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V

Alles wird schneller. Alles beschleunigt sich. Alles wird komplexer. Und doch – vieles 
wird einfacher. Es kommt immer darauf an, aus welcher Perspektive man darauf schaut.

Der aktuelle Umbruch in Wirtschaft und Gesellschaft, oft durch das 4.0 beschrieben, 
hat eine völlig neue Qualität und Dimension erreicht, indem viele sogenannte Megatrends 
zusammenspielen. Durch die globale Vernetzung aller Akteure werden in diesem Umfeld 
jeden Tag neue Möglichkeiten geschaffen. Mit diesen neuen Möglichkeiten und dem 
ständigen Auftreten neuer Akteure, sind bestehende Möglichkeiten teilweise schlagartig 
veraltet, obsolet oder schleichen aus dem Markt. Und die dazugehörigen Akteure ebenfalls.

Das greift dieses Buch auf – die Gesellschaft und ihre Veränderung treibt den Wan-
del auf Basis technologisch möglich gewordener Vernetzungen der Informationsströme. 
Die Industrie muss sich möglichst schnell darauf einstellen und hier mitziehen. Ansons-
ten bedeutet Stillstand einen Rückschritt und teilweise sehr kurzfristig einen Abriss im 
Umsatzstrom.

Was ist nun das eigentliche Wesen des gesellschaftlichen Wandels? Wenn man einmal 
hinschaut, was die vielen Konsumenten tun und wie sich auch industrielle Informations- 
und Transaktionsprozesse verändert haben, dann stellt man eines fest:

Alles muss sofort geschehen – und alles ist auch irgendwie sofort möglich!
Die aktuelle Generation will alles sofort und es ist machbar durch den Einsatz von inter-
netbasierten Zugängen zu Informationen und Transaktionen (auf attraktiven mobilen 
oder stationären Endgeräten) und durch das Anbieten digitaler und physischer Produkte 
und Services, die im Rahmen von verknüpften Hochleistungsprozessen in kürzester Zeit 
Kommunikation, Information, Produkte und Services verfügbar machen.

Das betrifft mittlerweile fast alle Bereiche des täglichen Lebens: Reisen, Kontostand, 
Finanzmarkt-Informationen, Wertpapiertransaktionen; Autos, Häuser, Wohnungen mieten 
oder kaufen; Musik, Videos, Spiele kaufen; Bilder anschauen oder gar neue mit witzigen 
Effekten erstellen und mit anderen teilen; die neuesten Sportergebnisse, neue Lebenspart-
ner finden und vieles mehr – alles ist sofort erreichbar, konsumierbar, machbar.

Vorwort



VI Vorwort

Daher wurde als Leitthema des gesellschaftlichen Wandels der Begriff Sofortgesell-
schaft definiert. Dies ist der eigentliche Treiber, warum alles schneller wird und Kunden-
beziehungen viel dynamischer sind als früher.

(Über-)Leben in der Sofortgesellschaft und Schöpfen aus der Dualität von digita-
len und physischen Angeboten für die Verbraucher – diesem Phänomen soll in diesem 
Buch nachgegangen werden. Wie muss ein Unternehmen intern organisiert sein, worauf 
kommt es im Kern an, um physische und digitale Angebote möglichst schnell, effizient 
und effektiv zum Verbraucher zu bringen? Welche Angebote sollen wie vermarktet und 
geliefert werden? Das rührt an den Grundfragen der Unternehmensgestaltung.

Interessanterweise lassen sich darauf recht einfach Antworten finden. Das passt zur 
These der maximalen Einfachheit in der maximalen Komplexität. Es kommt eben nur 
darauf an, diese Dinge richtig zu machen. Und Vorbilder für Richtig und Falsch gibt es 
jeden Tag zu betrachten; neue kommen hinzu, andere scheiden aus.

Woran liegt es nun, dass einigen das Wachstum gelingt, nicht nur das Überleben? 
Und wie lässt sich das auf das eigene Unternehmen übertragen? Hierzu soll ein Beitrag 
geleistet werden. Die Eckpunkte für die Lösung seien hier bereits kurz genannt.

Es ist das Zusammenspiel von Produktattraktivität, Kundenerreichbarkeit, Exzellenz 
in der Wertschöpfungskette durch Synchronisation und Kollaboration und ein Führungs-
modell des Unternehmens, dass das jeden Tag aufs Neue will und jeden Tag neue Mög-
lichkeiten sucht, dies zu verbessern und auszuweiten.

Dazu gehören natürlich einige Hilfsmittel aus der digitalen, aber auch aus der emotio-
nalen Welt. Nur die Unternehmen, die beide Enabler nutzen, werden wirklich erfolgreich 
sein. Was das bedeutet? Nun, dazu müssen Sie, liebe Leser, dann schon etwas weiter hin-
ten schauen. Ich wünsche Ihnen viel Spaß dabei!

Zwei Hinweise seien an dieser Stelle gestattet:

1. Dieses Buch richtet sich vor allem an die Vielzahl der Unternehmen, die einen Nach-
holbedarf im Hinblick auf ihre Digitalisierungsstrategie empfinden. An die vielen 
Unternehmen, die jeden Tag einen hohen Aufwand der ungewollten Improvisation 
und des Firefighting haben. An die Unternehmen, für die Supply-Chain-Exzellenz, 
und mehr noch Value-Chain-Exzellenz, ein Themenbereich ist, der erst noch richtig 
erschlossen werden will.

 Im Maturity-Modell gesprochen, eher an die Unternehmen in Level 0 bis 3. Für die 
feine und durchaus wachsende Zahl der Supply-Chain-Stars wird es in weiten Teilen 
doch eine Darstellung entweder bekannter Sachverhalte geben, oder die hier vorge-
stellten Themen sind nicht in dem Maße relevant wie für die Unternehmen mit einem 
höheren Nachholbedarf.

2. Es geht um supply-chain-relevante Strukturen, bei denen physische, aber auch digita-
lisierte Produkte verkauft, gekauft und geliefert werden. Daher stehen Beispiele und 
Sachverhalte im Vordergrund, die mit hoher Transaktionsvielfalt zu tun haben und 
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die direkt an der Schnittstelle zwischen Anbietern und der Sofortgesellschaft statt-
finden. Viele Beispiele hinsichtlich der Sofortgesellschaft zielen auf das Geschäft 
mit Konsumenten (Business-to-Consumer), einige auch auf das Geschäft zwischen 
Geschäftskunden (Business-to-Business). Hier findet die unmittelbare Veränderung 
von Gesellschaft und Unternehmensprozessen statt. Indirekt sind jedoch alle Unter-
nehmen davon betroffen, dass sie eine höhere Taktrate, eine höhere Geschwindigkeit, 
eine höhere Effektivität und Effizienz in ihrer Wertschöpfungskette benötigen. Das 
findet sich verstärkt in der zweiten Hälfte des Buches.

