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Werte, Wissen, Weiterkommen
Virtuelle Unternehmen

Von Elisabeth Sundrum

Das Internet bewirkt nicht nur eine
technologische Ent-wicklung, sondern
auch eine kulturelle Neuausrichtung der
Wirtschaft. Unternehmen und Mitarbei-
ter stehen vor tief greifenden Verände-
rungen.

Der Übergang vom Agrarzeitalter auf das
Industriezeitalter war durch eine deutliche
Diskontinuität geprägt: Die Menschen
mussten die alten Denkweisen verlernen
und neue Interaktionsmöglichkeiten erler-
nen. Heute, zu Beginn des 21. Jahrhunderts,
erleben wir den Beginn einer weiteren Epo-
che – den Beginn des Wissenszeitalters.
Wieder entsteht eine Zeit der Diskontinui-
tät, auch wenn wir uns mit der Erkenntnis
schwer tun, dass wir die Werte und Annah-
men des Industriezeitalters teilweise erst
noch verlernen müssen. Sozialen Wandel als
Pendant zum technischen Wandel müssen
wir nicht als einen Generationenkonflikt
oder als eine flüchtige Modeerscheinung
deuten. Geht es nicht um eine Synthese aus
„altem Denken“ und „neuem Denken“?

Das Modell eines virtuellen Unter-
nehmens – wie sieht es aus? Der gegenwär-
tige Boom von Neugründungen trägt zur
raschen Verbreitung dieses Konzepts bei.
Doch die virtuelle Organisationsform wird
sich immer stärker auch bei konventionellen
Unternehmen durchsetzen müssen. Über-
nahmen und Fusionen sind keine Erfolgs-
konzepte mehr. Je schneller sich ein Betrieb
auf die neuen Gegebenheiten einstellt, de-
sto größer ist die Chance, nicht nur zu über-
leben, sondern erfolgreich zu agieren.

Nach Total Quality Management,
Lean Production, Business Process Reengi-
neering, flachen Hierarchien und Balanced
Scorecard haben sich die meisten Betriebe
an eine höhere Veränderungsgeschwindig-
keit gewöhnt. Viele der obersten Führungs-
kräfte multinationaler Unternehmen wissen
jedoch, dass sich die Geschäftsstrukturen
bis 2010 erheblich verändern werden. Die
Zukunft wird denen gehören, die virtuell
organisiert sein werden.

Lernende Organisation: Mensch
und Technologie verbinden

Die nebenstehende Übersicht der neuen An-
forderungen macht deutlich, welch gewalti-
ge Unterschiede heute zwischen konventio-
nellen und virtuellen Unternehmen beste-
hen. Es entstehen völlig neue Spielregeln.
Die wichtigsten Determinanten dabei sind:
Zeitwettbewerb; Ressource Wissen; Wert-
schöpfung durch Virtualität; Kundenauftrag
statt Fabrik; neue Arbeits- und Organisati-
onsformen; Kooperationsfähigkeit und Ver-
trauensverhältnis.

Wie sind nun die Unternehmen auf
das E-Business vorbereitet? Schwachstellen
diagnostiziert eine Studie der Unterneh-
mensberatung Bain & Company, veröffent-
licht in der Juni-Ausgabe des „Manager Ma-

gazins“, auf vielen Feldern: bei der Entwick-
lung eines elektronischen Geschäftsmodells,
beim Controlling der E-Aktivitäten, bei der
Entwicklung eines umfassenden Wissensma-
nagements und bei der Anpassung von Or-
ganisationsstrukturen.

Wissensmanagement ist zum neuen
„Schlagwort“ geworden. In Europa und Nord-
amerika sprach die einschlägige Literatur

lange Zeit vom „intellectual capital“, jedoch
wächst die Erkenntnis, dass das intellektuel-
le Kapital von der dynamischen Interaktion
von vier Komponenten bestimmt wird:
1. Individuelle Kenntnisse (Humankapital)
2. Organisatorische Fähigkeiten

