wie
es heifSt, auf ein Achtel ins Wirtshaus, trifft dort einen,
mit dem man sich ein wenig unterhalt. Und mit dem
man dann noch ein zweites Achtel trinkt, das wird
jeder verstehen. Denn oft sind die Gespréche von der-
artiger Bedeutungsschwere, dass es unsinnig ware, sie
zu unterbrechen.

Aber dann geschieht etwas, das den totalen Kontroll-
verlust verursacht: Es tritt der Dritte auf. Und dieser
Dritte wird sich, wie es eben so tblich ist, ohne grofSe
Miihe ansatzlos ins Gesprach einmischen, und zwar so,
dass sofort Meinungsfraktionen entstehen, ein fragiles
Gebilde, das nur durch den sensiblen Austausch gleich-
wertiger Argumente und die sekundengenaue Uber-
wachung der Redeanteile im Gleichgewicht gehalten
werden kann. Dass in dieser heiklen Situation einer
geht, geht wirklich nicht. Er wurde sofort zum Gegen-
stand des Gesprachs und dann zum Objekt beifSender
Kritik, ohne dass er etwas dagegen tun konnte. Und so
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stinde er nachher als Trottel da, ohne eigentlich dabei-
gestanden zu haben.

Auch dass zwei abgehen, ist keine Losung. Denn
dann miusste der Dritte mitgehen, um zu verhindern,
dass auf der Strale tiber ihn geredet wird. Die Situation
wire nur aufzulosen, wenn alle drei gleichzeitig gingen,
und zwar in verschiedene Richtungen. Das geht aber
normalerweise nicht, weil es nicht moglich ist, dass
drei Leute getrennt in zwei Richtungen gehen. Also
werden wieder alle drei in eine Richtung gehen, wobei
es unerlasslich ist, dass sie sich irgendwann trennen.
Und schon haben wir es wieder. Also bleibt man.

Wer soll das schon verstehen, wenn man heimkommt
und gefragt wird: Warum warst du so lange im Wirts-
haus? Dann muss man die wiederum wahrheitsgemafSe
Antwort geben: Weil wir zu dritt waren. Die nachste
Frage wird dann die nach der Menge des Alkoholkon-
sums sein. Was aber eigentlich Ursache und Wirkung
vertauscht. Denn wer bleibt schon gern langer in solch
im Grunde lebensfeindlichen Biotopen (kaum Sauer-
stoff, Lirm und so weiter)?

So zieht sich das Treffen, die Gesprache laufen ganz
gut, die leiseste Fraktionsbildung wird sensibel kontrol-
liert, mitunter kommt ein Vierter vorbei, der sich kurz
ins Gesprach einmischt und dann wieder geht. Uber
den konnen dann alle drei in trauter Harmonie (,, Trot-
tel, der“ oder , Vollkoffer® oder Ahnliches) herzichen —
was schliefSlich alles vorher Gesagte beweist. v/
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DIE STILLE KUNST /
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,Der Feinschmecker” trifft auf
das Hotel ,Louis C. Jacob® Ein exklusives
Zwiegesprach unter Experten am 8.6.2016

in der Hanse Lounge in Hamburg.

Madeleine Jakits und Jost Deitmar
Chefredakteurin ,DER FEINSCHMECKER*
und Hoteldirektor des ,,Louis C. Jacob*

VWOTE,

Die manager lounge ist der exklusive Businessclub fur deutschsprachige
Flhrungskrafte. 13 deutsche und internationale Standorte sowie ein
geschlossenes Online-Netzwerk sorgen fur persdnliche Kontakte und
Wissenstransfer auf h6chstem Niveau. Profitieren Sie von gewinnbringenden
Verbindungen, hochkaratigen Veranstaltungen und wertvollen Services.

manager lounge

Der Businessclub des manager magazins

Alle Informationen und weitere Veranstaltungen unter
contact@manager-lounge.com | Tel.: +49 40 38080-500 | www.manager-lounge.com
Oder bewerben Sie sich online und testen das Netzwerk 30 Tage kostenfrei: www.leadersnetwork.de/Bewerbung



VORSCHAU

HBM ONLINE

Besuchen Sie unsere Internetseite
www.harvardbusinessmanager.de. Dort
finden Sie taglich neue Texte, Blogs
unserer Autoren und den ,Management-
Tipp des Tages*“. Stobern Sie in bereits
erschienenen Ausgaben und Editionen,
oder recherchieren Sie in unserem Archiv
mit mehr als 5000 HBM-Artikeln.

