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Interviewleitfaden leitende Angestellte

Personliche Daten

Beruflicher Werdegang
Hierarchische Position
Umfang der Personalverantwortung

Umfang der Entscheidungsbefugnis

Rahmenbedingungen

Bedingungen / Besonderheiten des bearbeiteten barkt
Marktentwicklung

Maglichkeiten und Inanspruchnahme der BeeinflussiergRahmenbedingungen

Zielstellung des Unternehmens

Zielgruppe, Unternehmensstrategie
Welche Verpflichtungen existieren fur welche Anggrsgruppen

Organisation

Unternehmensphilosophie (einschlie3lich Fihruniyssti
Unternehmenskultur (bzgl. Mitarbeiter)
Unternehmensvision (bzgl. Manager)
Unternehmensimage (bzgl. Stakeholder)
Aufbauorganisation (Organigramm)

Ablauforganisation (Teamsitzungen, Besprechungdgarmelle Kommunikation)

QualifizierungsmalRnahmen

ggf. Einfluss der Rahmenbedingungen auf Qualifimgsmalnahmen

Auswahlmechanismen, Einstellungsverfahren, Entwiogsmaoglichkeiten fir
Mitarbeiterinnen

Formalisierung / Institutionalisierung der Fort-/Méebildung oder Supervision

Unterstltzung von selbstorganisierten/autodidalkéad_ernprozessen

Anreizelemente und Durchsetzbarkeit

Relevanz des Wissenserwerbs fir das Unternehmen
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Interviewleitfaden Mitarbeiterlnnen

Persdnliche Daten

Beruflicher Werdegang, Qualifikation
Entscheidungsgriinde/Motivation fur die Tatigkeit hesem Unternehmen

Entscheidungsgriinde/Motivation fur die jetzige @kit; Verdnderungen im Verlauf

Die folgenden Fragen beziehen sich immer auch aafaMderungen im

Zeitablauf:

Tatigkeit

Stellenbeschreibung, Inhalt der Tatigkeit

Personliche Arbeitsphilosophie

Wo liegen die persodnlichen Starken und Schwéchigene Kriterien fur Erfolg der eigenen
Tatigkeit?

Organisation

Aufbauorganisation

Ablauforganisation (Teamsitzungen, Besprechungdarmelle Kommunikation)

Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Berufsgruppe@bteilungen

Zusammenarbeit mit Vorgesetzten und Unternehmuigiste

Wie wurden die strukturellen Veranderungen des tetemens erlebt

Weiterbildung, Supervision

QualifizierungsmalRnahmen

Auswirkung der technischen Entwicklung auf die Huvkeiterbildung

Auswirkungen der Marktentwicklung auf die Fort-/\iéebildung

Moglichkeiten zur Fort-/Weiterbildung formalisiert'stitutionalisiert/ selbstorganisierend
Beurteilung der Form des Wissenserwerbs

Motiviert die Organisation des Unternehmens Wissemsrb

Beurteilung der Relevanz des Wissenserwerbs fubdésrnehmen

Nutzungspotential des Wissenserwerbs fiir das Uslbenan

Hemmnisse beim Wissenserwerbs oder der Um-/Einsgtdas neuen Wissens
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Protokoll Nr. 2

Interviewpartner: Herr X.  Alter: 33 Jahre, NovBlipervisor
Interviewdauer: 1,5 Stunden

Interviewteam: Schallnus

Protokollant: Schallnus

Protokolldatum: 31. 07.02

Personliche Daten

Der Interviewte studierte Design, brach jedoch S&aglium ab, da ihn die EDV Technik, mit
der er sich seit seinem 16. Lebensjahr intensichigtgte, mehr interessierte. Er arbeitete
daraufhin freiberuflich als EDV-Berater und Netzidsgtreuer fir Novell. Er arbeitete
ebenfalls im Bereich des Preprints fir Fachverlagahei ihn die dortige Arbeitsweise des
Schreibens von Texten durch die Redakteure, diehtiaBend in einem einheitlichen Layout
in einem EDV gestutzten Redaktionssystem, einentébdiManagement System, erscheinen,
faszinierte.

Il 'ernte er das Internet kennen, nutzte es und lgarteinsam mit Freunden einen ersten
Fido-Knoten in Berlin auf, wobei dies nicht aus kuoerziellen Interesse, sondern aus der
Faszination fur die neuen Mdoglichkeiten der welteeiKommunikation erfolgte.

lernte er aufgrund dieser Freizeitbetatigung eiden beiden Geschéftsfihrer des
Unternehmens A kennen, der den Mut gehabt hasgdiHobby zum Beruf zu machen. Er
dachte schon langer Uber eine berufliche Neuodami nach und entschied sich fur das
Internet und fur das Unternehmen A, obwohl ihm eindere Perspektive auch vorlag. Seine
Entscheidung beruhte auf seiner Uberlegung, dastntirnet zunehmend auch auRerhalb der
Modemszene Interessenten fand und so eine Chasstehbedass das Geschaftsmodell des
Unternehmens A finanziell tragfahig ist.
Sein Ziel war es, seine Kenntnisse aus dem Préprigich einzubringen und Webseiten zu
gestalten, die sich dynamisch generieren und fankti als auch vom Design gut aufgebaut
sind. Fur diese Art des Webdevelopments gab eschedei Unternehmen A noch nicht
gentgend Kunden. Er einigte sich mit dem Gescliddftef von Unternehmen A, dass er
zunéachst als Trainee beginnt, auch um alle Beradelsd T, vom Office Uber Hotline, Technik
grundlich kennenzulernen und bei groRerer Nachfrdgan die Websitegestaltung zu
Ubernehmen.

Er war jedoch langer als vorgesehen im Officebérei@as ihm nicht gefallen hatte und so hat
er den Geschéftsfuhrer von A vor die Wahl gest@itfweder wie vereinbart in andere
Bereiche — vorzugsweise Websitegestaltung — zu kemwoder zu kindigen.

Nachdem sich die Geschaftsfuhrung fir eine intékfebentwicklungsabteilung entschieden
hat (siehe Institution/Organisation), Ubernahm en dAufbau dieser. Hier erstellte er
Angebote fur die Websiteprogrammierung fir die Géafiskunden von A und realisierte
diese in dem von ihm zusammengestellten Team. IReojearen dabei auch das Entwickeln
und Aufsetzen eines E-Shops noch bevor es das hiek&@nodukt Intershop gab, und ein
Aktionshaus. Dabei bemerkte er, dass die Websigganamierung ein sehr vielseitiges
Thema ist, das immer neue Herausforderungen bietet.

! Anfang der neunzehnhundertneunziger Jahre
% etwas spater
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Nach dem Verkauf des Unternehmens A an UnternehBnsallte sich seine Téatigkeit nur
noch auf die Websiteprogrammierung flr das besti#hdntranet von B beschranken. Er
wollte sich jedoch weiterhin mit den sich rasanttwéckelnden Technologien
auseinandersetzen. Zudem hatten sich die Rahmewgoedien so ginstig entwickelt (siehe
dort), das§jjf%eine eigenstandige Firma mit dem Fokus auf der Sitegirogrammierung
und naheliegender Geschéftsfelder wie bspw. Conkabhagement Systeme, tragfahig
erschien.

Auch die [ Mitarbeiter seines Teams wollten auf keinen Fait das Intranet von B
bedienen, da sie dann ihrer Kreativitat im Layoot Wder Programmierung beraubt sein
wlrden, weil es schon definierte Vorlagen gab, i@nstth der weitere Ausbau der Intranet-
Inhalte zu halten hatte. So entschloss er sich mesa® mit dem Team Unternehmen B 1 zu
verlassen und eine eigene Firma zu grinden.

Das Unternehmen entwickelte eine kundenspezifisGlmgent-Managemet-Systems fur die
Erleichterung dessen Intranet-Kommunikation und émline-Redaktionssystems zur
zeitgesteuerten und personalisierten VerknupfurthRublikation von multimedialen Inhalten
uber das Intra-/Internet.

Wichtig ist ihm, dass er immer mit den neuesten hfiden an interessanten, well
anspruchsvollen und seine Fahigkeiten herausfode@ernProjekten arbeitet und zu den
Innovatoren seines Bereichs gehort. Andernfallsdeiinn die Arbeit langweilen. Aul3erdem
mdchte er selbstandig entscheiden kénnen, auckelchem Bereich er sich betatigt.

Inhalte der Tatigkeit / aktuelle Tatigkeit

Er ist Geschaftsfiihrer des Unternehmens D mit deff Angestellten. Ihm obliegt es,
Kunden zu gewinnen und die Projekte zu koordiniedem Arbeitsfortschritt zu tberwachen
und gemeinsam mit seinen Mitarbeitern die Richtung bestimmen, in die man sich
weiterentwickeln sollte. Diese Mitbestimmung istidebegriindet, dass nur die Gemeinschatft
der Programmierer die diesbezugliche Leistungskaiigles Unternehmens beurteilen kann
und in der Kommunikation neue Ideen fur weiteredBite entstehen.

Derzeit sind die Hauptaufgaben das kundenspezdisCbntent-Management-Systems so
weiterzuentwickeln, dass es eine breitere Vermadsatihigkeit erhadlt und das Online-
Redaktionssystem zu vermarkten. Er hat daher deraeviegend Kundengesprache, wobei
er auch an Branchentreffen weltweit teilnimmt, ure &rodukte an weltweit operierende
GrolBunternehmen zu verkaufen. Die Leistungsfahigkdeés Unternehmens in der
Programmierung wird derzeit genutzt, um InteractiV€ebcasting, das Uber Fernsehen im
Internet hinausgeht, zu entwickeln.

Rahmenbedingungen

Ab [P fand das Internet auch auRerhalb der Modemszerigaieing.

Ab etwa|JJlf7 setzte eine massive Nachfrage nach Internetdéststhgen ein. Dabei
fragten die Kunden nicht mehr nur die technischeiAdung ans Internet nach. Inshesondere
Geschéaftskunden fragten nun vermehrt professionéflebsitegestaltung nach, da sie
erkannten, dass sie Uber das Web Kunden informid®esdukte verkaufen, mittels Web-
Umfragen Informationen einholen und Kunden bindénrien. Auf3erdem gab es zunehmend

% Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre

* unter 10 Mitarbeiter

® unter 50 Mitarbeiter

® etwa Mitte der neunzehnhundertneunziger Jahre
" etwas spéter
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Konkurrenten, die die Erstellung der Homepage ratudehdrigen Tools und CGI Skripten
und meist auch die technische Anbindung ans Intemigoten.

Seit war der Markt fur das Anbieten von ausschlie3lichieeistungen in der
Websiteprogrammierung tragféhig. Dies bestétigtehadie Entwicklung eines bekannten
anderen Unternehmens in diesem Bereich.

Aufgrund des Zusammenbruchs des Neuen Marktes 2000/schétzt der Interviewte ein,
dass es heute nicht mehr mdglich sei, sich im Berder Softwareentwicklung flr neuartige
Internetanwendungen selbstandig zu machen.