Doch auch für dieses Buch gilt, dass Stillstand Rückschritt bedeutet. Somit ist das Dru-
cken eines Buches schon Stillstand und es wird automatisch jeden Tag etwas veralten. 
Daher würde ich mich freuen, mit Ihnen in einen Dialog treten zu können, in dem Sie mir 
über Ihre Erfahrungen berichten und vielleicht ein paar Beispiele und Lösungen beisteu-
ern. Dann haben wir auch eine kleine Sofortgesellschaft für diese Themen, die die Welt 
verändern und sie zu einer besseren für Anbieter und Konsumenten machen können.

Dr. Dieter Bölzing
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1.1  Megatrends treiben den Wandel

Unsere Gesellschaft befindet sich in einem der größten Wandlungsprozesse, die sich in 
den letzten Jahrzehnten vollzogen haben. Eigentlich eher in den letzten Jahrhunderten, 
da viele diese Veränderungen auf eine Stufe der verschiedenen industriellen Revolu-
tionen stellen. Mit denen hat die aktuelle Veränderung gemein, dass sich nicht nur die 
industriellen Prozesse grundlegend verändern, sondern damit auch gleichzeitig viele 
gesellschaftliche Veränderungen einhergehen.

Allerdings ist es dieses Mal so, dass die technologischen Möglichkeiten auf Basis 
des Internets und des damit möglichen offenen Informations- und Datenaustauschs in 
der Gesellschaft der Treiber der Veränderung sind und nicht die industriellen Prozesse. 
Letztere sind vielmehr eine Folge der neuen Interaktions- und Informationsprozesse und 
hinken eher hinter diesen her. Andererseits sind die Gestaltung der Schnittstellen zwi-
schen den Akteuren und auch die damit mögliche, völlig neue Ansprache von Kunden 
und Konsumenten, durchaus ein wesentlicher Treiber des sich vollziehenden Wandels. Er 
passiert aber nicht automatisch, sondern wird von vielen Akteuren weltweit gleichzeitig 
und in vielen unterschiedlichen Facetten betrieben.

Daher hat der aktuelle Umbruch letztlich eine völlig andere Qualität und Dimension 
erreicht, da viele Megatrends zusammenspielen. Das besondere hieran ist, dass jeder 
Megatrend für sich schon eine vielfältige und umfassende Veränderung der Welt, in 
der wir leben, mit sich bringt (oder diese Veränderung treibt). Jeder Megatrend schafft 
jeden Tag irgendwo auf dieser Welt neue Möglichkeiten. Nun wirken diese bereits in 
sich hoch explosiven Megatrends auch noch zusammen und schaffen in einem vernetzten 
Zusammenspiel noch weit darüber hinausgehende Veränderungen, die ein Vielfaches 
an Möglichkeiten, Angeboten, Interaktion, Spontaneität, neuen Anbietern, aber auch 
Volatilitäten und viele andere positive wie negative Effekte mit sich bringen.
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Mit diesen neuen Möglichkeiten, und dem ständigen Auftreten neuer Akteure, sind 
bestehende Möglichkeiten teilweise schlagartig veraltet, obsolet, oder schleichen aus 
dem Markt. Und die dazu gehörigen Akteure ebenfalls. Die Dynamik dieses gesamten 
Geschehens hat eine Größenordnung erreicht, die oft schon gar nicht mehr richtig mit-
verfolgbar ist (siehe auch Matzler et al. 2016).

Die hierauf basierende und diese neuen Möglichkeiten nutzende Gesellschaft und ihre 
Veränderungen treiben den Wandel. Industrie und Handel müssen sich möglichst schnell 
darauf einstellen und hier mitziehen. Ansonsten bedeutet Stillstand einen Rückschritt 
und teilweise sehr kurzfristig einen Abriss im Umsatzstrom.

1.2  Die Sofortgesellschaft will den Wandel

Die Instant Society ist in ihrem Verhalten, vor allem aber in ihren Möglichkeiten, 
mittlerweile fast unbegrenzt. Alles lässt sich sofort nachschlagen, die Welt ist überall 
online, ein Download verschafft den Zugang zum Produkt in Sekundenschnelle. Und 
nicht nur zum Produkt, sondern auch zu aktuellen und vielfältigen Bewertungen anderer 
Käufer und Nutzer im Hinblick auf Qualität, Brauchbarkeit, Verwendbarkeit und auch 
zum Lieferprozess. Doch nicht nur die kommerzielle Transaktion ist Gegenstand der 
Sofortgesellschaft, sondern der Informationsaustausch generell.

Erreichbarkeit ist ein Muss und Geschwindigkeit ist nur noch als „schnell“ akzeptabel. 
Das Nicht-Erscheinen der blauen Häkchen verursacht bei vielen Akteuren bereits Stress-
symptome, denn eine Antwort sollte nach Möglichkeit in den nächsten Sekunden kom-
men. Die andere Person schreibt, aber nicht an mich – was bedeutet das? Geschwindigkeit 
und Transparenz erlangen am Beispiel WhatsApp oder WeChat betrachtet eine völlig neue 
Wirkungsdimension, die Ungeduld mit anderen weitreichenden Emotionen kombinieren 
kann.

Zu jedem Ereignis in dieser Welt gibt es sofort Kommentare; viele der Teilnehmer 
differenzieren sich bereits über die Geschwindigkeit, mit der sie die richtigen und wich-
tigen Geschehnisse und Neuigkeiten kommentieren, nicht mehr über die Qualität der 
Aussage. In Sekundenbruchteilen wird geliked, getweeted, gechattet, bestellt. Und auch 
wieder abbestellt.

Man braucht sich nicht mehr den Aufwand zu machen, zu einem Laden zu fahren, der 
doch nur ein begrenztes Sortiment hat. Man stöbert sofort und spontan im Internet, findet 
oft auch andere Dinge, die man schon immer mal haben wollte (dies nur vergessen oder 
vielleicht noch gar nicht gewusst hat). Wenn es ein physisches Produkt ist, kann man es 
oft schon am gleichen Abend zugestellt bekommen. Der Download geht natürlich sofort; 
man muss nur noch aufpassen, dass man das richtige Medium und richtige Format ver-
wendet – und selbst das wird zunehmend kein relevanter Aspekt mehr. Die handelnden 
Akteure treiben diese Beschleunigung mit großer Kreativität und hoher Energie (und 
teilweise auch hohen Investitionen) voran. Die hierdurch entstehenden Algorithmen, Pro-
gramme und auch physischen Lieferstrukturen sind durchaus hochkomplex – gegenüber 
dem Kunden jedoch auf maximale Einfachheit getrimmt.
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1.3  Maximale Einfachheit versteckt die maximale Komplexität

Und damit sind wir bei einem wichtigen Sachverhalt der Sofortgesellschaft – alles muss 
sofort intuitiv verstanden werden, spontan ansprechen und ganz einfach zu bedienen 
sein. Mit möglichst vielen Auswahlmöglichkeiten, welche Zusatzinformation oder auch 
ganz andere Information man als Nächstes anschauen möchte. Das erfordert hohen Auf-
wand im Hintergrund, der darf aber nicht spürbar oder gar erkennbar sein. Maximale 
Komplexität trifft auf maximale Einfachheit!