SCHWERPUNKT
DAS PERFEKTE TEAM

Es ware schon, wenn Fihrungskrafte ihre Teams
nach Lehrbuch zusammenstellen konnten.

In der Praxis jedoch treffen Manager und
Managerinnen meist auf eine vorhandene
Mannschaft. Unsere Autoren erklaren, wie Sie
ein ererbtes Team fuhren, und geben Tipps

zur effektiven Gruppenarbeit.

WEITERE THEMEN

TOPMANAGEMENT

An CEOs werden hohe Anspriche gestellt. Die richtige Person zu
finden ist nicht leicht. Professor Chengwei Liu provoziert mit
seinem Vorschlag, neue Chefs per Losentscheid zu bestimmen.

MARKETING

Facebook und Youtube haben die Regeln flr Marketer auf den
Kopf gestellt. Optimisten sahen ein goldenes Zeitalter fur
Branding und Werbung kommen. Doch was funktioniert wirklich?

INTERVIEW

Als Meg Whitman 2011 CEO von Hewlett Packard wurde, stand
sie vor der Aufgabe, das Traditionsunternehmen wieder auf Kurs
zu bringen. In unserem Gespréach zieht sie ein Zwischenfazit.

Die nachste Ausgabe erscheint am 21. Juni 2016.
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FUNF MINUTEN MIT ...

Frau Westheimer, haben Sie es
jemals bereut, Ihre akademische
Karriere aufgegeben zu haben?
WESTHEIMER Nein, aber das mag si-
cherlich auch daran liegen, dass ich im-
mer einen Fuf$ in der Tur zur Welt der
Wissenschaft behalten habe. Gewiss,
ich war auf den Cover-Seiten von Ma-
gazinen wie ,People” und ging zu den
Talkshows von David Letterman oder
Arsenio Hall —auch weil diese ein junges
Publikum hatten, das ich gern errei-
chen wollte. Aber ich habe mich be-
wusst dafur entschieden, parallel Sach-
buicher zu schreiben und wissenschaft-
liche Vortrage zu halten, und ich habe
immer mehr Medienanfragen abgesagt
als zugesagt. Einmal hat mich ,Satur-
day Night Live“ gefragt, ob ich Gastge-
ber einer Sendung sein wollte. Ich habe
abgelehnt, weil ich danach eine ganze
Woche Erholungszeit gebraucht hatte.

Sie schaffen es, sensible Themen an-

zusprechen, ohne Menschen zu briis-

kieren. Was ist |hr Erfolgsgeheimnis?

WESTHEIMER Ich war uiber 50, als ich
meine erste eigene Fernsehshow hatte,
deswegen sah man mich nie mit tiefem
Dekolleté oder kurzem Rock auf dem
Bildschirm. Ich wollte nicht junger
aussehen, als ich war — vielleicht ist
das einer der Griinde. Mein deutscher
Akzent hat mir auch geholfen. Als ich
in die USA zog, sagte man mir, ich
musse Sprachunterricht nehmen, wenn
ich hier unterrichten wolle — mein Ak-
zent sei storend. Dabei hat er mir sehr
geholfen, er wurde mein Markenzei-
chen. Wenn Menschen das Radio an-
schalteten und mich hérten, wussten
sie sofort, dass ich es war, die da sprach.
Und ich hatte das Gluck einer guten
Ausbildung; an der Cornell University
studierte ich bei Helen Singer Kaplan,
die ein Grundlagenwerk tber Sexual-
therapie geschrieben hat. Hinzu kommt,
dass ich ein direkter Mensch bin, der
kein Blatt vor den Mund nimmt.