Institution/Organisation

Dem Unternehmen A gelang es, Uber das Privatkuredehéft auch Geschaftskunden zu
gewinnen. Dabei konnten ab etjf¥26nehmend nahmhaftere Geschéaftskunden gewonnen
werden, Y wurde die Nachfrage von Geschéftskunden massehésiauch
Rahmenbedingungen).

Bis " bot das Unternehmen A nur die Anbindung an daermet an.
Personalintensive Leistungen wie insbesondere adésiteentwicklung und -gestaltung bot
man aus Kostengriinden bis dahin nicht an und verdie Kunden lediglich auf einige
wenige andere Anbieter dieser Leistungen.

Der Vertriebsleiter bemerkte jedod ¢ otass es dem Unternehmen A ein
zusatzliches Renommee einbrachte, wenn er den &ftdamden auch die Entwicklung der
Website anbieten kann. So fragten von zehn Kundéhraach weiterfihrenden Services im
Bereich der Websiteentwicklung. Mit einem Verweisif adie Zusammenarbeit mit
entsprechenden Anbietern waren die Kunden unzéfnieda sie eine permanente Beratung
und Serviceleistung wiinschten. Um Kunden gewinnah halten zu kdnnen, entschied der
Vertriebsleiter  deshalb, dass es notwendig ist, nklle eine eigene
Webentwicklungsabteilung zu haben.

Aufgrund der gestiegenen und veranderten Nachftagk der Konkurrenzsituation (siehe
Rahmenbedingungen) entschloss sich die Geschatisiiihdem Wunsch des Vertriebsleiters
nach einer Webentwicklungsabteilung zu entsprechen.

Unternehmen A stellte daraufhin zunachst Frau @,. die eine der neuen Ausbildungen als
Webgestalterin gemacht hatte. Sie sollte einenaggi3Geschaftskunden des Unternehmens
A Dbeziglich der Websitegestaltung betreuen. Sie wadoch udberfordert, die
Websitegestaltung nicht nur im Layout, sondern aircller Anbindung an die Ublichen
Serviceleistungen zu programmieren und den Kundémsidmtlich der technischen
Moglichkeiten zu beraten. Zudem schien sie austSies Interviewten aus personlichen
Grinden nicht gut mit dem Vertriebsleiter zusammieeiéen zu konnen.

Aufgrund des vom Interviewten gedul3erten Interegsishe personliche Daten) griff der
Vertriebsleiter daher zunehmend auf ihn zurlick, dimmn Kunden zu beraten, was sie mit
einem Webserver anfangen konnen, denn die Kundererkanicht ein Stick Technik,
sondern wollen eine Funktion haben, einen Service.

SchlieBlich kam die Geschéftsfuhrung auf ihn zu drabte, ob er sich zutraue, eine
Webentwicklungsabteilung aufzubauen. Dabei spraah ihm das Vertrauen aus, dies zu
konnen und den Kunden auch so attraktive Angebotemachen, dass sie auch die
Providingangebote des Unternehmens A nutzen. Séinfgabe war es, ein Team

8 Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre

° Mitte der neunzehnhundertneunziger Jahre

10 etwas spater

™ bis zum Einsetzen der massiven Nachfrage durcbh@éskunden
12 seit diesem Zeitpunkt
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zusammenzustellen, dass die Kundenanforderungeilearfkonnte. Dabei war es ihm
Uberlassen, wie er dies erreichen wollte. Da engen diesen Bereich wollte, sagte er gerne
zu. Er musste nun jedoch innerhalb von 3 Wochea 8tneaming-Website fur einen Kunden
erstellen und musste sich daher sehr zigig in dreilfin neuen Aufgabenstellungen
einarbeiten. Dabei konnte er zwar auf seine Erfaggn aus dem Preprintbereich und der
Rechnervernetzung zurtickgreifen, es war jedochdesh ein Sprung ins kalte Wasser.

Letztlich war er der Lockvogel fir den Vertrieb, b@ damals das Verhaltnis der Kosten fur
den Webserver, dessen Anbindung einerseits unddsten fur die Erstellung der Website
oder sonstiger Programmierungsleistungen im Kunafémag 70 zu 30 betrug. Heute hat sich
dieses Verhaltnis mehr als umgekehrt.

Das Unternehmen A hatte zum Zeitpunkt seines Es|Ji° keine feste Struktur. Es gab
Techniker, die Modems installierten und ansonstan &s keine wirkliche Organisation. Erst
Herr L., der[JJlf? zum Unternehnmen A kam, filhrte eine gewisse Strukin. Seiner
Ansicht nach machte Herr L. dies eigentlich alléde Geschéftsleitung billigte dies, da sie
sich von den organisatorischen Fragen entlastet sah

Das Unternehmen B kauf|j 997 Europa ISP®S auf. Diese waren ahnlich dem
Unternehmen A, da sie neben der technischen Anbghdan das Internet auch
Programmierung, Beratung und teilweise sogar Margeinboten. Aus seiner Sicht war dies
so, weil es noch unklar war, ob zuklnftig der Pdow)- oder der Programmierungsbereich
am chancenreichsten ist.

Das Unternehmen B verfuhr nach dem Aufkauf einesetdiehmens stets gleich. Sie
fokussierten jedes Unternehmen auf das Kerngeséhaftiding. Dies erscheint ihm auch
absolut sinnvoll, da es so moglich wird, mit einermimalen Aufwand, mit einer zentralen
Organisation ein einheitliches Geschaftsmodellustiérschiedliche Lander zu Ubertragen.

Sein eigenes Unternehmen D gliederte er geméal idealmen Projekten, wobei jeweils ein
verantwortlicher Projektmanager eingesetzt ist, emter kleinen Verwaltungseinheit. Die
Projekte sind wiederum in Teilbereiche untergliéddre orientiert sind an den Kenntnissen
und hauptsachlichen Tatigkeitsfeldern der Prograemeniwie bspw. Mitarbeiter, die Flash-
Filme produzieren, andere die Skripte oder HTML-Eathreiben. Die einzelnen Bereiche
arbeiten autonom. Zur Koordination finden regelrgé@3iMeetings statt, in denen der
Fortschritt der Teilbereiche berichtet wird und dieitere Entwicklung des Gesamtprojektes
(bspw. eine Neuausrichtung aufgrund von neuartigiglichkeiten, die ein Teilbereich
erarbeitet hat) diskutiert wird. Erscheinen einegjéktgruppe ihre Ergebnisse auch fir andere
Projektgruppen wesentlich, finden Gesamtmeetirgfs. st

Insbesondere in den ersten beiden Jahren nach @rgntes Unternehme | O0sab

es viele Meetings aller Mitarbeiter, bei denen Uthes Selbstverstandnis des Unternehmens
und den von den Mitarbeitern gewiinschten Umganginaihder diskutiert wurde. Am Ende
dieses Prozesses entstand ein Katalog der Unteemshmitur und -philosophie des
Unternehmens D. Es erwies sich jedoch als schwidiggen gegentber den am Unternehmen

13 Etwa Mitte der Neunzehnhundertneunziger Jahre
14 spater

15 spater

'8 Internetserviceprovider

" Ende der Neunzehnhundertneunziger Jahre
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D beteiligten Unternehmensberatungen durchzuset®en.hat das Unternehmen D das
Selbstverstandnis eines Innovators und legt besend®&/ert auf die aulRergewdhnliche
Qualitat seiner Produkte.

Die Unternehmensberatungen dréngten bestandig af Meroffentlichung der
Entwicklungen, obwohl diese noch nicht abgeschlossaren. Die Notwendigkeit einer
Testphase der Produkte unter verschiedensten Systimgungen wurde abgestritten. Auch
der Hinweis, dass es fur das Unternehmen schadichhalbfertige und kaum getestete
Produkte auf den Markt zu bringen, da dies im ggatn Falle nur einen Anfangserfolg
bringt, mittelfristig jedoch dazu filhren wird, daske Kunden andere Hersteller mit
ausgereifteren Produkten bevorzugen werden, drangidurch.

Der Interviewte als auch die Mitarbeiter von D haldaher den Eindruck, dass es den
Unternehmensberatungen kaum auf die Produkte ankorsondern nur darum, das
Unternehmen an die Borse zu bringen um so einemedien und hohen Profit zu gewinnen.
Nach dem Crash des neuen Marktes zogen sich dirmémmensberatung{jpb4aus ihrer
Beteiligung zurick.

Der einzig verbliebene selbstéandigen Berater nieeiner VerauRerund G <s
I stelite sich jedoch heraus, dass dies seinem igigeesse dienen wiirde. So riet er
dem an D interessierten Unternehmen — das eineamérdes Beraters gehdrte, noch etwas zu
warten, bis Unternehmen D zahlungsunfahig ist une@ia gunstigerer Erwerb moglich sei.
Nachdem dem Interviewten diese Hintergrundinfororan zufallig bekannt wurden, trennte
er sich von dem Berater und verkaufte sein Untemesh nicht. Er suchte fir sein
Unternehmen D einen kostenglnstigeren Standortd famter seinen langjahrigen
personlichen Bekannten einen Investor und widnat bauptsachlich der Vermarktung der
inzwischen marktreifen Produkte (siehe aktuellagkait).

Auf die Frage, wem er sich verpflichtet flhlt, anttet er, dass er nur sich selbst, seinem
Investor und seinen fest angestellten Mitarbeiteempflichtet ist. Er ist aufgrund der
Erfahrungen mit Unternehmensberatern sehr frohsedie nach ihrem Rickzug der
Beteiligungen nicht mehr verpflichtet zu sein uraher nicht mehr deren Anspriiche erfiillen
zu mussen. Von seinen Mitarbeitern wollte er sigh ldostengriinden auf keinen Fall trennen,
da sie fur ihn den eigentlichen Wert des Unterngtsmausmachen. Er beurteilt seine
Mitarbeiter als aufRergewdhnlich hoch qualifizieats High Potentials, ohne die er seine
Zielvorstellungen fur die Entwicklung neuartiger f@@re-Produkte nicht umsetzen kann.
Wurde er aufgrund einer Krise auf diese verzichtéann sieht er keine Chance, das
Unternehmen wieder ,zum Laufen zu bringen®“. Eingtiand genug war schon der
Weggang von drei Mitarbeitern, die sich in scheinb&herere Positionen bei anderen
Unternehmen fliichteten®.

Alleinig auf die Zuarbeit von Freiberuflern hatwéhrend der tiefsten Krise verzichtet oder
ihr Auftragsvolumen nur auf die dringendsten Aufgalreduziert, mdchte jedoch nach der
derzeitig einsetzenden Entspannung der finanzieNetlage durch die Gewinnung des
Investors und von Neukunden wieder an die Zusamrbeitamit diesen bewahrten Leuten
anknupfen.

Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen

Beziglich der Zusammenarbeit mit anderen Unternehumerscheidet der Interviewte drei
verschiedene Arten.