(Strukturkapital)
3. Verhältnis zu Kunden und Lieferanten

(Kundenkapital)
4. Fähigkeit zur Teambildung (Beziehungs-

kapital) oder organisationale Intelligenz
Die beste vermögenswirksame Inve-

stition eines Unternehmens ist das Wissen
der Mitarbeiter und Kunden mit all ihren
Fähigkeiten, Absichten und Erwartungen.
Ein Großteil dieses Wissens ist nur über die
Menschen selbst zugänglich, während ande-
re Wissensbestände in Anwendungspro-
grammen, Datenbanken, Expertensystemen,
neuronalen Netzwerken, Prozessen und Ver-
fahren zu erfassen sind. Die Mathematik der
wissensbasierten Gesellschaft bedeutet
nicht mehr nur „Return on Investment“,
sondern auch „ Return on (intellectual and
emotional) Intelligence“. Beim Umgang mit
Wissen geht es darum, das Besondere im
Kontext des Ganzen zu erkennen. Was sollte
die lernende Organisation Anderes sein als
eine Gemeinschaft von Menschen, die den
Sinn ihrer Leistung im größeren Kontext des
Unternehmensablaufs wie des Lebens
schlechthin zu ergründen sucht. Eine ler-
nende Organisation ist keine ausgebaute
Problemlösungsmethodik, sondern eine Be-
wusstseinshaltung. Das wieder erwachte In-
teresse an neuronaler Vernetzung weist dar-

auf hin, dass unsere menschliche Fähigkeit
zur spontanen Erfassung und Verarbeitung
multipler Strukturen gesteigerte Wertschät-
zung erfährt.

Welch eine Ironie, dass gerade mit
unserem Streben nach neuen Formen der
Computertechnologie die menschlichen Fä-
higkeiten und Teampotenziale eine höheres
Ansehen erfahren.

Das Wissenszeitalter fordert uns
heraus, Menschen und Technologie zu ver-
binden! Es geht nicht nur um E-Commerce,
sondern um E-Culture. Es geht nicht um
Lernmethoden, sondern darum zu lernen.
Es geht nicht nur um ein mechanistisches,
biologisches oder psychologisches Bild des
Menschen, es geht um den ganzen Men-
schen. Wollen Führungskräfte Wissensma-
nagement betreiben, müssen sie sowohl die
Daten- und Informationsseite als auch die
individuellen und kollektiven Wissensbe-
standteile integriert betrachten. Die Daten-,
Informations- und Wissensbereiche sind
heute in vielen Unternehmen völlig abge-
koppelt.

Die Fähigkeit, Daten in Wissen zu
transformieren, macht das Individuum im
Team zum zentralen Träger der organisatio-
nalen Wissensbasis. Nur reicht es nicht aus,
die Wissensbasis alleine aus der Perspektive

Unternehmensformen im Vergleich

Bürokratie Virtualität

Arbeitsplatz Büro Überall

Produkt Papier, Sitzungen Innovation

Organisation Hierarchische Netzwerke und
Großstrukturen Zellstrukturen

Prozess Planung, Steuerung Wissensvermehrung
und Kontrolle und Kernkompentenzen

Führungskräfte Autorität und Kooperationsfähigkeit
Machtausübung und Coaching

Priorität Konformität als Projekte und
Karrieresprungbrett Kundenkontakte

Werthaltung Arbeiter, Angestellte Mitglieder als
als Kostenfaktor Kompetenz-Portfolio

Quelle: Prof. Dr. Max Zuberbühler, Hochschule für Wirtschaft, Olten, Schweiz

Zukunftsmodell

des Individuums zu betrachten. Viele der
Prozesse, welche die Grundlage für das
erfolgreiche Agieren von Organisationen
schaffen, beinhalten vielmehr Elemente
kollektiven Wissens.

Zentrale Fähigkeit: Daten in
Wissen transformieren

Die Schaffung von neuem Wissen
hat ebensoviel mit Idealen wie mit Ideen zu
tun. Und dies bedeutet nichts Anderes, als
dass Unternehmenskultur und -werte min-
destens genauso wichtig sind. Die Werteer-
kenntnis ist nicht Anderes als das Bewusst-
sein von der Bedeutung, die man einer
Sache zumisst. Werte sind zwar Verhaltens-
leitbilder; sie bedürfen zu ihrer Wirksamkeit
und Realisierung aber immer eines Soziallei-
bes (Kultur, Organisation).

Jedes Unternehmen hat eine durch
seine Geschichte und soziokulturelle Rah-
menbedingungen geprägte spezifische Kul-
tur (Wertesystem) entwickelt. Schließlich ist
das Wertekonzept die Grundregel für soziale
Verständigung und kollektives Handeln im
Unternehmen. Denken, Fühlen, Wollen,
Handeln und Können werden geprägt durch
Werte. Denn Werte sind die Maßstäbe, nach
denen wir uns richten, die bestimmen, was
uns wirklich wichtig ist und die daher auch
die Ziele festlegen, die wir anstreben. Werte
prägen aber nicht nur das Verhalten einzel-
ner Menschen, sondern auch das von Orga-
nisationen und von Staaten. Gerade deshalb
ist es wichtig, sich Klarheit über die im Un-
ternehmen tatsächlich gelebten Werte zu
machen.