Übersetzt auf die Unternehmen, die als Anbieter in dieser Sofortgesellschaft agieren, 
heißt dies nichts anderes, als dass die viel diskutierte digitale Transformation im Kern 
eine extreme Beschleunigung der Geschäftsgeschwindigkeit bedeutet. Aufgrund der 
Spontaneität im Kundenverhalten bringt diese neben der hohen Vorwärtsgeschwindigkeit 
auch eine Vielzahl von spontan auftretenden Störgrößen mit sich, die darüber hinaus eine 
hohe Volatilität in Geschäftsabwicklung und Geschäftssystem verursacht.

Somit ist eine der Lerngrößen für Unternehmen, die diese beispielsweise mit trans-
aktionsbegleitenden Datenanalysen durchführen sollten (Stichwort Big Data – aber 
bitte richtig), das richtige Zeitfenster herauszufinden, in dem sie den physischen Ver-
sand anstoßen sollten: Gibt man den Versand zu schnell frei, gibt es eine schnelle Stor-
nierung oder Änderungen der Bestellung und alles kommt ins Trudeln. Wartet man zu 
lange, klappt es nicht mehr mit dem Handover an den liefernden Service Provider und 
die Zustellung erfolgt nicht mehr zum gewünschten Zeitpunkt. Nicht alle Produkte sind 
digitalisierbar für den Download, somit ist nach wie vor die Beherrschung der physischen 
Prozesse einer der fundamentalen Effekte auch im Zeitalter der digitalen Transformation.

1.4  Dualität von digital und physisch ist ein Muss

Der zweite fundamentale Effekt ist die Dualität. Physische und digitale Produkte sind 
eine Symbiose eingegangen. Wozu noch eine vielsprachige Gebrauchsanleitung drucken, 
wenn man per 3-D-Barcode die passenden Informationen einfach downloaden kann und 
per Stichwortsuche gleich die gewünschte Bedienungslösung findet? Man braucht für 
diese nicht mehr einen Platz zu finden, an dem man sie doch nie wiederfindet und es 
fällt kein Altpapier an, das entsorgt werden muss. Nur noch das Bereinigen der Festplatte 
vom „Datenmüll“ ist nötig – auch das geschieht mittlerweile automatisch und selbsttätig 
durch viele kleine Dienstprogramme.

(Über-)Leben in der Sofortgesellschaft und Schöpfen aus der Dualität von physischen 
und digitalen Angeboten: Das erfordert ein intensives und gesteuertes Zusammenspiel 
von Produktattraktivität, Kundenerreichbarkeit, Exzellenz in der Wertschöpfungskette 
durch Synchronisation und Kollaboration und ein Führungsmodell des Unternehmens, 
das dieses jeden Tag aufs Neue will und jeden Tag neue Möglichkeiten sucht, dies zu 
verbessern und auszuweiten.

1.4 Dualität von digital und physisch ist ein Muss
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Der Blick auf die TOP 25-Unternehmen, die aus globaler Sicht als Supply- Chain-
Champions betrachtet werden, zeigt, wie sehr diese Firmen an den genannten vier Stell-
hebeln arbeiten (Gartner 2016, 2017). Alle Unternehmen, ob in Produktion, Handel, 
Gastronomie oder anderen Dienstleistungen tätig, legen großen Wert auf Innovation in 
allen Bereichen des Unternehmens, vor allem aber auf innovative und aus Kundensicht 
attraktive Produkte. Alle arbeiten aufs Intensivste daran, dass sie den Kunden mit ihren 
Marketingbotschaften erreichen, insbesondere jedoch, dass die Kunden sie erreichen. 
Was nützt der „angeheizte“ Verbraucher, wenn die Ladentür geschlossen ist? Oder erst 
gar nicht zu finden ist? Hierfür braucht es die Vielfalt der Absatzkanäle; nicht nur im tra-
ditionellen Handel, sondern auch in den digitalen Verkaufslandschaften.

Der Fokus der TOP 25-Analysen liegt im Schwerpunkt auf der internen Exzellenz in 
den verschiedenen Leistungsprozessen. Hierzu wurde ergänzend vom Autor ein Reife-
gradmodell entwickelt, das in Abschn. 4.3 vorgestellt wird. Aus der Beobachtung der 
wirklichen Market-Changer hat sich ergeben, dass es auch eine neue Art der Zusammen-
arbeit auf der Führungsebene gibt, die signifikant ist – sowohl in der Rollenverteilung als 
auch im Zusammenspiel.

Dazu gehören natürlich einige der neuen Hilfsmittel aus der digitalen Welt sowie 
vielfältige Ansprache und Nutzung der emotionalen Welt. Während die digitalen Helfer 
vor allem Transparenz erzeugen können, setzen die emotionalen Hilfsmittel mehr auf 
Attraktivität, Loyalität, aber auch auf Angstelemente, um einen schnellen Abschluss zu 
erzielen. Hier hat die Hirnforschung in den letzten Jahren wichtige neue Erkenntnisse zu 
Sachverhalten geliefert, die früher eher aufgrund von Intuition oder Erfahrung eingesetzt 
wurden, nun aber gezielter und wirksamer verwendet werden können.

1.5  Dualität aus rationaler Analyse und emotionaler 
Kundenbindung

Es liegt noch eine weitere Dualität vor: Rational paart sich mit emotional. Nur die 
Unternehmen, die beide Enabler nutzen, werden wirklich erfolgreich sein können. Die 
analytischen Instrumente liefern den Ansatzpunkt und Hebel, um zu wissen, welche 
Kundengruppen im Absatzmarkt vorliegen, wie diese jeweils „funktionieren“ und was 
den handelnden Personen wichtig ist. Diese quantitativen Analysen geben aber keine 
Lösungen, wie man diese Kunden am besten anspricht und in welcher Weise die Cus-
tomer Journey zu gestalten ist, um die angesprochenen Kunden auch zum Kauf im 
eigenen Umfeld zu bewegen. Hier setzt die Verhaltens- und Hirnforschung ein. Das 
Ansprechen unterschwelliger Ängste und Präferenzen in geschickter Weise führt dazu, 
dass Kunden unbemerkt gelenkt werden können und sich mit hoher Wahrscheinlichkeit 
für das angebotene Produkt entscheiden. Andererseits haben die digitalen Medien durch 
Kundenbewertungen Mechanismen gefunden, um den Kunden nicht zum wehrlosen, 
manipulierten Opfer werden zu lassen.