Zum einen einderkdmmliche Beziehung zu den Kundendie er auch dann sieht, wenn die
Produkte den speziellen Anforderungen des Kundempassen sind und dementsprechend
haufige Abstimmungen erfolgen.

18 Zeitpunktangabe
19 ;
Zeitpunktangabe
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Dabei dul3ert der Kunde eine Zielvorstellung, ddo@h in einem langeren Prozess aufgrund
der Nichtkenntnis des Kunden hinsichtlich der teéstimen und programmiererischen
Moglichkeiten konkretisiert werden muss. Hierbajedyen sich haufig auch Anderungen der
Zielvorstellungen des Kunden. Da die Kunden zunetimenehr Wissen uber die
Mdglichkeiten haben, verringert sich diese Phase zieitlichen Aufwand mittlerweile
erheblich. Im weiteren Projektverlauf kénnen sichddrungen ergeben, wenn der Kunde
seinerseits Weiterentwicklungen vorgenommen hat,zdi beriicksichtigen sind. Ansonsten
sind Terminabsprachen fir das Testen der Softwhmezkiung unter den spezifischen
Kundenbedingungen, die nicht immer bei Unternehniznsimuliert werden kénnen,
vorzunehmen. Nach dem erfolgreichen Abschluss degles und der Ubergabe an den
Kunden, die auch die Einweisung der Mitarbeiter #dasmden in die erstellte Software
beinhaltet, nimmt der Kunde im Falle von Fehlermelgen Kontakt zum Unternehmen D
auf. Die Grundlage ist dabei ein Wartungsvertrag.

Auch fur nicht kundenspezifische Softwareprodukgstbhen haufig Wartungsvertrage. Dabei
sind diese Softwareprodukte wie bspw. das OnlingaReonssystem modular aufgebaut.
Diese Module sind zu verschiedenen Produkten zusargefasst, der Kunden kann Uber die
Zusammenfassungen hinaus jedoch auch Einzelmoduaie erwerben, wobei die Wahl des
Kunden in der Beratung durch den Interviewten atder Vertriebsmitarbeiter erfolgt.

Als weitere Form der Zusammenarbeit mit andereneisigthmen nennt der Interviewte
Netzwerke

Er meint dabei keine IT-Netzwerke, sondern definietzwerke als den Zusammenschluss
von verschiedenen Unternehmen und/oder Privatpersondie durch die Kooperation
Synergien entwickeln, von denen jeder Beteiligtafipert. Dies ist seiner Ansicht nach eine
Win-Win-Situation. Die eigentliche Idee des Netzkes ist seiner Meinung nach, dass sich
zwei Unternehmen kennen, in ihren Geschaftsfeldemgendeiner Form komplementéar sind
und gemeinsam als Netzwerk fungieren. Der Intertgewerweist darauf, dass es diesen
Netzwerkgedanken gibt, seit es Jager und Samnier §0 mache der eine einen Stein, den
ein anderer zur Jagd verwendet und am Ende teitdn leide das Huhn. Dies sei der
eigentliche Deal.

Zwischen diesem Anspruch und der Wirklichkeit, éieerfahren hat und firr die letztjjjjjj bis
[I° Jahre uberblicken kann, klafft aus Sicht des \igerten zumindest im IT-Bereich eine
groRe Lucke. Zwar wird in der IT-Branche der Netdwedanke sehr hoch gehalten, der
Verlauf ist jedoch ein anderer.

Er wollte sein Unternehmen klar fokussieren auf Saftwareentwicklung und keine Full
Service Agentur, da er denkt, dass man nicht enallereichen eine so hohe Fachkompetenz
erreichen kann. Die ist laut seiner Aussage auehskich betriebswirtschaftliches Denken:
~fokussier dich, sprich eine eindeutige Sprachg,d&inen Kunden was du machst.”

Das impliziert aber auch, dass er Partner brauaht,seinem Fall Grafikdesigner,
Screendesigner, Marketing-Unternehmen, Interneigeovu.a.. Er fand sofort ganz viele
Partner, weil Unternehmen D einen guten und attraktKundenstamm hatte. Dies ist fur ihn
in Ordnung, da es die Win-Win-Situation darstellt.

Allerdings musste er die Erfahrung machen, dasssokange Uber eine gemeinsame Zukunft
spricht, bis der erste Kunde da ist. Wenn der éfstede da ist, entwickelt es sich so, dass
jeder Beteiligte in diesem Prozess beginnt, eins@diche Beziehung zu diesem Kunden
aufzubauen und dann Leistungen, die man ganz kidrev abgetrennt hatte doch auch noch
extra anzubieten. So hatte sich herausgestell, dlasGrafikdesigner, die das Unternehmen D
zum Kunden geschickt hat, um Details abzusprechemlich dem Kunden gesagt haben,
»ach dbrigens, Programmierung kdnnen wir auch Uddemen, das geht auch billiger als bei

2 \weniger als 10 Jahre
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Unternehmen D®. Damit wird ,aus diesem urspringiichNetzwerk-Gedanken ganz ganz
schnell ein Konkurrenzgedanke*.

Der Interviewte berichtet, dass von zehn Partmaihdenen er Partnervertrage abgeschlossen
hatte, sieben Partner diesen Weg gegangen sindP?d@teer haben versucht, Unternehmen D
aus dem eigenen Kompetenzbereich zu verdrangen,olbbwdie entsprechenden
Partnervertrage eine klare Trennung der Aufgabesalen.

Auch im Falle eines GroRauftrags, der vom Volumen Yom Unternehmen D allein nicht
realisierbar war und man sich deshalb mit eineraktigan Konkurrenten verband, musste er
die Erfahrung machen, dass sein SubunternehmeGeéschaftsfihrung des Kunden anbot,
den Gesamtauftrag zum halben Preis auszufiihren.

Aus der Sicht des Interviewten funktioniert einet2Neerk daher nur, solange man als
Hauptauftragnehmer eine ausgepragte Macht hat widDvuck ausiben kann auf seine
Partner und diese auch intensivst kontrolliert. @&mdalls fangt es an, sich zu
verselbstandigen und stellt immer ein permanenig&drdar.

Vertraglich lasst sich eine klare Aufgabentrennungder Betreuung des Kunden seiner
Ansicht nach nicht regeln, da die Kundenabwerbumgtld den vorherigen Partner aufgrund
der Vertragsfreiheit des Kunden nicht nachweisbardudem sind seiner Erfahrung nach die
gesetzlichen Regelungen zum Schadensersatz faktis&ngslos, da der Rechtsweg so
langwierig ist, dass es auf3erst unsicher ist, miére festgestellten Rechtsanspruch auch
tatsachlich einen Schadensersatz zu erhalten.

Aufgrund dieser fir sein Unternehmen auf3erst ndicjge Erfahrungen ist er im Eingehen
von Partnerschaften sehr misstrauisch geworden.

Er schliel3t nur noch Partnervertrage mit etablietiaternehmen, ,die einen Ruf zu verlieren
haben und lasst die Vertrdge von mehreren Juristetellen, wobei diese Klauseln fir die
kurzfristige Ahndung von Verfehlungen, besonders direkter Kontakt mit dem Kunden,
enthalten. Dabei ist die Wegnahme des Kunden genlansh bewertet wie der Auftrag, so
dass ihm kein Verlust entstiinde. Er tritt zwar na@vor dem Kunden gegeniber als Einheit
auf und stellt den Partner vor, jedoch mit dem Hiisydass dieser nur ein Subunternehmer
flr dieses Projekt ist.

Insbesondere Grol3konzerne halt der Interviewtegéignete Partner, da diese sich serids
verhalten aufgrund der Mdglichkeit, auf sie offaiten Druck auszulben. Kleinen
Unternehmen sei hingegen ihr Image als auch dgfriatige Verlust des Unternehmens D als
Auftraggeber gleichgultig.

Er hat jedoch auch Netzwerkpartner, mit denen eit Sahren ohne Probleme
zusammenarbeitet. Der Interviewte nennt als Bdisgigen Designer, dessen Design den
Kunden geféllt und wo er beim Kunden nachfragt,dalv Designer mdoglicherweise noch
Broschiren und Briefpapier gestalten soll. Der Besi kann dem Unternehmen D nicht den
Auftrag wegnehmen, da dieser nicht die erfordedi&tompetenz hat und profitiert von dem
gemeinsamen Auftrag und an den Folgeauftragen. renskgits bietet das Unternehmen D
nicht die Dienstleistung des Designers an.

Ansonsten verortet der Interviewte auch langerfrisunktionierende Netzwerke nur in
Konzernen, wo die Muttergesellschaft ihre Tochteedjschaften zentralistisch fuhrt und die
Kompetenzen tatsachlich so verteilt sind, dassiste ergdnzen. Ein gegeneinander arbeiten
sei aufgrund der Aufsicht und Verantwortung der tdigesellschaft und deren Interesse an
einem hohen Gesamtgewinn der von ihr finanzierechierunternehmen nicht maglich.
Insgesamt schétzt der Interviewte ein, dass Nekaveauf Vertrauen, Respekt,
kaufmannischen Selbstverstandnis und klarer Komgeeeteilung beruhen, dies jedoch in
der Wirtschaft nur in den seltensten Fallen funkgot. Seiner Meinung nach — als ein in
Deutschland aufgewachsener Tirke — gibt es dadléizwerke notwendige Vertrauen und
die Ehrlichkeit in vielen LAndern und er musste mubDeutschland erfahren, dass Partner in
der Hoffnung auf mehr Verdienst ganz schnell zur@eg werden.
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Auf die Frage, wie die Praxis der Gewinnverteilungden Fallen der vom Interviewten
definierten Netzwerke ist, antwortet Herr X., dasaunterschiedliche Varianten gibt.
Entweder stellen die beteiligten Unternehmen anzilesammen bearbeiteten Kunden jeweils
eine eigene Rechnung oder aber der Kunde stelltdam Generalunternehmer eine
Gesamtrechnung, wobei die anderen beteiligten detenen bspw. 10 Prozent vom
Gesamten od G £ir die drei Wochen ihrer Projektbeteiligung etbal

Als dritte Variante der Zusammenarbeit mit andetérternehmen nennt der Interviewte
einfache Partnerschaften. Diese einfachen oder in seinen Worten auch
Standardpartnerschaften unterhalt der InterviewtegroRen Hardware-Dienstleistern, wobei
er einen Hardwarepartner aquiriert und an dessegéviaitverdient.

Die Intention der Partnerschaft ist nach Ansicht ¥errn X. hierbei eine andere als in den
von ihm definierten Netzwerken. So werden bei defaehen Partnerschaften einfache und
konkret beschriebene Leistungen an den Partner itteltn um selbst mittels des
Gewinnanteils zu verdienen.