Der Grofdteil Ihrer Familie kam im
Holocaust ums Leben. Inwieweit hat
Sie dieses Schicksal gepragt?
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ist die bekannteste Sexual-
therapeutin der USA. Geboren wurde
Dr. Ruth, wie sie von ihren Fans
getauft wurde, 1928 im frankischen
Wiesenfeld, doch sie verlief? Deutsch-
land wahrend des NS-Regimes. |hren
Abschluss in Psychologie machte
sie in Paris; in den USA studierte sie
Soziologie. Dass Aufklarung ihr
Lebensthema werden sollte, war ein
Zufall: Ein Radiosender bat sie,
Hérern unverklemmte und humor-
volle Ratschlage zu geben. , Sexual
Speaking“ wurde ein Riesenerfolg.

WESTHEIMER Dass ich tiberlebt habe,
war Zufall und dem Umstand zu ver-
danken, dass ich in der Schweiz und
nicht in den Niederlanden, Belgien
oder Frankreich gelandet war. Men-
schen wie ich, wir Uberlebenden, ha-
ben die Verpflichtung, die Gesellschaft
immer wieder wachzurtutteln. Kein
Wunder, dass viele von uns Sozialarbei-
ter, Krankenpfleger oder Berater wur-
den. Ich selbst wollte zunichst Medizin
studieren. Das war jedoch unmoglich:
Ich hatte weder Schulabschluss noch
Familie oder Geld. Deshalb fing ich
an, in Israel und Paris als Erzieherin
zu arbeiten. Ein Beruf, den mir meine
Mutter schon frith ans Herz gelegt
hatte. Sie war tberzeugt, dass ich we-

FOTO: ETHAN HILL / REDUX PICTURES

gen meiner geringen KorpergrofSe pri-
ma auf die Kinderstithle passte. Als ich
anfing, Psychologie zu studieren, ahnte
ich nicht, dass es meine Berufung wer-
den sollte, tiber Orgasmen und Erektio-
nen zu sprechen. Aber ich wusste, dass
ich etwas tun wollte, das anderen hilft.
Dadurch fuhle ich mich lebendig.

Was haben lhre vielen Umziige Sie
gelehrt?

WESTHEIMER Wie wichtig es ist, die
Sprache eines Landes zu lernen — zum
Gliick fiel mir das sehr leicht, selbst
bei so einer schwierigen Sprache wie
Hebraisch. Als ich nach Paris zog,
konnte ich kein Wort Franzoésisch,
habe aber sofort angefangen, die Spra-
che zu studieren. Dass ich mich immer
gern mit den Menschen aus der neuen
Kultur zusammengetan und nicht nur
nach meinesgleichen gesucht habe, hat
mir dabei sehr geholfen. Freundschaf-
ten sind wichtig, wenn Sie in ein neues
Land ziehen.

Was planen Sie fiir lhren Ruhestand?
WESTHEIMER Nichts! Ich glaube
nicht an das Konzept des Ruhestands.
Klar, man muss sich an verinderte
Umstande anpassen. Mein Diabetes 2
schrankt mich ein, aber ich kiimmere
mich gut darum. Ich schlafe gut, ver-
biete Menschen, mich vor 9 oder nach
22 Uhr anzurufen. Und ich habe einen
Fahrdienst, das erleichtert vieles. So
muss ich mir keine Gedanken machen,
wie ich zu Terminen komme. v/

Mit RUTH WESTHEIMER sprach
Alison Beard, Redakteurin
der Harvard Business Review.
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DIE EXPLORER II

Speziell fir die Anforderungen von Forschern entwickelt,
ist sie eine zuverldssige Begleiterin auf Expeditionen
zu den entlegensten Orten des Planeten.

Sie zdhlt nicht nur die Zeit. Sie erzihlt Zeitgeschichte.