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15111-9_4#Sec4
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Auch hier greifen die neuen digitalen Verkaufshelfer erfolgreich ein, da man ja in der 
Lage ist, die Kundenbewertungen aus aller Welt und aus allen digitalen Absatzkanälen 
zusammenzuführen. In Echtzeit natürlich – wie es in der Sofortgesellschaft angezeigt ist. 
Es ist schon lange keine Frage der Informationsverfügbarkeit mehr – es ist nur noch die 
Frage, wie man sich diese Informationen zugänglich macht, sie auswertet und vor allem, 
wie man darauf angemessen reagiert.

Die bisherigen Betrachtungen zeigen den Zusammenhang zwischen der digitalen 
Transformation und den Endverbrauchern (Konsumenten) auf. Hier, im Business-to-
Consumer-Bereich (B2C) spielt sich in der Tat ein großer Teil der Sofortgesellschaft ab. 
Aber auch in der weitreichenden Welt des Business-to-Business (B2B) sind zunehmend 
die gleichen Mechanismen, die gleichen Veränderungen und die gleichen Instrumente 
zu beobachten. Natürlich in leicht modifizierter Ausprägung, damit es zum Geschäfts-
geschehen passt. Aber letztlich treffen ja die vielen Volatilitäten aus der B2C-Welt auch 
auf die übrige Lieferkette und führen dort ebenfalls zu vielen mehr oder weniger star-
ken Schwankungen. Der Markt für Auto-Gussteile beispielsweise hängt ja letztlich an 
der Endnachfrage der Konsumenten. Der Markt für Hartmetallerzeugnisse, die in der 
Bildschirmbeschichtung eingesetzt werden, ist zwar ein B2B-Geschäft, hängt aber 
direkt am Gesamtabsatz des TV-Geräte-Herstellers an Endkunden. Und der Markt für 
Automatisierungstechnik folgt den Unternehmen, die erfolgreich in der Zulieferung 
ihrer erfolgreichen Kunden sind. Wer an die Verlierer des globalen Wettbewerbs liefert, 
gehört schnell selbst zu den Verlierern. Von daher kommt der strategischen Kundenana-
lyse unter Einsatz von diversen Instrumenten der Big-Data-Welt eine ganz neue, aktuelle 
Bedeutung zu, in der ein schneller Zugriff auf weltweite Absatzdaten der Abnehmer-
märkte und Endgeräte ein zentraler Baustein des eigenen Risikomanagements, aber auch 
der Supply-Chain-Planung ist.

1.6  Leistungsgewöhnung führt zu neuen Leistungsstandards

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Leistungsgewöhnung. Aus der schnellen Welt des 
Verbrauchers kommt die Ungeduld, die sich dann auf die industriellen Beschaffungs- und 
Produktionsprozesse niederschlägt. Zum einen aus der reinen Gewöhnung, dass man in 
Tagen statt Wochen denkt. Oder in Stunden statt Tagen, in Sekunden statt Stunden, Tagen 
oder Wochen (Abb. 1.1). Andererseits erfordern die extrem beschleunigten Prozesse auf 
der Absatzseite auch schnellere, agilere und reaktionsfähigere Prozesse in der Güter-
bereitstellung und -erzeugung. Auch aus diesem Grunde führt die Beschleunigung und 
Volatilität des Endverbrauchergeschäftes zu einer Beschleunigung und Volatilität entlang 
der gesamten Zulieferkette, inklusive der damit zusammenhängenden Ausrüstergeschäfte.

Die digitale Transformation ist somit in allen Lebens- und Arbeitsbereichen 
angekommen, sichtbar – und will bedient werden.

Eine der möglichen Stoßrichtungen im industriellen Geschäft ist der gesamte Themen-
komplex rund um Industrie 4.0. Hier wird mit großem technischen Aufwand eine neue 

1.6 Leistungsgewöhnung führt zu neuen Leistungsstandards
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Form der Transparenz, Kommunikation und technisch basierter Interaktion der Produk-
tions- und Wartungsprozesse erreicht. Diese ingenieur-getriebene Welt erfreut sich natür-
lich daran, die Grenzen des technisch Machbaren auszuloten und auch die vielfältigsten 
Lösungen und Anwendungen hierfür zu ersinnen. Dies trifft deswegen auf eine so bereite 
Resonanz, die in vielfältiger Weise diskutiert wird, weil die Wurzel der CIM-Bewegung 
(Computer Integrated Manufacturing) bereits aus dem Zeitraum 1985–1995 stammt.

Viele der Ideen des Computer Integrated Manufacturing wurden bereits umgesetzt –  
aber die Visionen waren doch vielfach höher, als man sie (informations-)technisch rea-
lisieren konnte. Das ist nun anders. Die Sensorien wurden um ein Vielfaches weiter-
entwickelt, die Datenübertragung und Datenverarbeitung ist nun ebenfalls in der Lage, 
die riesigen Datenmengen schnell und zielgerichtet zu übertragen und in geeigneter 
Weise zeitnah umzusetzen sowie umfangreichste Datenanalysen in kürzester Zeit zu 
erledigen. Die zentrale Frage ist allerdings, in welchen Feldern hier die höchsten Nutz-
effekte in kürzester Zeit zu erwarten sind. Denn der Finanzchef und Controller wartet 
nur ungern auf den ungewissen Return-on-Investment.

Dieser Findungsprozess ist in vollem Gange, wie man aus den Programmen der aktu-
ellen Konferenzen ablesen kann. Aber – wie nicht anders zu erwarten – kommt fast jedes 
Unternehmen zu einer anderen Schlussfolgerung. Nur die Lösungsanbieter sind sich 
alle einig, dass jeweils ihre Lösung den höchsten Wirkungsgrad erreichen wird. Woher 
kommt das? Nun, jedes Unternehmen hat seine eigene Prozess- und Automatisierungs-
welt und somit auch ein unterschiedliches Bedürfnis, darin zu optimieren. Diese aus-
geprägte Individualität trifft auch auf Supply-Chain-Lösungen zu und ist wesentliches 
Thema von Kap. 5 dieses Buchs.