Indem die Partnerschaft auf Werbematerial wie bspweh der Website kenntlich gemacht
wird, wirken die Beteiligten wie grol3e UnternehmBeride Partner gewinnen auf diese Weise
ein positives Image, das nach Ansicht des Inter@aveilweise ein Haupterfolgsfaktor ist.

Da die zu erbringende Leistung nur von einem demPaangeboten werden kann, besteht
keine Gefahr, dass ein Kampf um den Kunden entlr&aher schatzt der Interviewte ein,
dass diese Art der Partnerschaft harmlos ist undediem durchfihrbar.

Den Unterschied zwischen Netzwerkpartnerschaften und afachen Partnerschaften
kennzeichnet Herr X. so, dass einfache Partnernsshafeferleistungen beinhalten wahrend
Netzwerkpartnerschaften von dem Gedanken gepragt sinem Kunden eine Rundum-
Dienstleistung anzubieten, bei der etwas erarbeitet gestaltet werden mul3. Letztere
ermdglichen allen Beteiligten in ihrer Branche weitikommen, Umsétze zu generieren mit
ihrer Leistung und in Folge dieses Erfolgs beim #am eine Referenz zu haben und darauf
ein Geschaftsfeld aufzubauen.

Im Gegensatz zu einfachen Partnerschaften sintdii@icht die einfachen Faktoren Image
und Marge entscheidend, sondern die vertrauensioilammenarbeit, bei der es kulturell
und inhaltlich stimmen muf3 und es notwendig istvissen, wo die Schnittstellen sind bei der
gemeinsamen Arbeit. Dabei betont Herr X., dasdseeslen Netzwerkpartnern keine Marge
gibt und er Uber seine Netzwerkpartner kein Getdieaen will.

Bei der Netzwerkpartnerschaft ging er im Sinne dedrauensvollen Miteinanders so vor,
dass nach seiner Feststellung, dass er die Kundeahé nicht alleine bedienen kann, sich
Partner suchte, diese beim Kunden vorstellte utel Béteiligten miteinander kurz schlof3.
Diesen direkten Kontakt der externen Dienstleigien Kunden bezeichnet der Interviewte
als Normalfall. Ziel ist es, das Projekt zu besahigen und Wege zu vermeiden.

Allerdings machte Herr X. oftmals die zuvor besebhene Erfahrung, dass seine externen
Dienstleister unter Missachtung der internen Vdraiangen uber die Teilung des Projektes
zumindest versuchten, das Projekt vollstandig zrighmen.

Einstellungskriterien/Kriterien fur die Beurteilung der Qualifikation

Fir die Einstellung von Mitarbeitern ist die Komgez, d.h. das spezifische Fachwissen das
wichtigste Kriterium. Dessen Ermittlung ist heutéwas einfacher geworden, da es
mittlerweile weborientierte Ausbildungen gibt. V@ibis 7 Jahren gab es dies nicht, da haben
Informatiker das Entwickeln und Aufsetzen von Andengen in zwei Semestern gemacht

2L Angabe eines beispielhaften Geldbetrags
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und danach wieder vergessen, weil es kein gewingénder Faktor war und daher auch kein
Geld damit zu verdienen war.

Es gab sehr viele Quereinsteiger und es war sélwiedg, herauszufinden, wer in der Lage
sein wird, fachlich kompetent zu sein.

Aufgrund der Schwierigkeiten, die fachliche Kompetezu validieren, hat der Interviewte
Arbeitsproben schreiben lassen und nach einscldadigfahrungen gefragt, die jedoch nur
maximal ein bis zwei Jahre betragen konnten. Wicktar ihm, dass die Bewerber sich
leidenschatftlich fur Internet und das Softwarebesiinteressierten.

Als weitere entscheidende Kriterien nennt Herr Xziale Kompetenz und Integritat.
Insbesondere in dem jungen wilden Markt war es tig¢tsich zu verstehen, weil man ein
gemeinsames Verstandnis hat von dem Weg und vorEdgbnissen, die angefordert sind.
Daher waren die Hauptkriterien fur die EinstelluKgeativitat, technisches Verstandnis,
soziale Kompetenz einschlie3lich Teamgeist und esxdach wie vor.

Fir die Beurteilung von Mitarbeitern ist Herrn X.is8&en und Integritdt von oberster
Bedeutung.

Zusammenarbeit der Mitarbeiter auch mit der Geschafsfihrung / Relevanz des
Wissenserwerbs fur das Unternehmen

In der Zusammenarbeit seinerseits mit den Mitagbeisetzt der Interviewte auf ein Prinzip,
das er Management by Charisma oder Chaosprinzigi.nen

Damit bezeichnet er den Prozess, dass er Arbeitdanmgen vorgibt, die lediglich die zu
erreichenden Ziele und die daflir zur Verfigung estele Zeit beinhalten. Zudem macht er
Vorschlage, wie dies von den Mitarbeitern umgesetgrden konnte, indem er die
Teilbereiche, die zum Gelingen eines Projektesrdmgn, definiert. Dies wird mit allen
Mitarbeitern diskutiert, wobei jeder das Recht he¥frschlage zu machen und diese
zumindest fur den Kompetenzbereich des Mitarbeitespektiert und beriicksichtigt werden.
Dies gilt unabhangig davon, wie viel der Mitarbeitem Gesamtprozess beitragt. Schlief3lich
werden die Teilbereiche eines Projektes festgelegt.

Da Herr X. die Fahigkeiten seiner Mitarbeiter neittveile sehr gut einschatzen kann, erfolgt
die Festlegung der notwendigen Teilbereiche scleizbnehmend durch ihn allein. Eine
Korrektur wird dann notwendig, wenn bspw. ein Mugiter die Arbeit nicht so schnell
erledigen konnte, wie er das erwartet hatte. Dawiftger korrigierend ein, indem mit den
Mitarbeitern gemeinsam Uberlegt wird, wie das Fdopurch nochmalige Arbeitsaufteilung
zu schaffen ist.

Intensive Diskussionen mit allen Mitarbeitern gab iasbesondere in den ersten
eineinhalb Jahren nach dem Weggang von UnternehrBenl und der
Unternehmensgriindung, wobei sich sehr tiefgreifébdr die winschenswerte und
verwirklichbare Unternehmensphilosophie und —kudtuseinandergesetzt wurde. Dies
trug zu einem gemeinsamen Verstandnis Uber diesawiftichen Notwendigkeiten
einerseits und Innovationsmdoglichkeiten in der Arbaes jeden und der erwiinschten
Zusammenarbeit untereinander andererseits bei tar#ttes das Gefluihl des Sich-
Einbringen-Kdnnens bei den Mitarbeitern.

In diesem Prozess verstandigte man sich darau$, daternehmen D im Bereich der
Softwareentwicklung Innovator sein mochte.

Schwierigkeiten bereiteten spater daher die Anfomigen der beteiligten
Unternehmensberatungen, die auf schnell marktfaRigelukte im Stile auf dem
Markt bereits befindlicher Produkte drangten unbdedauch die notwendige Zeit fur
grundlegende Innovationen wie der Entwicklung gbhieuartiger Internetdienste und
Anwendungen keinen Raum geben wollten.



Anhang 333

Nach dem Niedergang des Internetmarktes und demn Hdagriindeten Rickzug der
Unternehmensberatungen aus ihren Beteiligungen kaam nun zwar vorerst auf
einem niedrigeren finanziellen Niveau jedoch wiedenstarkt an echten Innovationen
arbeiten. Die wirtschaftlichen Notwendigkeiten bk dabei im Blickfeld, indem aus
einer Zukunftsvision Teilbereiche definiert werddre in Produkte umgesetzt werden
und darauf aufbauend der nachste Teilbereich desai@®ision bearbeitet wird. Man
muss nun jedoch nicht mehr Dritten mit &uRerst gemitechnischen Kenntnissen
erlautern und begrinden, warum man meint, dassVdi®mn Marktchancen hat,
realisierbar ist und warum dies in den Schritted nicht anders erfolgen soll.

Gemeinsame Uberlegungen mit den Mitarbeitern findech wie vor statt zu Fragen
der zukunftigen Unternehmensausrichtung, da diebemden Wiinschen der Inhaber
letztlich nur aus dem Know-how und den Fahigkeden Umsetzung der Mitarbeiter
erwachsen kann.

Nach der Definition der notwendigen Teilbereichbesten diese autonom. Den Mitarbeitern
ist es freigestellt, zu entscheiden, mit welchemiéti und auf welche Art und Weise sie das
erforderliche Teilergebnis erreichen. Gerade higreleen sich bestandig neue Ideen und
Innovationen. Daher ist es besonders erforderticinch regelméafigen Informationsaustausch
zu gewahrleisten, dass am Ende die Teilbereich€&esamtprodukt erschaffen, dessen Teile
nahtlos ineinanderpassen.

Herr X. betont, dass er im Grunde davon ausgebg Baftwareentwickler, zumindest in dem
Bereich seiner Unternehmenstatigkeit, als Projektigar fur sich selbst arbeiten, d.h. dass
sie eigenverantwortlich - mit dem Blick auf das @ateam — wissen, worum es geht und
was sie zu tun haben. Diese Grundeinstellung begtier damit, dass er immer auf
Mitarbeiter mit einer hohen Fachkompetenz gesetttdie als Personalunion mehr schaffen
wlrden als ,,9 to 5 Ingenieure*”.

Herr X. betont, dass solche High Potentials setmoegrtiert sind und sehr eigen sind, denen
man einerseits die Freiheit lassen muss, sich irer ihHigh-Potential-Eigenschaft
auszuprobieren und anderseits gleichzeitig vonrHXrrgefordert ist, ein vorsichtiges Auge
auf den laufenden Prozess zu haben um gegebesemfdll der nétigen Sensibilitat
einzugreifen. High Potentials sind nach Auffassutes Interviewten extrem fahig und
kreativ, konnen Dinge, die andere nicht kénnen wintd schneller, sind jedoch auch
schwierige Mitarbeiter, da man sie nicht im klaslsen Sinne steuern kann. Beispielsweise
arbeiten solche Mitarbeiter nicht nach einem gdtegeArbeitstag, sie arbeiten nach ihren
eigenen Vorlieben tags oder nachts, oftmals se#irl&nger als 8 Stunden, kommen dafur
aber auch mal gar nicht zur Arbeit.

Herr X. hat zwar innerhalb seiner betriebswirtstdldfen Ausbildung auf einer
Privatakademie gelernt, mittels eines klassischaora@éren Fuhrungsstils — worunter der
Interviewte ein lineares Konzept mit klaren Zielyaben, stdndigen Vollzugsmeldungen und
damit ,totaler Kontrolle* versteht — Fuhrungspasiten auszufillen. Allerdings wirde dieser
Fuhrungsstil in dem kulturellen Umfeld seines Unedtmens und insbesondere bei seinen
Mitarbeitern, die er fast ausnahmslos als High ma@ks einstuft, nach Ansicht des
Interviewten nicht anwendbar sein. So wirde bspw.Néchterscheinen eines Mitarbeiters
oder das Suchen nach einer neuen Umsetzbarkegede$nschten Teilproduktes innerhalb
eines linearen Konzeptes nach Auffassung von Hérrdazu fiihren, dass das Gesamtteam
nicht arbeiten kénnte.