Empirische Untersuchungen in Un-
ternehmen zeigen eindeutig, welche Unter-
nehmen langfristig erfolgreich sind. Nämlich
jene, die die individuellen Werte der Mitar-
beiter, die im Unternehmen erlebte Realität
und das langfristige Unternehmensziel in
Einklang bringen. Da darf es uns nicht mehr
wundern, dass jede zweite renommierte Un-
ternehmensberatung mittlerweile eine Stu-
die herausgebracht hat mit folgendem Fazit:
Die meisten Fusionen und Übernahmen
funktionieren nicht in der geplanten Weise.
Die herkömmlichen und vordergründig
vollkommen vernünftigen Motive für eine
M&A-Transaktion beziehen sich auf die

Elisabeth Sundrum, 44, arbeitet seit Januar 1997
als Unternehmensberaterin. Mehr als zehn Jahre
lang war sie in leitenden Positionen der Siemens
AG tätig. Mit ihrem neuen eCultureTeam.com und
internationalen Hochschulen arbeitet Sundrum
an folgenden Themen: E-Commerce-Strategie
und Design, Prozess-, Projekt- und Wissensma-
nagement, Kundenfokus, E-Culture und Corpora-
te Identity, Steuer- und Rechtsthemen, M&A-
Begleitung. Kontakt: Tel. 0 89 / 69 35 93 70,
Internet: KEE-Inc.com; E-Mail: Sundrum@csi.com
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Die Kursverluste der vergangenen Monate haben viele
Anleger unruhig gemacht. Panikverkäufe oder blindes
Nachkaufen tun dem Depot nicht gut. Klare Strategien
sind gefragt.

Von überbewerteten Aktien und der Gefahr eines Kursein-
bruchs hatte ich an dieser Stelle bereits geschrieben; auch
aus anderen Quellen gab es in den ersten Monaten des Jah-
res warnende Stimmen. Während noch vor wenigen Mona-
ten traditionelle Werte, oft auch Old Economy genannt, fast
panikartig aus dem Depot geworfen wurden, schätzt man
heute wieder die soliden Titel. Vor wenigen Wochen wurde
noch belächelt, wer sich mit den DAX-Gewinnen (zum Bei-
spiel 36 Prozent im letzten Jahr) zufrieden gab.

Am Neuen Markt waren solche Wertzuwächse of-
fenbar jeden Monat möglich. Doch auch der schönste Luft-
ballon verliert seine Luft, wenn man ihn zu schnell und zu
kräftig aufbläst. Nun sind wieder Profis gefragt, die hand-
werkliche Fähigkeiten besitzen, um das Zukunftspotenzial
der Firmen mittels Bilanz und Marktzahlen zu überpüfen.
Wer schon seit einigen Jahren in Aktien investiert, büßt in
der aktuellen Krise nur wenig ein. Bei vielen Neueinsteigern
in diesem Jahr wurde dagegen ein Teil ihres oft mühevoll
angesparten Kapitals in kurzer Zeit vernichtet.

Doch Jammern hilft nicht. Entscheidend ist jetzt, die
richtigen Schachzüge zu machen und Fehler zu vermeiden.
Ein Fehler, der gerne und häufig gemacht wird, heißt „Aus-
sitzen“. Es wird einfach heile Welt gespielt nach dem Motto
„Wenn ich nicht verkaufe, realisiere ich meine Verluste
nicht“. Ein genau so großer Fehler kann „Blindes Nachkau-
fen“ oder „Blind Verkaufen“ sein. Dem Anleger bleibt jetzt
nichts anderes übrig, als das zu machen, was bereits vor
dem Kauf notwendig gewesen wäre: sich richtig und umfas-
send zu informieren über den wahren Wert der Firma.