Abb. 1.1  Strukturelle Beschleunigung des Zeitempfindens durch neue Technologien

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15111-9_5
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1.7  Die Sofortgesellschaft prägt auch den industriellen Alltag

Sämtlichen Aspekten gemeinsam ist, dass man alle wesentlichen Bereiche des Unter-
nehmens bzw. seiner Produktionsprozesse betrachten und individuell abwägen muss, 
wo eine höhere Transparenz und massive Beschleunigung der analytischen und daten-
kommunikativen Fähigkeiten einen Leistungsvorteil bringen. Das Ergebnis dieser 
Betrachtungen kann dann in einem Entscheidungsraster eingeordnet werden, um zwi-
schen Beitrag zur Leistungssteigerung und Aufwand und Risiko der Umsetzung eine 
fundierte, individuelle Managemententscheidung zu treffen. Wobei auch wichtig ist zu 
definieren, was die erforderliche Leistungssteigerung ist: Flexibilität, Prozessstabili-
tät, Geschwindigkeit, Variabilität oder Agilität, Umstellbarkeit oder andere erforderliche 
Messgrößen der künftigen Anforderungen an das Produktionssystem.

Und so ist es mit Industrie 4.0 wie mit Big Data – ohne eine Kenntnis der eigenen 
Situation, der wirklich erforderlichen Optimierungshebel und der möglichen Maßnah-
men kommt man nicht wirklich zu einem fundierten, angemessenen und sowohl finan-
ziell als auch prozessual wirksamen Lösungsgefüge. Bei einem reinen Ausführen der 
Mainstream-Aktivitäten kommt daher doch der Effekt Ablenkung vom Endkunden, Aus-
richten auf die eigenen Belange zum Wirken. Das ist natürlich nicht gewollt und wird 
auch dem Potenzial der neuen digitalen Welten in der Produktionsumgebung nicht 
gerecht. Aber im richtigen Kontext, auf die richtigen Schwerpunkte fokussiert und ein-
gegrenzt ausgerichtet, kann sich ein hoher Mehrwert aus diesen Technologien einstellen, 
der für das Unternehmen erhebliche Leistungssteigerungspotenziale hat. Noch dazu 
meist gar nicht im direkten Bereich der Investition, sondern an vielfältigen Stellen des 
gesamten Unternehmens. Das hat Industrie 4.0 mit dem CIM der 90er-Jahre gemeinsam.

Ähnlich wie in der gesamten Supply Chain geht es auch hier bei Industrie 4.0 um 
Prozessintegration, Beschleunigung und Qualitätserhöhung der Interaktion und eine 
Verbesserung des Zusammenspiels der bisher getrennten Akteure (Produktion, Instand-
haltung, Wartung, Zulieferer, Qualitätsmanagement etc.). Auch hier entsteht eine 
neue Sofortgesellschaft im industriellen Bereich, da man ja nicht nur reaktiv, sondern 
zunehmend auch diagnostisch agieren kann, um Fehler bzw. Probleme vorzeitig oder 
zumindest zeitschnell beheben zu können.

Somit ist die Sofortgesellschaft nicht nur ein Phänomen in den Absatzmärkten, son-
dern wird auch in kürzester Zeit sehr intensiv in den Herstellprozessen der Industrie sel-
ber zu finden sein; eigentlich ist sie dort bereits seit Langem angekommen. Dort wird die 
Ungeduld auf die Durchführung der erforderlichen Maßnahmen einfach nur als „normal“ 
empfunden, da ja ökonomische Zwänge vorliegen, aus denen heraus ein Stillstand oder 
Kapazitätsausfall zu messbaren Mengen- und finanziellen Verlusten führt.

1.7 Die Sofortgesellschaft prägt auch den industriellen Alltag
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1.8  Die drei Erfolgsdimensionen der Value-Chain-Exzellenz

Wie geht man nun diese Herausforderung an, wie geht man in der Vielfalt nicht unter, 
sondern erkennt die richtigen Stellhebel?

Hierzu hilft ein Blick auf die Supply Chain, die in die Value Chain des Unter-
nehmens eingebettet ist (Abb. 1.2). Diese Supply Chain empfängt Materialien, stellt 
Produkte her, lagert diese in geeigneter Weise ein, verteilt diese in die Absatzmärkte 
und sorgt dafür, dass Kunden die angepriesenen Waren erwerben können. Hierzu wird 
eine Vielzahl von Koordinationsmechanismen und -prozessen eingesetzt: Auftrags-
management, Warehouse- und Lagermanagement, Bestandsmanagement, Kommissio-
nierung, Transportmanagement, Absatzplanung, Produktionsplanung und vieles mehr. 
Ein sehr umfassendes Feld, da es ja nicht nur um das eigene Unternehmen geht, son-
dern auch die Vielzahl der Interaktionen mit Kundenunternehmen und Lieferanten zu 
beachten und nach Möglichkeit zu integrieren sind. Und von daher eröffnet sich bereits 
eine unbegrenzte Vielfalt an Optimierungsmöglichkeiten, die in jedem Unternehmen eine 
andere Ausprägung der Lösungs- und Projektlandschaft mit sich bringt.

Aber diese Supply Chain, selbst wenn sie in sich reibungslos funktioniert, wird wie-
derum nicht korrekt ablaufen, wenn wichtige interne Zuarbeitprozesse nicht richtig 
damit in Einklang stehen.

Einen großen Anteil hat die Produktentwicklung, die nicht nur Ideen in attraktive 
Produkte umsetzt, sondern auch alle erforderlichen Unterlagen für produktions- und 
montagegerechte Produkte (mit hoher Feldqualität) zum richtigen Zeitpunkt bereitstellt 
und auch die erforderlichen Vorlaufzeiten richtig beachtet. Bereits an dieser Stelle unter-
scheiden sich die exzellenten Unternehmen vom Durchschnittsunternehmen signifikant 
in der Synchronisation und Beherrschung dieser wichtigen Prozessschnittstelle. Wobei 
dies mehr ist als ein ausgefeiltes Milestone-Programm in der Produktentwicklung, son-
dern auch eine durchgängige Gestaltung von Änderungs- und Übergabeprozessen über 
alle Stufen hinweg.

Abb. 1.2  Integratives Modell von Supply Chain und Value Chain
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Eine weitere wichtige Enabler-Funktion ist der Finanzbereich bzw. das Controlling. Die-
ser sollte sich nicht durch das Einfordern unreflektierter Bestands- oder Working- Capital-
Ziele definieren, sondern u. a. durch zeitnahes Bereitstellen aller wichtigen Kennzahlen und 
die enge Steuerung der Zahlungsströme einen Wirkbeitrag für das Funktionieren der Supply 
Chain leisten.