Dartber hinaus begriindet der Interviewte die Nimivendbarkeit eines autoritéaren
Flhrungsstils wie folgt: Seine Mitarbeiter wollearge mitarbeiten und mitdenken und als
Griunder eines Unternehmens, das sich als Innovatsteht, braucht der Interviewte auch
solche Mitarbeiter, da nur mit ihnen innovative drkte auf den Markt zu bringen sind.
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Zudem hat der Interviewte auch eine Abneigung geden klassischen autoritdren
Fuhrungsstil, der ihm zu wenig beriicksichtigt, dsléarbeiter auch erwachsene, intelligente
Menschen sind. Auf Grund dessen wendet der Inweteiekeine Standart Controlling
Instrumente an und spricht keine Abmahnungen awsnwMitarbeiter nicht zur Arbeit
erscheinen, sondern ist vielmehr um die Entwickl@iges familidren Verhaltnisses zum
Team bemiht. Gleichwohl unterstreicht Herr X., daske Familiaritat und
Freundschaftlichkeit des Umgangs nie die fur ihnwemdige Distanz untergrabt, die es
ermdglicht, gegebenenfalls seinerseits ein hartest \Auszusprechen und Druck auszutben.
Nur so kann nach Meinung Herrn X.'s ein ausgewogenerhaltnis zwischen
Freundschaftlichkeit und wirtschaftlichen Erfordesen eines Unternehmens dauerhaft
gewahrt werden.

Zusammenfassend betont Herr X., dass dieses ,Mareageby Charisma oder Chaosprinzip*
zwar chaotisch erscheint, jedoch seiner Meinung uWdiahrung nach das einzig
funktionierende Prinzip der Unternehmensfiihrung-istumindest, wenn ein Unternehmen
sehr innovativ ist — da die Autonomie der Teilbelnei eine viel grol3ere Flexibilitat zulassen.

Original gekennzeichnet mit ,gelesen und bestatigtsowie Unterschrift des Interviewten
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Phanomensammlung Unternehmen D

Legende

Unterstreichung Wellebei fur das Individuum geltenden Zuordnungen
Schriftschnitt kursivbei Phanomenen anderer Unternehmen mit Auswirkwhid
Beachte Zuordnungen konnen je nach Fokus diftsrie

Zuordnung erfolgt direkt nachfolgend

Phanomene Organisationsentwicklung D

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt persdnliche Daten
Nach dem Verkauf des Unternehmens A an UnterneBnsefite sich seine Tatigkeit nur
noch auf die Websiteprogrammierung fir das bestdntranet von B beschranken.
RAHMENBEDINGUNG  Er wollte sich jedoch weiterhin mit den sich rasan

Zudem hatten sich die Rahmenbedingungen so guestigickelt, das'@ eine
eigenstandige Firma mit dem Fokus auf der Websitgpmmierung und naheliegender
Geschaftsfelder wie bspw. Content Management Systernagfahig erschien.
STABILISIERENDER FAKTOR
Auch die]’ Mitarbeiter seines Teams wollten auf keinen Fait das Intranet von B
bedienenda sie dann ihrer Kreativitdt im Layout und deodg?ammierung beraubt sein
wirden, weil es schon definierte Vorlagen gab, an die diem weitere Ausbau der
Intranet-Inhalte zu halten hattEUNKTION So entschloss er sich gemeinsam mit dem
Team Unternehmen B 1 zu verlassen und eine eigema Eu grindenPRAKTIK
Das Unternehmen entwickelte eine kundenspezifis€wgent-Managemet-Systems fur
die Erleichterung dessen Intranet-Kommunikation aimdOnline-Redaktionssystems zur
zeitgesteuerten und personalisierten Verknupfund Boblikation von multimedialen
Inhalten Uber das Intra-/InternetPRAKTIK und FUNKTION [Gewinne zu
ermaoglichen]

aus Protokoll Nr2, Inhalte der Tatigkeit / aktuelle Tatigkeit

Er ist Geschaftsfiihrer des Unternehmens D mit ddf**Angestellten PRAKTIK
und STRUKTUR

Derzeit sind die Hauptaufgaben, das kundenspezdi§tontent-Management-Systems so
weiterzuentwickeln, dass es eine breitere Vermadgfiéhigkeit erhélt und das Online-
Redaktionssystem zu vermarkten. Er hat daher devpewiegend Kundengesprache,
wobei er auch an Branchentreffen weltweit teilnimPRAKTIK , um die Produkte an
weltweit  operierende  GrofRunternehmen zu  verkaufeRUNKTION Die

22 Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
23 unter 10 Mitarbeiter
4 unter 50 Mitarbeiter
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Leistungsfahigkeit des Unternehmens in der Progr@mmg wird derzeit genutzt
PRAKTIK , um Interactives Webcasting, das Uber Fernseheimtiennet hinausgeht, zu
entwickeln.FUNKTION

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Rahmenbedingungen
B and das Internet auch auRerhalb der Modemszenebraiing.
RAHMENBEDINGUNG
Ab etwalJl® setzte eine massive Nachfrage nach Internetdésisthgen ein.
Dabei fragten die Kunden nicht mehr nur die tectinés Anbindung ans Internet nach.
Insbesondere Geschaftskunden fragten nun vermebfegsionelle Websitegestaltung
nach, da sie erkannten, dass sie Uber das Web Kuinfemieren, Produkte verkaufen,
mittels Web-Umfragen Informationen einholen unddambinden kénnen. Aul3erdem gab
es zunehmend Konkurrenten, die die Erstellung denépage mit dazugehdrigen Tools
und CGI Skripten und meist auch die technische rghlsig ans Internet anboten.
RAHMENBEDINGUNG
Seit B’ war der Markt fir das Anbieten von ausschlieRlicheistungen in der
Websiteprogrammierung tragfahig. Dies bestétighalie Entwicklung eines bekannten
anderen Unternehmens in diesem BeredfoRHMENBEDINGUNG
Aufgrund des Zusammenbruchs des Neuen Marktes 2000/schatzt der Interviewte
ein, dass es heute nicht mehr mdglich sei, siclBareich der Softwareentwicklung fur
neuartige Internetanwendungen selbstéandig zu maBAHMENBEDINGUNG

aus Protokoll Nr. 7, Abschnitt Organisation/Institution
Das Unternehmen A hatte sehr viele Auftrage fuldstellung von Websites.
Nach dem Verkauf an das Unternehmen B wurden Rélabsiten mehr flir Kunden
erstellt. Herr X. grindete daraufhin sein eigenes Unternehe PRAKTIK und
STRUKTUR
Als Herr Y. gegenuber Herrn X. dul3erte, dass @igantlich keine Ahnung habe, nahm
Herr X. dies sehr Ubel. Als Herr Y. anlalich déarfing des Unternehmens D. Herrn X.
ein mangelhaftes Geschaftskonzept vorhielt, vetateh beide Seiten auf eine weitere
ZusammenarbeiPRAKTIK und FUNKTION ist der Verzicht auf Zusammena rbeit
Nach der Ausgriindung des UnternehmerRAKTIK und STRUKTUR arbeitete sich
Herr Y. zusatzlich in die Programmierung ein. [Bel]

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Abschnitt Organisation/Institution
Letztlich war er der Lockvogel fir den Vertrieb,bgodamals das Verhaltnis der Kosten
fur den Webserver, dessen Anbindung einerseitsdendKosten fir die Erstellung der
Website oder sonstiger ProgrammierungsleistungerKimdenauftrag 70 zu 30 betrug.
Heute hat sich dieses Verhéltnis mehr als umgekeinMiMENBEDINGUNG

% etwa Mitte der neunzehnhundertneunziger Jahre
% etwas spater
" Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
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aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Abschnitt Organisation/Institution
Sein eigenes Unternehmen D gliederte er gemal ideal®en Projekten, wobei jeweils
ein verantwortlicher Projektmanager eingesetztust einer kleinen Verwaltungseinheit.
Die Projekte sind wiederum in Teilbereiche unterddrt, die orientiert sind an den
Kenntnissen und hauptsachlichen Tatigkeitsfeldeer @&rogrammierer wie bspw.
Mitarbeiter, die Flash-Filme produzieren, andeee $kripte oder HTML-Code schreiben.
Die einzelnen Bereiche arbeiten autonom. Zur Kowmtibn finden regelmaflige Meetings
statt, in denen der Fortschritt der Teilbereichechéet wird und die weitere Entwicklung
des Gesamtprojektes (bspw. eine Neuausrichtungundg/on neuartigen Moglichkeiten,
die ein Teilbereich erarbeitet hat) diskutiert wikrscheinen einer Projektgruppe ihre
Ergebnisse auch fir andere Projektgruppen weskntfinden Gesamtmeetings statt.
PRAKTIK und FUNKTION ist die weitere Entwicklung de s Gesamtprojektes (bspw.
eine Neuausrichtung aufgrund von neuartigen Mdglickeiten, die ein Teilbereich
erarbeitet hat)
Insbesondere in den ersten beiden Jahren nach @nijrtes Unternehme | S0 1
gab es viele Meetings aller Mitarbeiter, bei derndmer das Selbstverstandnis des
Unternehmens und den von den Mitarbeitern gewtaaddimgang miteinander diskutiert
wurde. Am Ende dieses Prozesses entstand ein igati@lo Unternehmenskultur und -
philosophie des Unternehmens BTABILISIERENDER FAKTOR Es erwies sich
jedoch als schwierig, diesen gegeniber den am hbktieren D beteiligten
Unternehmensberatungen durchzusetB&EINTRACHTIGENDER FAKTOR So hat
das Unternehmen D das Selbstverstandnis einesdtorswund legt besonderen Wert auf
die auRergewdhnliche Qualitat seiner ProduRieABILISIERENDER FAKTOR

aus Telefonauskunfts-Protokoll vom 2.8.04
Die beteiligten Unternehmensberatungen waren ualtereiner Sperrminoritat beteiligt.
PRAKTIK und STRUKTUR
Ziel der Beteiligungen war es, fur D finanziellettddl zu erhalten und durch die Kontakte
der Beratungen potentielle Geschéaftspartner koetakt und gewinnen zu kdénnen.
PRAKTIK und FUNKTION sind potentielle Geschéaftspartner

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Institution/Organisation
Die Unternehmensberatungen drangten bestandig aef \eroffentlichung der
Entwicklungen, obwohl diese noch nicht abgeschlosgaren. Die Notwendigkeit einer
Testphase der Produkte unter verschiedensten Systimgungen wurde abgestritten.
Auch der Hinweis, dass es fur das Unternehmen $ichast, halbfertige und kaum
getestete Produkte auf den Markt zu bringen, da dre gunstigsten Falle nur einen
Anfangserfolg bringt, mittelfristig jedoch dazu fén wird, dass die Kunden andere
Hersteller mit ausgereifteren Produkten bevorzugeerden, drang kaum durch.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR

8 Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
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aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Abschnitt Organisation/Institution
Der Interviewte als auch die Mitarbeiter von D halwaher den Eindruck, dass es den
Unternehmensberatungen kaum auf die Produkte ankoswndern nur darum, das
Unternehmen an die Borse zu bringen um so eineneien und hohen Profit zu
gewinnen.BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR da nicht erreicht Nach dem Crash
des neuen MarkteRAHMENBEDINGUNG zogen sich die Unternehmensberatungen
B> aus ihrer Beteiligung zuriickBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR und
STRUKTUR
Der einzig verbliebene selbstédndige Beré@dRUKTUR riet zu einer Verdul3erung.
Anfang des Jahre]J82stelite sich jedoch heraus, dass dies seinem IEigeesse
dienen wirde. So riet er dem an D interessiertetetdahmen — dass einem Freund des
Beraters gehdrte, noch etwas zu warten, bis Urtemea D zahlungsunfahig ist und so
ein gunstigerer Erwerb moglich SBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR Nachdem
dem Interviewten diese Hintergrundinformationendtig bekannt wurden, trennte er sich
von dem Berater und verkaufte sein Unternehment.nkthsuchte fir sein Unternehmen
D einen kostenginstigeren Stando®TABILISIERENDER FAKTOR fand unter
seinen langjahrigen personlichen Bekannten eineestorSTRUKTUR und widmet sich
hauptsachlich der Vermarktung der inzwischen meifien ProduktePRAKTIK
Auf die Frage, wem er sich verpflichtet fuhlt, antet er, dass er nur sich selbst, seinem
Investor und seinen fest angestellten Mitarbeitempflichtet ist STRUKTUR Er ist
aufgrund der Erfahrungen mit Unternehmensberatginfsoh, diesen nach ihrem
Ruckzug der Beteiligungen nicht mehr verpflichtetsein und daher nicht mehr deren
Anspriche erfillen zu miusse8TABILISIERENDER FAKTOR
Von seinen Mitarbeitern wollte er sich in der Kriges Kostengrinden auf keinen Fall
trennen, da sie fur ihn den eigentlichen Wert dagethehmens ausmachen. Er beurteilt
seine Mitarbeiter als aulergewohnlich hoch quadifiz als High Potentials, ohne die er
seine Zielvorstellungen fir die Entwicklung neugeti Software-Produkte nicht umsetzen
kann. Wirde er aufgrund einer Krise auf diese e¢bten, dann sieht er keine Chance, das
Unternehmen wieder ,zum Laufen zu bringeRRAKTIK und FUNKTION ist das
Unternehmen am Laufen zu halterEinschneidend genug war schon der Weggang von 3
Mitarbeitern, die sich in scheinbar sicherere Ras#n bei anderen Unternehmen
Jlichteten“. PRAKTIK und STRUKTUR
Alleinig auf die Zuarbeit von Freiberuflern hat wahrend der tiefsten Krise verzichtet
oder ihr Auftragsvolumen nur auf die dringendstenufgaben reduziert,
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR mdchte jedoch nach der derzeitig einsetzenden
Entspannung der finanziellen Notlage durch die @Gewng des Investors und von
NeukundenSTABILISIERENDE FAKTOREN und ,,Gewinnung des Investors und
von Neukunden® auch STRUKTUR wieder an die Zusammenarbeit mit diesen
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bewahrten Leuten anknupfeBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR da noch nicht
erreicht

%0 Zeitpunktangabe
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Phanomene Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen D

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Institution/Organisation
Es erwies sich jedoch als schwierig, diesen [Katader Unternehmenskultur und -
philosophie] gegenliber den am Unternehmen D bgtili Unternehmensberatungen
durchzusetzerBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR So hat das Unternehmen D das
Selbstverstandnis eines Innovators und legt besendé@/ert auf die au3ergewohnliche
Qualitat seiner Produkt&TABILISIERENDER FAKTOR

aus Telefonauskunfts-Protokoll 2.8.04
Die beteiligten Unternehmensberatungen waren ualterbiner Sperrminoritéat beteiligt.
PRAKTIK und STRUKTUR
Ziel der Beteiligungen war es, fir D finanzielletMl zu erhalten und durch die Kontakte
der Beratungen potentielle Geschéaftspartner koetakt und gewinnen zu koénnen.
FUNKTION

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Institution/Organisation
Die Unternehmensberatungen drangten bestandig aef \eroffentlichung der
Entwicklungen, obwohl diese noch nicht abgeschlosgaren. Die Notwendigkeit einer
Testphase der Produkte unter verschiedensten Systimgungen wurde abgestritten.
Auch der Hinweis, dass es fur das Unternehmen $ichast, halbfertige und kaum
getestete Produkte auf den Markt zu bringen, da die gunstigsten Falle nur einen
Anfangserfolg bringt, mittelfristig jedoch dazu fén wird, dass die Kunden andere
Hersteller mit ausgereifteren Produkten bevorzugeerden, drang kaum durch.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR
Der Interviewte als auch die Mitarbeiter von D halwaher den Eindruck, dass es den
Unternehmensberatungen kaum auf die Produkte ankoswndern nur darum, das
Unternehmen an die BoOrse zu bringen, um so einéneien und hohen Profit zu
gewinnen.PRAKTIK und FUNKTION Nach dem Crash des neuen Marktes zogen sich
die Unternehmensberatungen [J¥o1 aus ihrer Beteiligung zurtck.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR und STRUKTUR
Der einzig verbliebene selbstéandigen Ber&@@8RUKTUR riet zu einer Veraul3erung.
Anfang des Jahres 2002 stellte sich jedoch hedass, dies seinem Eigeninteresse dienen
wirde. So riet er dem an D interessierten Untermehmdas einem Freund des Beraters
gehorte, noch etwas zu warten, bis Unternehmen Ibuzgsunféahig ist und so ein
glnstigerer Erwerb moglich sBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR Nachdem dem
Interviewten diese Hintergrundinformationen zugilliekannt wurden, trennte er sich von
dem Berater und verkaufte sein Unternehmen ni¢PRAKTIK [um weiteren
finanziellen Schaden abzuwenden]Er suchte fir sein Unternehmen D einen
kostengulinstigeren Standort, fand unter seinendhanigen personlichen Bekannten einen
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Investor und widmet sich hauptsachlich der Vermargt der inzwischen marktreifen
Produkte STABILISIERENDER FAKTOR

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Institution/Organisation
Auf die Frage, wem er sich verpflichtet fuhlt, anttet er, dass er nur sich selbst, seinem
Investor und seinen fest angestellten Mitarbeitegrpflichtet ist. Er ist aufgrund der
Erfahrungen mit Unternehmensberatern sehr frohsedienach ihrem Rickzug der
Beteiligungen nicht mehr verpflichtet zu sein unahér nicht mehr deren Anspriiche
erfullen zu misserSTABILISIERENDER FAKTOR
Alleinig auf die Zuarbeit von Freiberuflern hat wahrend der tiefsten Krise verzichtet
oder ihr Auftragsvolumen nur auf die dringendstenufgaben reduziert,
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR mdchte jedoch nach der derzeitig einsetzenden
Entspannung der finanziellen Notlage durch die @Gewng des Investors und von
NeukunderSTABILISIERENDER FAKTOR wieder an die Zusammenarbeit mit diesen
bewahrten Leuten anknipferBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR da erneute
Zusammenarbeit noch nicht erreicht

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Zusammenarbeit mit axderen Unternehmen
Beziiglich der Zusammenarbeit mit anderen Unternaehuméerscheidet der Interviewte 3
verschiedene ArteMEINUNG
Zum einen eine herkdmmliche Beziehung zu den Kundaner auch dann sieht, wenn
die Produkte den speziellen Anforderungen des Kuondazupassen sind und
dementsprechend haufige Abstimmungen erfol#AKTIK und FUNKTION ist die
Anpassung an spezielle Anforderungen des Kunden
Dabei auRRert der Kunde eine Zielvorstellung, dido@h in einem langeren Prozess
aufgrund der Nichtkenntnis des Kunden hinsichtlictber technischen und
programmiererischen Moglichkeiten konkretisiert eesr muss. Hierbei ergeben sich
haufig auch Anderungen der Zielvorstellungen desdém. Da die Kunden zunehmend
mehr Wissen Uber die Moglichkeiten haben, verring&rh diese Phase im zeitlichen
Aufwand mittlerweile erheblich. Im weiteren Projegtlauf kénnen sich Anderungen
ergeben, wenn der Kunde seinerseits Weiterentwigidn vorgenommen hat, die zu
beriicksichtigen sind. Ansonsten sind Terminabsgnachfir das Testen der
Softwareentwicklung unter den spezifischen Kunddimmgingen, die nicht immer bei
Unternehmen D simuliert werden kénnen, vorzunehmiach dem erfolgreichen
Abschluss des Projektes und der Ubergabe an dedefumnlie auch die Einweisung der
Mitarbeiter des Kunden in die erstellte Softwarabaltet, nimmt der Kunde im Falle von
Fehlermeldungen Kontakt zum Unternehmen D BERAKTIK und FUNKTION ist die
Zielvorstellungen und ggf. Anderungen des Kunden zuealisieren Die Grundlage ist
dabei ein Wartungsvertra§ TRUKTUR

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen
Auch fur nicht kundenspezifische Softwareprodukéstbhen haufig Wartungsvertrage.
STRUKTUR Dabei sind diese Softwareprodukte wie bspw. dds@iredaktionssystem
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modular aufgebaut. Diese Module sind zu verschieddéirodukten zusammengefasst, der
Kunden kann uUber die Zusammenfassungen hinaus Hjedach Einzelmodule dazu
erwerben, wobei die Wahl des Kunden in der Beratungh des Interviewten oder den
Vertriebsmitarbeiter erfolgtPRAKTIK und FUNKTION ist die mit den Modulen
ermoglichte Wahl des Kunden

Als weitere Form der Zusammenarbeit mit andereretsighmen nennt der Interviewte
Netzwerke MEINUNG

Er meint dabei keine IT-Netzwerke, sondern definieNetzwerke als den
Zusammenschluss von verschiedenen Unternehmen dendRyivatpersonen, die durch
die Kooperation Synergien entwickeln, von denerefjeBeteiligte profitiert. Dies ist
seiner Ansicht nach eine Win-Win-Situation. Die aezitjiche Idee des Netzwerkes ist
seiner Meinung nach, dass sich zwei Unternehmendtenn ihren Geschaftsfeldern in
irgendeiner Form komplementéar sind und gemeinsasn N#tzwerk fungieren. Der
Interviewte verweist darauf, dasss es diesen Nekgeedanken gibt, seit es Jager und
Sammler gibt. So mache der eine einen Stein, dearalerer zur Jagd verwendet und am
Ende teilen sich beide das Huhn. Dies sei der digea Deal MEINUNG