Börsenlaien überschätzen sich

Durch aggressive Werbung wurden viele private Anleger zu-
letzt auf die Discountbroker aufmerksam und platzierten oft
auch als Börsenlaien dort ihre ersten Aufträge. Vielfach wa-
ren die Anleger in ihrer Entscheidung bestärkt, deckte doch
Stiftung Warentest auf, dass viele Bankberater nur wenig
Ahnung in ihrem eigentlichen Spezialgebiet hätten. Stellt
ein Investor dies fest, so wäre eigentlich die logische Ent-
scheidung, den passenden Profi zu suchen. Wer mit seinem
Zahnarzt unzufrieden ist, kommt im Regelfall auch nicht auf
die Idee, die nächsten Zahnbehandlungen selbst vorzuneh-
men. Hunderttausende von Deutschen wählten aber genau

Finanzen

Von Jürgen Buchauer

diese Strategie und orderten selbst die heißesten Titel über
Direktbanken. Eine Schweizer Zeitung verfolgte im Land der
Eidgenossen dieses Phänomen und startete eine Umfrage,
warum die Anleger vor dem Kauf nicht die Geschäftsberich-
te lesen: 34 Prozent sagten, sie hätten keine Zeit, um die
umfangreiche Lektüre zu verarbeiten, 23 Prozent äußerten,
dass sie dazu intellektuell nicht der Lage seien. Es drängt
sich die Vermutung auf, dass die Deutschen beim Kauf eines
Staubsaugers von wenigen hundert Mark mehr Informati-
onsbeschaffung betreiben als bei Anlagen von vielen zehn
Tausend Mark. Da vertraut man oft nur seinem Gefühl.

Aussitzen oder Handeln?

Wie soll nun aber mit den lästigen Aktien in der Verlustzone
umgegangen werden? Entscheidend ist zunächst die Risiko-
analyse: Kann man sich weitere Kursverluste überhaupt
noch leisten? Wenn nein, ist das weitere Vorgehen klar. Es
ist eine Risikoreduktion, sprich Verkauf und eine dem Geld-
beutel angepasste Anlage erforderlich. Wer weiter mit Bulle
und Bär spielen will, muss sich aber einer intensiveren gei-
stigen Übung widmen: Sind die Werte wirklich so gut wie
ursprünglich gedacht? Wenn nein, so ist ein Aussitzen reine
Zeit- und damit auch Geldvergeudung.

Entscheidend ist zukünftig auch wieder die Auswahl
der Berater. Mit der Börsenhausse schossen oft dubiose Bör-
senbriefe und Telefonhotlines aus dem Boden. Diesen Zeit-
genossen war die rasche Geldvermehrung stark am Herzen
gelegen, meist leider jedoch nur die eigene und nicht die der
Leser und Hörer. Abogebühren von 50 DM pro Monat für
acht Seiten geistigen Schwachsinn bei manchen Börsenbrie-
fen und 3,50 DM pro Minute bei Telefonhotlines waren kei-
ne Seltenheit. Bei Überprüfung dieser Anbieter kam aber
wenig Überraschendes zu Tage: Oft wurden nur Werte emp-
fohlen, die in der seriösen Tages- und Fachpresse eine ganze
Zeit vorher zum Kauf gestellt wurden. Da Deutschland in
Sachen Börsengesetze international noch weit hinterher
hinkt, kann man diesen Anbietern das Handwerk (noch)
nicht legen. In den USA droht bei falschen Börseninforma-
tionen das Gefängnis.

Die Meister dieser Form der Börsenkunst wählten
Firmen mit geringen Börsenumsätzen aus, was dazu führte,
dass sich die eigenen Abonnenten die Kurse gegenseitig flei-
ßig nach oben drückten. Nach unten beim Ausstieg geht es
natürlich genauso schnell, aber weniger lustig. Dieses Spiel
wird gerne auch von manchen Brokerhäusern mittels Grati-
stipps angewandt. Im Ausland scherzt man schon, dass in
Deutschland Kettenbriefe verboten seien, nicht aber das
Führen eines Esels auf das Börsenglatteis.

Wohin fährt aber nun der Börsenzug? Soll man die
Technologietitel und Werte des Neuen Marktes aus dem De-
pot werfen? Radikale Kurswechsel waren nie ein guter Rat-
geber. Entscheidend ist jetzt, eine Risikoquote vorzugeben,
zum Beispiel 10 Prozent Technologie. Technologie ist nicht
nur Internet. In den nächsten Jahren werden sicher auch
wieder die Hersteller von Medizintechnik entdeckt. Hör-,
Dialyse- und Operationsgeräte für schonende Eingriffe und
Ähnliches wurden in den letzen Jahren an den Börsen oft-
mals von den Anlegern gemieden wie das Weihwasser vom
Teufel. Doch sind die Wachstumsraten dieser und ähnlicher
Geräte bei einer wachsenden, älter werdenden und reicheren
Bevölkerung offenkundig. Auch in der Umwelttechnik, Ent-
wicklung alternativer Energiequellen oder Umweltentsor-
gung werden immer noch Erfindungen zu neuem Börsen-
gold. Ideen und Chancen gibt es an der Börse jeden Tag.