Die IT-Systeme, vor allem aber auch die damit verbundenen Servicefunktionen hin-
sichtlich Optimierung und Weiterentwicklung der Systeme, Schulung der Nutzer, 
Sicherstellen der Datenintegrität, Ermöglichen weitreichender und zeitnaher Datenana-
lysen und Gestaltung der Schnittstellen zu internen Funktionen, insbesondere aber der 
externen Partner, sind ein weiterer wichtiger Garant für die hohe Leistungsfähigkeit der 
Supply Chain. Hierzu gehört auch die Einbindung von externen Transaktionsplattformen 
und die sich mehr und mehr durchsetzenden cloudbasierten IT-Lösungen für verein-
fachten Datenaustausch in der Kollaboration.

Diese drei vertikalen Funktionen können betrachtet werden wie die Regelung eines 
Ventils; wenn sie einen positiven, hoch wirksamen Beitrag zur Supply Chain leisten, wird 
sie um ein Vielfaches schneller fließen und einen hohen reibungslosen Durchsatz ermög-
lichen. Haben diese die Leistungsfähigkeit aber nicht im Fokus, sondern verfolgen ver-
mehrt eigene Zielstellungen oder sind nur unzureichend ausgeprägt, so vermindern sie 
den Strömungsquerschnitt, sorgen für vermehrte Reibung und somit für eine geringere 
Fließgeschwindigkeit und auch eine hohe Verlustleistung in den operativen Prozessen der 
Supply Chain. Dann sind natürlich auch höhere Kosten die Folge, meist auch zusätzlich 
noch reduzierte Leistungsziele (Schnelligkeit, Zuverlässigkeit, Anpassungsfähigkeit). In 
einigen Fällen gelingt es durch hohen Einsatz aller Akteure trotz der Unpässlichkeiten 
noch gute Leistungsniveaus zu erreichen, diese werden dann aber über einen erhöhten 
Mitteleinsatz erkauft, sodass hier eigentlich ein hohes Maß an Verschwendung vorliegt 
(um hier einen wichtigen Begriff aus dem Lean Manufacturing einzuführen).

Demgegenüber sind die drei horizontalen Funktionen der Value Chain eher ver-
antwortlich für das Erzeugen und Steuern eines hohen Volumenstroms.

Auf der Absatzseite sind es die Aktivitäten in Marketing und Vertrieb, die einerseits 
als Aufgabe haben, einen hohen Bedarf in den Absatzmärkten zu erzeugen, andererseits 
aber auch wichtige Absatzinformationen an die Supply Chain zu geben, damit diese 
entsprechend darauf ausgerichtet und eingestellt werden kann. Damit liegt auch eine 
wichtige Querbeziehung zur Produktentwicklung vor, da sowohl Marketing als auch Ver-
triebsorganisation einen wichtigen Beitrag für die Ausgestaltung des aktuellen und künf-
tigen Produktprogramms und der Features der einzelnen Produkte und Services leisten. 
Andererseits müssen natürlich die neuen Produkte und neuen Features mit hoher Ener-
gie in die Absatzmärkte einsteuern, damit dort ein hoher Kaufwunsch erzeugt wird. Über 
die Auswahl der Absatzkanäle, Regionen und der inhaltlich oder durch Kundengruppen 
abgegrenzten Käufermärkte wird das mögliche Absatzvolumen definiert. Und gleich-
zeitig ergeben sich hieraus direkte Anforderungen an die Supply Chain, diese einzelnen 
Absatzmärkte anforderungs- und leistungsgerecht zu beliefern.

Um eine bessere Abgrenzung der Bedarfe aus dem Aftersales zu erreichen, ist es sinnvoll, 
dieses als separate Marktorganisation für die Supply Chain zu betrachten und auszugestalten. 

1.8 Die drei Erfolgsdimensionen der Value-Chain-Exzellenz
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Hier gelten völlig andere Mechanismen in der Nachfrage, vor allem aber auch in dem vor-
zuhaltenden Sortiment. Während das Neugeschäft einen hohen Mengendurchsatz in viele 
Regionen leisten muss, um die Verfügbarkeit sicherzustellen, ist es beim Aftersales eher 
die hohe Geschwindigkeit kleiner Bedarfsmengen aus einem langen Herstellzeitraum und 
somit aus einem stark historisch geprägten Produktportfolio. Auch wenn es technische Syn-
ergien mit der Produktion im Neugeschäft gibt, empfiehlt es sich oft, auch die Herstellung 
der Ersatzteile völlig vom Neugeschäft zu trennen. Anders ist es beim Servicegeschäft; hier 
gibt es typische Wartungs- und Serviceteile, die oft ein hohes Mengenvolumen aufweisen. 
Diese können dann auch in hochvolumigen industriellen Produktionsumgebungen gefertigt 
werden. Aus diesem Mix an spezifischen Entkoppelungen und Fokussierungen leitet sich 
dann eine spezielle, auf die Anforderungen des Aftersales ausgerichtete Supply-Chain- 
Struktur ab, sowohl mit individuellem Bedarfsmanagement als auch Liefermanagement und 
oftmals mit einer fundamental anderen Supply Chain als im Neugeschäft. Wenn dies nicht 
befolgt wird, ergeben sich oft Irritationen in der auf höhere Mengenleistung ausgerichteten 
 Neuprodukt-Supply-Chain und daraus dann vielfältige Störungen, Improvisationen, 
Unzulänglichkeiten und auch finanziell messbare Nachteile. Somit eine Vielzahl vermeid-
barer Verschwendungen.

Die dritte relevante Funktion für den Mengenstrom ist der Einkauf. Aufgrund der 
hohen industriellen Arbeitsteilung und Spezialisierung sind die Materialkosten oft der 
größte einzelne Kostenblock, der besonderer Beachtung bedarf. Den Fokus auf die Ein-
standspreise zu legen, ist ein wichtiger Beitrag zu einer Optimierung der Kosten und 
Basis für niedrige Preise bei noch ausreichend attraktiven Margen am eigenen Absatz-
markt. Diese Preisoptimierung ist ein im Einkauf seit vielen Jahrzehnten (eigentlich 
Jahrhunderten) praktizierte und verfeinerte Technik. Im Rahmen des globalen Einkaufs, 
vor allem aber des Low Cost Country Sourcing, entsteht aber potenziell ein zunehmender 
Zielkonflikt mit der gut, flexibel und zuverlässig funktionierenden Supply Chain. Zwei 
Aspekte spielen hier eine zentrale Rolle: Wie hoch ist das Risiko, dass die Ware in der 
erforderlichen Qualität und Menge zum Bedarfstermin vorhanden ist und welche Folge-
kosten verursacht ein scheinbar attraktiver Einkaufspreis in den vielfältigen Prozessen 
entlang der gesamten eigenen Wertschöpfungskette? Hier gibt es eine in den letzten Jah-
ren zunehmende Vielzahl von Negativbeispielen, wie die Optimierung der reinen Ein-
kaufserwägungen zu Problemen für die Leistungsfähigkeit der Supply Chain führt. Und 
die dann erforderlichen Improvisationen, Produktionsumstellungen oder gar -ausfälle, 
oder auch Konventionalstrafen sind wiederum vermeidbare Verschwendung.