Zwischen diesem Anspruch und der Wirklichkeit, diesrfahren hat und fiir die letztffjn 3
I (berblicken kann, klafft aus Sicht des Interviawzeimindest im IT-Bereich
eine grolRe Lucke. Zwar wird in der IT-Branche detawerkgedanke sehr hoch gehalten,
der Verlauf ist jedoch ein ander&EEINTRACHTIGENDER FAKTOR

Er wollte sein Unternehmen klar fokussieren aufSidtwareentwicklung und keine Full
Service Agentur, da er denkt, dass man nicht irnalBereichen eine so hohe
Fachkompetenz erreichen kann. Die ist laut seineussAge auch klassisch
betriebswirtschaftliches Denken: ,fokussier diclprish eine eindeutige Sprache, sag
deinen Kunden was du machsPRAKTIK und FUNKTION ist Erreichung hoher
Fachkompetenz

Das impliziert aber auch, dass er Partner brauchtseinem Fall Grafikdesigner,
Screendesigner, Marketing-Unternehmen, Interneigeov u.a.. PRAKTIK und
FUNKTION ist Erreichung hoher Fachkompetenz Er fand sofort ganz viele Partner,
weil Unternehmen D einen guten und attraktiven Kamsiamm hatte. Dies ist fur ihn in
Ordnung, da es die Win-Win-Situation darsteE®TABILISIERENDER FAKTOR,
.ganz viele Partner* auch STRUKTUR

Allerdings musste er die Erfahrung machen, dass swange Uber eine gemeinsame
Zukunft spricht, bis der erste Kunde da ist. Weanatste Kunde da ist, entwickelt es sich
so, dass jeder Beteiligte in diesem Prozess begime personliche Beziehung zu diesem
Kunden aufzubauen und dann Leistungen, die man kiJanxorher abgetrennt hatte doch
auch noch extra anzubieten. So hatte sich heraefigedass die Grafikdesigner, die das
Unternehmen D zum Kunden geschickt hat, um Detisusprechen, heimlich dem

%2 \weniger als 10 Jahre
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Kunden gesagt haben, ,ach Ubrigens Programmiertingdn wir auch dbernehmen, das
geht auch billiger als bei Unternehmen D". Damitrdvi,aus diesem urspringlichen
Netzwerk-Gedanken ganz ganz schnell ein Konkurreseugke*.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR; sowie ,dass die Grafikde signer, die das
Unternehmen D zum Kunden geschickt hat* PRAKTIK ,um Details abzusprechen*
FUNKTION

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen
Der Interviewte berichtet, dass von zehn Partnanit denen er Partnervertrage
abgeschlossen hatte, sieben Partner diesen Weqigggasind. Die Partner haben
versucht, Unternehmen D aus dem eigenen Kompetexichezu verdrangen, obwohl die
entsprechenden Partnervertrage eine klare Trenndeg Aufgaben vorsahen.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR
Auch im Falle eines GroRRauftrags, der vom Volumenyom Unternehmen D allein nicht
realisierbar war und man sich deshalb mit einenektén Konkurrenten verband,
PRAKTIK und FUNKTION [um den Auftrag zu erhalten] musste er die Erfahrung
machen, dass sein Subunternehmer der Geschaftsiildes Kunden anbot, den
Gesamtauftrag zum halben Preis auszufuhBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR
ist die Erfahrung, dass sein Subunternehmer der Gekéaftsfihrung des Kunden
anbot, den Gesamtauftrag zum halben Preis auszufibn
Aus der Sicht des Interviewten funktioniert einetdNeerk daher nur, solange man als
Hauptauftragnehmer eine ausgepragte Macht hat iehdwck ausiben kann auf seine
Partner und diese auch intensivst kontrolliert. émndialls fangt es an, sich zu
verselbstandigen und stellt immer ein permanenig&drdar. MEINUNG
Vertraglich lasst sich eine klare Aufgabentrennimgler Betreuung des Kunden seiner
Ansicht nach nicht regeln, da die Kundenabwerbungcld den vorherigen Partner
aufgrund der Vertragsfreiheit des Kunden nicht magbbar ist. Zudem sind seiner
Erfahrung nach die gesetzlichen Regelungen zumdecisarsatz faktisch wirkungslos, da
der Rechtsweg so langwierig ist, dass es aufRessther ist, mit einem festgestellten
Rechtsanspruch auch tatsachlich einen Schadersersai erhalten.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR
Aufgrund dieser fir sein Unternehmen &auRerst ndigge Erfahrungen ist er im
Eingehen von Partnerschaften sehr misstrauisch igew@BEEINTRACHTIGENDER
FAKTOR
Er schliel3t nur noch Partnervertrdge mit etablerttmternehmen, ,die einen Ruf zu
verlieren haben” und lasst die Vertrdge von melmweleristen erstellen, wobei diese
Klauseln fur die kurzfristige Ahndung von Verfehggen, besonders ein direkter Kontakt
mit dem Kunden, enthalten. Dabei ist die WegnaheseKlLinden genauso hoch bewertet
wie der Auftrag, so dass ihm kein Verlust entstinde tritt zwar nach wie vor dem
Kunden gegentber als Einheit auf und stellt dennarwor, jedoch mit dem Hinweis,
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dass dieser nur ein Subunternehmer fir dieseskPiejePRAKTIK und FUNKTION
[um die Wegnahme zu verhindern]

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen
Insbesondere Grol3konzerne hélt der Interviewtgé@ignete Partner, da diese sich serios
verhalten aufgrund der Mdoglichkeit, auf sie offaiten Druck auszutiben. Kleinen
Unternehmen sei hingegen ihr Image als auch deffriatige Verlust des Unternehmens
D als Auftraggeber gleichgultigdEINUNG

aus Protokoll 58, Abschnitt persdnliche Daten
Allerdings trafen nach Einschétzung von Frau Z. alieleren Mitarbeiter keine fur ihre
wissenschaftliche Arbeit wesentlichen anderen odeiteren Aussagen, auf3er dass den
Mitarbeitern als auch Frau Z. keine weiteren neBartnervertrage des Unternehmens D
bekannt warerBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR

aus Protokoll 2, Abschnitt Zusammenarbeit mit andeen Unternehmen
Er hat jedoch auch Netzwerkpartner, mit denen &t 3ahren ohne Probleme
zusammenarbeiteSTABILISIERENDER FAKTOR ist die jahrelange probleml ose
Zusammenarbeit Der Interviewte nennt als Beispiel einen Desiguaessen Design den
Kunden gefallt und wo er beim Kunden nachfragtdeb Designer moglicherweise noch
Broschiren und Briefpapier gestalten sdRRAKTIK Der Designer kann dem
Unternehmen D nicht den Auftrag wegnehmen, da dieseht die erforderliche
Kompetenz hat und profitiert von dem gemeinsamefiragi und an den Folgeauftragen.
Andererseits bietet das Unternehmen D nicht dienflieistung des Designers an.
STABILISIERENDER FAKTOR
Ansonsten verortet der Interviewte auch langerfrifinktionierende Netzwerke nur in
Konzernen, wo die Muttergesellschaft ihre Tochtseiflechaften zentralistisch fuhrt und
die Kompetenzen tatséachlich so verteilt sind, dasssich ergdnzen. Ein gegeneinander
arbeiten sei aufgrund der Aufsicht und Verantwagtuier Muttergesellschaft und deren
Interesse an einem hohen Gesamtgewinn der vonirianZierten Tochterunternehmen
nicht moglich. MEINUNG
Insgesamt schatzt der Interviewte ein, dass Nekaveauf Vertrauen, Respekt,
kaufmannischen Selbstverstandnis und klarer Konmgeezteilung beruhen, dies jedoch
in der Wirtschaft nur in den seltensten Féllen fiorkert. Seiner Meinung nach — als ein
in Deutschland aufgewachsener Tirke — gibt es ialaklétzwerke notwendige Vertrauen
und die Ehrlichkeit in vielen L&ndern und er musste in Deutschland erfahren, dass
Partner in der Hoffnung auf mehr Verdienst gannstiteu Gegnern werdeMEINUNG
Auf die Frage, wie die Praxis der Gewinnverteilunglen Fallen der vom Interviewten
definierten Netzwerke ist, antwortet Herr X., dasaunterschiedliche Varianten gibt.
Entweder stellen die beteiligten Unternehmen an nesammen bearbeiteten Kunden
jeweils eine eigene Rechnung oder aber der Kuredi @b den Generalunternehmer eine
Gesamtrechnung, wobei die anderen beteiligten detenen bspw. 10 Prozent vom
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Gesamten od<jjG €ir die drei Wochen ihrer Projektbeteiligung etbal
PRAKTIK und STRUKTUR

aus Protokoll 2, Abschnitt Zusammenarbeit mit andeen Unternehmen
Als dritte Variante der Zusammenarbeit mit andddeiernehmen nennt der Interviewte
einfache Partnerschaften. Diese einfachen oder igines Worten auch
Standardpartnerschaften unterhélt der Interviewie grol3en Hardware-Dienstleistern
PRAKTIK und STRUKTUR, wobei er einen Hardwarepartner aquirRRAKTIK und
an dessen Marge mitverdieRUNKTION
Die Intention der Partnerschaft ist nach Ansicht werrn X. hierbei eine andere als in
den von ihm definierten Netzwerken. So werden bem @infachen Partnerschaften
einfache und konkret beschriebene Leistungen arPdemer vermitteltPRAKTIK und
STRUKTUR um selbst mittels des Gewinnanteils zu verdieR&MNKTION
Indem die Partnerschaft auf Werbematerial wie bspwch der Website kenntlich
gemacht wirdPRAKTIK , wirken die Beteiligten wie gro3e Unternehmen.dgePartner
gewinnen auf diese Weise ein positives Image, dash mAnsicht des Interviewten
teilweise ein Haupterfolgsfaktor isSUNKTION
Da die zu erbringende Leistung nur von einem detnBa angeboten werden kann,
besteht keine Gefahr, dass ein Kampf um den Kurelgbrennt. Daher schéatzt der
Interviewte ein, dass diese Art der Partnerschafintos ist und mit Jedem durchfuhrbar.
STABILISIERENDER FAKTOR
Den Unterschied zwischen Netzwerkpartnerschafted emfachen Partnerschaften
kennzeichnet Herr X. so, dass einfache Partnersrhdfieferleistungen beinhalten
wahrend Netzwerkpartnerschaften von dem Gedankpragesind, einem Kunden eine
Rundum-Dienstleistung anzubieten, bei der etwasbeitat und gestaltet werden muss.
PRAKTIK Letztere ermdglichen allen Beteiligten in ihreraBche weiterzukommen,
Umsétze zu generieren mit ihrer Leistung und irgEalieses Erfolgs beim Kunden eine
Referenz zu haben und darauf ein Geschéftsfeldibaten FUNKTION
Im Gegensatz zu einfachen Partnerschaften sirmdbdiiamicht die einfachen Faktoren
Image und Marge entscheidend, sondern die vertszodle Zusammenarbeit bei der es
kulturell und inhaltlich stimmen muss und es notdignist zu wissen, wo die
Schnittstellen sind bei der gemeinsamen ArllfRAKTIK Dabei betont Herr X., dass es
bei den Netzwerkpartnern keine Marge gibt und er #eine Netzwerkpartner kein Geld
verdienen wilLFUNKTION
Bei der Netzwerkpartnerschaft ging er im Sinned&srauensvollen Miteinanders so vor,
dass nach seiner Feststellung, dass er die Kundeawé nicht alleine bedienen kann,
sich Partner suchte, diese beim Kunden vorstelitt alle Beteiligten miteinander kurz
schloss. Diesen direkten Kontakt der externen Dlieister zum Kunden bezeichnet der