Der Autor ist selbstständiger Vermögensverwalter in
Waibstadt/Nordbaden

Steigerung des Unternehmenswertes durch
Vergrößerung von Marktanteilen, Econo-
mies of Scale, horizontale Integration im
Markt, Forschungsallianzen und derglei-
chen. Nur erkennt man die Kompatibilität
zweier Unternehmen nicht allein an quanti-
fizierbaren Größen aus der Bilanz, der Ge-
winn- und Verlustrechnung und dem Pro-
duktportfolio. Die Steuerung der Unterneh-
men als sozio-technische Systeme bedarf
der Klärung der Funktionszusammenhänge.
Systemkultur und Sozialkultur sind in einem
bestimmten Verhältnis zueinander wirksam.

Intakte Unternehmenskultur:
Aufgabe für Führungskräfte

Führungskräfte leisten einen entscheiden-
den Beitrag zur Entwicklung bzw. Erhaltung
einer intakten Unternehmenskultur. Deshalb
ist das Bewusstmachen der individuellen
Werte der Führungskräfte erfahrungsgemäß
im Rahmen eines persönlichen Coaching-
Prozesses ein wertvoller Beitrag, damit eine
Verständigung auch in einem internationa-
len, multikulturellen Kontext gelingt.

Die Klärung der vorhandenen Wer-
teorientierung in einem Unternehmen und
der Führungsmannschaft (sowohl individu-
ell als auch in Übereinstimmung mit dem
Team) ist Ausgangspunkt und notwendige
Voraussetzung für das Wertemanagement in
Unternehmen. Auf der Basis von Mitarbei-
terbefragungen lassen sich mit dem Hall-
Tonna Inventory Werteprofile von Teams
und der gesamten Organisation darstellen,
die zeigen, wie die Mitarbeiter die Unter-
nehmensrealität sehen. Das Hall-Tonna In-
ventory wurde in Zusammenarbeit mit euro-
päischen und amerikanischen Universitäten
erarbeitet. Es entstand eine Liste von 125
Werten, die von 15 Wissenschaftlern er-
probt wurde und weltweit einzigartig ist.

So ist eine Diagnose der kulturellen
Identität des Unternehmens auf den Verhal-
tensebenen Identität, Glaubenssätze, Fähig-
keiten, Verhalten und Umfeld in Kombinati-
on von Sach- und Verhaltenslogik möglich
und veränderbar. Gezielt kann dann an wei-
teren Dimensionen wie Kundenorientierung,
Strategieorientierung, Mitarbeiterorientie-
rung, Führungseffizienz, Teamfähigkeit und
Informationsoptimierung gearbeitet werden.

Leitbild und Wertekonsens:
Umsetzung in Personalpolitik

Ein Unternehmensleitbild auf der Basis ge-
meinsam vereinbarter Werte lässt sich nur
interaktiv im Kaskadenprozess entwickeln.
Die strategische und normative Ausrichtung
des Unternehmens kann nur mit Hilfe der
obersten Unternehmensleitung geschehen.
Es ist ein Wertekonsens zu finden, der in
gemeinsames Führungsverhalten und in eine
gemeinsame Unternehmenskultur mündet.

Die Bekanntmachung eines solchen
Leitbildes ist kein einmaliges Projekt und
somit nicht auf eine Informationsveranstal-
tung oder einen Kommunikationskanal be-
schränkt. Ein Leitbild muss in eine entspre-
chende Personalpolitik (Bildung, Förderung,
Organisationsentwicklung) und unterneh-
merische Sofortmaßnahmen überführt wer-
den. Nicht die Unternehmenskultur kann
durch Personalentwicklung verändert wer-
den, sondern die individuelle Verhaltensbe-
einflussung initiiert Lernprozesse, die dann
auf kollektiver Ebene die Unternehmenskul-
tur prägen. Wer Kultur verändern will, muss
die Menschen lernend verändern. Die Per-
sonalentwicklung wird somit zum Kultur-
management.

Das Konzept für heiße Börsentage: Kühlen Kopf bewahren