Im Ergebnis führt diese Betrachtung des Zusammenspiels der vielen erforderlichen 
Funktionen in der Supply Chain zu einem letztlich einfachen, vielleicht aber gerade 
daher sehr wirkungsvollen Ansatz: Die Betrachtung der Value-Chain-Exzellenz als das 
Ergebnis funktionaler Exzellenz durch Spitzenleistung in der einzelnen Funktion, hori-
zontaler Exzellenz durch das Erzeugen eines schnellen und hohen Volumenstroms ent-
lang der Kette und die vertikale Exzellenz durch das zielgerichtete, synchronisierte 
Zusammenarbeiten in den eher definierenden Aufgaben, durch die eine schnelle, flexible 
und agile Supply Chain erreicht und ermöglicht wird.
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1.9  Ausbildung heutiger Manager als Hemmnis für  
Value-Chain-Exzellenz

In der Sofortgesellschaft liegt der Fokus auf dem Absichern der schnellen Transaktion. 
Aus Sicht des Kunden, der sich für ein Angebot entschieden hat und es nun auch wirk-
lich haben will. Und natürlich aus Sicht des Anbieters, der seinen Marketing- und Ver-
triebsaufwand in Umsatz verwandeln möchte. Hierbei spielt die Preisattraktivität eine 
große Rolle, da der Kunde in Sekundenbruchteilen die Preise für das gleiche Produkt 
vergleichen kann und sich mit großer Wahrscheinlichkeit für das billigste Angebot ent-
scheidet. Wenn dies zu seiner Bedarfssituation passt … Eine schnelle Übermittlung 
und somit Verfügbarkeit der Leistung ist in vielen Fällen wichtig und führt zur Aus-
wahl der Kombination aus niedrigem Preis und schneller Verfügbarkeit. Daher ist die 
Beherrschung der Schnelligkeit genauso wichtig wie die Beherrschung der Kosten.

Und hier liegt nun genau ein Problem. Viele Unternehmen fokussieren einseitig auf 
diese Kostensicht. Kostensenkung als Maßnahme, um niedrige Preise anbieten zu kön-
nen. Daher werden viele Entscheidungen unter Niedrigpreisaspekten getroffen und die 
Suche nach möglichen Personalabbaupotenzialen dominiert. Denn weiterhin gilt die 
Maxime, dass Kostensenkungen im Wesentlichen über Personalabbau und niedrigere 
Einstandspreise erzielt werden. Und auf Umsatzrückgänge wird im Regelfall mit Kosten-
senkungen, sprich Personalabbau, reagiert. Leider verschlimmert sich dadurch oft die 
Situation nur noch, da die „helfenden Hände und Köpfe“ fehlen, die die nicht wirklich 
gut funktionierenden Prozesse stabilisiert haben.

Durch die Analyse gut funktionierender Supply Chain lässt sich aber zeigen, dass 
bei diesen die Verschwendung am geringsten ist. Und somit nicht die Höhe der Kosten 
ausschlaggebend ist, sondern welche Leistung mit diesem Kosteneinsatz erzielt wird. 
Wenn bei den Beschaffungs-, Produktions-, Lager- und Lieferprozessen vielfache Blind-
leistung anfällt (durch Improvisation, Ausgleich von Fehlplanungen, unzureichende Ver-
fügbarkeit, spontane Klärungen etc.), dann fallen insgesamt höhere Prozesskosten an als 
erforderlich wären.

Die durchgängige Etablierung von Flussprinzipien schafft somit eine bessere Kosten-
basis als der reine Fokus auf Kostensenkungen durch Personalabbau und Einkaufspreis-
senkungen.

Ein Problem ist allerdings, dass die heutige Managergeneration vielfach in den klassi-
schen Kostensenkungsdisziplinen aufgewachsen ist und hiermit in ihrem relevanten Kon-
text auch teils gute (wenngleich oft nur kurzfristige) Erfolge erzielt hat. Da sich aber der 
Kontext geändert hat, greifen die bisherigen Mittel nur unzureichend.

Die Sofortgesellschaft erfordert eine Orientierung an den klassischen Zielen Kosten, 
Qualität, Zeit. Diese sind nach wie vor gültig. Aber sie geben keine Richtung mehr, kei-
nen Beurteilungsmaßstab, welche Maßnahmen wirklich zu ergreifen sind und welche Art 
von Investitionen und Verbesserungen gefordert sind. Die Spontaneität und Volatilität in 

1.9 Ausbildung heutiger Manager als Hemmnis für Value-Chain-Exzellenz
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der Sofortgesellschaft erfordern ein neues Referenzsystem, das die Anforderungen klar 
kategorisiert.

• Das Flussprinzip fordert Lean; das Eliminieren von Verschwendung.
• Die Spontaneität erfordert Responsiveness; die schnelle Reaktionsfähigkeit auf unter-

schiedlichste Auftragssituationen der Kunden.
• Und die Volatilität und rasante Weiterentwicklung der Kundenbedürfnisse und der 

Märkte erfordert Agilität, die Anpassungsfähigkeit des Geschäftssystems an sich ver-
ändernde Nachfragestrukturen.

Während das erste Prinzip noch dem Kostensenkungsgedanken in die Karten spielt, da 
hier ja Kosten reduziert werden (wenn auch mit anderen Maßnahmen), erfordern die 
anderen Bereiche meist Investitionen und oft vordergründig Mehrkosten. Dies ist für 
klassische Manager kontraintuitiv, unproduktiv und somit abzulehnen. Diese scheinbaren 
Mehrkosten führen aber dazu, dass man mit den vielfältigen „Störgrößen“ des „Regel-
ablaufs“ viel besser umgehen kann und sich sowohl unterschiedliche Auftragsszenerien 
reibungsloser und effektiver abarbeiten lassen (und daher weniger Gesamtkosten zur 
Folge haben) als auch die Atmungsfähigkeit des Geschäftssystems (d. h. die Anpassung 
an unterschiedliche Mengenszenerien entlang der gesamten internen und externen 
Kette) reibungsloser vollziehen lässt. Der Return dieser an einzelnen Stellen anfallenden 
Investitionen und Mehrkosten lässt sich also nur bei Betrachtung der Gesamtsituation 
erkennen und beurteilen.

Ein wichtiger Startpunkt für diese Maßnahmen ist die Erkenntnis, dass man nicht 
Stabilität erzwingen kann, sondern die Veränderung und bisher als „Störung“ empfun-
denen Einflüsse der Normalfall geworden sind. Die Veränderung als Normalfall heißt 
aber auch, sich fundamental anders zu organisieren. Dabei steht dann nicht mehr das 
Vermeiden der Störung im Mittelpunkt, sondern der elegante Umgang mit den unter-
schiedlichen Lastsituationen. Damit kommt man zu anderen Lösungen, die auch andere 
Entscheidungsmuster erfordern. Und diese sind oft für die „klassischen“ Manager 
unbekannt, oder haben sich zumindest nicht in der bisherigen Arbeitspraxis bewährt.

Ein Verändern der bisherigen Entscheidungen, hin zur dynamischeren Aufstellung 
von Unternehmen, erfordert somit zunächst ein Verändern der Sichtweise der Führungs-
kräfte und das Hinführen zu den Auswirkungen der Sofortgesellschaft, die in vielen 
Bereichen des täglichen Lebens und des Unternehmensalltags zu erkennen sind – aber 
nur für den Betrachter, der gelernt hat, diese zu sehen: Learning to see.

1.10  Die Rolle der Finanzanalysten als Hemmschuh der 
Dynamisierung

Eine ähnliche Problematik kommt aus den Finanzmärkten, die vielfach die Ent-
scheidungen in Unternehmen maßgeblich beeinflussen. Die Akteure, die Unternehmen 
beurteilen und über Kauf oder Verkauf den Aktienkurs beeinflussen, haben oft eine recht 
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einfache Sichtweise auf die Unternehmen. Und die Manager haben ein Interesse daran, 
dass sich die Aktienkurse ihres Unternehmens positiv entwickeln und stetig steigen. 
Doch diese Steigerung kann nicht ins Unermessliche geführt werden.

Die Finanzanalysen müssen viele Unternehmen gleichzeitig beurteilen; daher werden 
bestimmte Kennzahlen gebildet, die eine schnelle Unternehmensanalyse ermöglichen. 
Aber auch hier ist die Sofortgesellschaft angekommen: Aktienkurse werden in Realtime 
gebildet, Kauf- und Verkaufaufträge in Realtime (vielfach automatisch) erteilt und alles 
spielt sich in Mikrosekunden ab. Auch hier gelten die Prinzipien des Sofort, Jetzt und 
Gleich. Ist man schneller als die anderen, hat man einen Vorteil, sowohl beim Kauf als 
auch beim Verkauf, je nach Spekulationsstrategie und Kursentwicklung. Auch hier ist 
die schnelle Reaktion auf jegliche Art kursrelevanter Information also der Treiber des 
Erfolgs. Da dies aber in der Regel im digitalen Datenraum stattfindet, gibt es weder phy-
sische Lieferprozesse noch digitale Downloads. Alles ist nur noch eine digitale Buchung 
in einem digitalen Kontenumfeld der Akteure. Daher ist hier die Sofortgesellschaft auch 
ohne Beschränkungen ausgeprägt; da sie aber im Wesentlichen unter sich bleibt, ist dies 
für die Außenwelt nicht so stark sichtbar. Nur die fallenden oder steigenden Kurse zei-
gen, dass hier etwas passiert.

Die hohe Konzentrationsdichte der Transaktionen erfordert somit eine Fokussierung, 
eine Reduzierung auf die wirklich relevanten Informationen. Und viele der in der Ver-
gangenheit entwickelten Kennzahlen wurden nach klassischen Maßgaben gebildet. 
Umsatz pro Mitarbeiter, Ergebnis pro Aktie, IT-Kostenanteil am Umsatz, Return on 
Assets – dies sind statische Größen, wenn man sich die tagtägliche Dynamik des Wirt-
schaftsgeschehens anschaut. Und die Analysten betrachten die Informationen, die diese 
Kenngrößen verändern. Mitarbeiterabbau, Outsourcing, Personalstraffung führt zu mehr 
Umsatz pro Mitarbeiter, zu mehr Ergebnis je Mitarbeiter. Das ist attraktiv und wird mit 
Kursanstieg belohnt. Ob diese Maßnahmen aber die Geschäftstätigkeit wirklich nach-
haltig stabilisieren oder sogar beschleunigen, lässt sich meist gar nicht genau erkennen.

Die oben beschriebenen Investitionen in Responsiveness und Agilität sind eher mittel-
bar wirksame Maßnahmen. Kurzfristig führen diese zu einem Kostenanstieg und meist 
auch zu einer Verschlechterung der klassischen Kennzahlen. Und daher auch zu einer 
„Abstrafung“ durch Kursverluste.

Und für Manager, die ihr Unternehmen sehr stark nach Kapitalmarktmotiven steuern, 
sind solche Maßnahmen somit sehr unattraktiv. Daher bevorzugen sie die Suche nach 
den populären Maßnahmen, die entsprechend zu positiven Reaktionen führen. Und wenn 
dann doch einmal das Gesamtergebnis einbricht oder gar der Umsatz zurückgeht, ist 
sicher schnell eine Ursache zu finden, die nicht in der Investitionsvermeidung liegt, son-
dern außerhalb der eigenen Beeinflussbarkeit.

Dies führt auch beispielsweise zur Vermeidung großer und riskanter Investitionen in 
F&E-Projekte oder signifikanter Investitionen in neue und leistungsfähige  IT-Systeme. 
Beides sind aber wichtige Bereiche, die die Attraktivität des Unternehmens am Markt 
beeinflussen – die Ersteren durch neue, attraktive Produkte aus Kundensicht und die 

1.10 Die Rolle der Finanzanalysten als Hemmschuh der Dynamisierung
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Zweiten, da hiermit die schnelle Verfügbarkeit ermöglicht werden kann, die in der 
Sofortgesellschaft überlebenswichtig ist.

Aber erfreulicherweise gibt es ja auch viele positive Beispiele, wo die Unternehmens-
leitung sich bewusst gegen solche kurzfristigen Effekte stemmt und eine langfristig 
angelegte Strategie verfolgt, um die Attraktivität der Produkte, die Leistungsfähigkeit der 
Prozesse und somit die Attraktivität des Gesamtunternehmens voranzutreiben. Nachzu-
lesen ist dies in den eben schon angesprochenen TOP 25 SCM (Gartner 2016, 2017).

Bevor wir nun zu den Lösungen kommen, möchten wir uns noch etwas vertieft mit 
dem Wesen der Sofortgesellschaft und den ihr innewohnenden Triebkräften beschäftigen. 
Erst wenn man diese versteht, kann man die richtigen Aktionsprogramme und Hand-
lungsschwerpunkte ableiten.