% Angabe eines beispielhaften Geldbetrags
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Interviewte als NormalfallPRAKTIK Ziel ist es, das Projekt zu beschleunigen und Wege
zu vermeidenFUNKTION

aus Protokoll 2, Abschnitt Zusammenarbeit mit andeen Unternehmen
Allerdings machte Herr X. oftmals die zuvor besebhene Erfahrung, dass seine externen
Dienstleister unter Missachtung der internen Véyaiongen Uber die Teilung des

Projektes zumindest versuchten, das Projekt valisga zu UGbernehmen.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR
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Phanomene Qualifizierung und Wissensnutzung D

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt personliche Daten

mit_der _er _sich seit seinem_16. Lebensjahr_intehsschéftigte, mehr interessierte. Er
arbeitete daraufhin_freiberuflich als EDV-BeraterduNetzwerkbetreuer fir Novell. Er

einheitlichen Layout in _einem EDV_gestitztem Redalgsystem, einem Content
Management System, erscheinen, fasziniSTABILISIERENDER FAKTOR

ersten Fido-Knoten in Berlin auf, wobei dies nialis kommerziellen Interesse, sondern
aus der Faszination fir die neuen Mdglichkeitenvagltweiten Kommunikation erfolgte.

I’ lernte er aufgrund dieser Freizeitbetétigung eidenbeiden Geschéftsfilhrer des
Unternehmens A kennen, der den Mut gehabt hasediHobby zum Beruf zu machen.

Seine_Entscheidung beruhte auf seiner Uberleguass das_Internet zunehmend auch
aulRerhalb der Modemszene Interessenten fand uneingoChance besteht, dass das
Geschaftsmodell des Unternehmens A finanziell &iaigf ist. STABILISIERENDER
EAKTOR.

Sein Ziel war es, seine Kenntnisse aus dem Préenieich einzubringen und Webseiten
zu_gestalten, die_sich_dynamisch generieren undtifumell als auch vom Design_gut

% Anfang der neunzehnhundertneunziger Jahre
% etwas spater
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Intershop gab, und ein Aktionshal¥abei bemerkte er, dass die Websiteprogrammierung
ein__sehr vielseitiges Thema ist, das immer neue alidorderungen bietet.

STABILISIERENDER FAKTOR

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt persénliche Daten
Nach dem Verkauf des Unternehmens A an UnternetBrspilte sich seine Tatigkeit nur
noch auf die Websiteprogrammierung fur das besthdntranet von B beschranken.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR _ Er wollte sich _jedoch weiterhin mit den sich

die Rahmenbedingungen so giinstig entwickelt, JJJfieine eigenstandige Firma mit
dem Fokus auf der Websiteprogrammierung und najexliger Geschaftsfelder wie bspw.
Content Management Systeme, tragfahig ersc€ABILISIERENDER FAKTOR

Auch dief" Mitarbeiter seines Teams wollten auf keinen Fall das Intranet von B
bedienen, da sie dann ihrer Kreativitat im Layond wler Programmierung beraubt sein
wirden, weil es schon definierte Vorlagen gab, @n sich der weitere Ausbau der
Intranet-Inhalte zu halten hatte. So entschlosssieh, gemeinsam mit dem Team
Unternehmen B 1 zu verlassen und eine eigene RmgaiindenSTRUKTUR

Das Unternehmen entwickelte eine kundenspezifis€wgent-Managemet-Systems fur
die Erleichterung dessen Intranet-Kommunikation aimdOnline-Redaktionssystems zur
zeitgesteuerten und personalisierten Verknipfund Baoblikation von multimedialen
Inhalten Uber das Intra-/Intern&TABILISIERENDER FAKTOR

kdnnen, auch in welchem Bereich er sich betdHRAKTIK und Funktion ist mochte
selbstandig_entscheiden; auch STRUKTUR
aus Protokoll Nr2, Abschnitt Inhalte der Tatigkeit / aktuelle T &t

Er ist Geschaftsfiihrer des Unternehmens D mit it AngestelltenSTRUKTUR
Ihm obliegt es,Kunden zu gewinnen und die Projekt&oordinieren, den Arbeitsfort-
schritt zu Uberwachen und gemeinsam mit seinenrbéiteern die Richtung zu bestim-
men, in die man sich weiterentwickeln solRRAKTIK Diese Mitbestimmung ist darin
begriindet, dass nur die Gemeinschaft der Programnde diesbeztigliche Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens beurteilen kann uneéirkébmmunikation neue ldeen fur
weitere Produkte entstehdflJNKTION

% Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
" unter 10 Mitarbeiter
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aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Institution/Organisation
Dem Unternehmen A gelang es, Uber das Privatkuressigift auch Geschéaftskunden zu
gewinnen. Dabei konnten ab_etjf#9&@unehmend nahmhaftere Geschéftskunden

STABILISIERENDER FAKTOR
Bis I’ bot das Unternehmen A nur die Anbindung an dasriet an.
Personalintensive Leistungen wie insbesondere disieentwicklung und -gestaltung

einige _wenige _andere _Anbieter _dieser _LeistungBEEINTRACHTIGENDER
FAKTOR.
Der Vertriebsleiter bemerkte jedod o tass es dem Unternehmen A ein

der Website anbieten _kann. So_ fragten von zehn égurmmtht nach weiterfihrenden
Services im Bereich der Websiteentwicklung. Migmi/erweis auf die Zusammenarbeit

entschied der Vertriebsleiter deshalb, dass es g _ist, ebenfalls eine eigene
Webentwicklungsabteilung zu hab&TABILISIERENDER FAKTOR

STABILISIERENDER FAKTOR
Unternehmen A stellte daraufhin zunachst Frau @, die eine der neuen Ausbildungen

Funktion haben, einen ServiceTABILISIERENDER FAKTOR

% unter 50 Mitarbeiter

%9 Mitte der neunzehnhundertneunziger Jahre

0 etwas spater

“1 bis zum Einsetzen der massiven Nachfrage durcbh@éskunden
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aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Institution/Organisation
SchlieBlich kam die Geschéftsfihrung auf ihn zu fradte, ob er sich zutraue, eine
Webentwicklungsabteilung aufzubauen. Dabei spraah ilhm das Vertrauen aus, dies zu

Providingangebote des Unternehmens A nutzen. SA&irfgabe war es, ein_Team
zusammenzustellen, das die Kundenanforderungetiearfilonnte. Dabei war es ihm
Uberlassen, wie er dies erreichen wollte. Da eragem diesen Bereich wollte, sagte er

einen_Kunden_erstellen_und musste sich daher_ sélig zin _die far_ihn_neuen
Aufgabenstellungen_einarbeite @ TABILISIERENDER FAKTOR _Dabei _konnte er
zwar_auf seine Erfahrungen aus dem Preprintbereigid der Rechnervernetzung
zurickgreifenSTABILISIERENDER FAKTOR _es war jedoch trotzdem ein Sprung ins
kalte WasseBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR

Letztlich war er der Lockvogel fur den Vertrieb,bgodamals das Verhaltnis der Kosten

Heute hat sich dieses Verhaltnis mehr als umgek8AABILISIERENDER FAKTOR

Das Unternehmen_ A hatte zum_ Zeitpunkt seines 3 keine feste Struktur. Es

Struktur _ein. Seiner Ansicht nach machte Herr Lesdieigentlich allein. Die

dies so, weil es noch_ unklar war, ob_ zuklnftig dBroviding- oder der

Ubertragen BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR

Sein eigenes Unternehmen D gliederte er gemal ideal®en Projekten, wobei jeweils
ein verantwortlicher Projektmanager eingesetztust einer kleinen Verwaltungseinheit.
Die Projekte sind wiederum in Teilbereiche untexgért, die orientiert sind an den

“2 seit diesem Zeitpunkt

“3 Mitte der neunzehnhundertneunziger Jahre
4 spater

5 spater
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Kenntnissen und hauptsachlichen Tatigkeitsfeldeer @&rogrammierer wie bspw.
Mitarbeiter, die Flash-Filme produzieren, andere Skripte oder HTML-Code schreiben.
Die einzelnen Bereiche arbeiten autonomRAKTIK und STRUKTUR Zur
KoordinationFUNKTION finden regelmafiige Meetings statt, in denen detsEboritt der
Teilbereiche berichtet wirBRAKTIK und die weitere Entwicklung des Gesamtprojektes
(bspw. eine Neuausrichtung aufgrund von neuartigéglichkeiten, die ein Teilbereich
erarbeitet hat) diskutiert wirdFUNKTION Erscheinen einer Projektgruppe ihre
Ergebnisse auch fir andere Projektgruppen weskntfinden Gesamtmeetings statt.
PRAKTIK

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Institution/Organisation
Insbesondere in den ersten beiden Jahren nach @rijrtes Unternehme {001
gab es viele Meetings aller Mitarbeiter, bei dendmer das Selbstverstandnis des
Unternehmens und den von den Mitarbeitern gewteaddimgang miteinander diskutiert
wurde. Am Ende dieses Prozesses entstand ein Katldo Unternehmenskultur und
-philosophie des Unternehmens BTABILISIERENDER FAKTOR Es erwies sich
jedoch als schwierig, diesen gegeniber den am hbktieren D beteiligten
Unternehmensberatungen durchzusetB&EINTRACHTIGENDER FAKTOR So hat
das Unternehmen D das Selbstverstandnis einesdtorswund legt besonderen Wert auf
die auRergewdhnliche Qualitéat seiner ProduRiERUKTUR
Die Unternehmensberatungen drangten bestandig aef \eroffentlichung der
Entwicklungen, obwohl diese noch nicht abgeschiosgaren. Die Notwendigkeit einer
Testphase der Produkte unter verschiedensten Systimgungen wurde abgestritten.
Auch der Hinweis, dass es fur das Unternehmen $ichaist, halbfertige und kaum
getestete Produkte auf den Markt zu bringen, da die gunstigsten Falle nur einen
Anfangserfolg bringt, mittelfristig jedoch dazu fén wird, dass die Kunden andere
Hersteller mit ausgereifteren Produkten bevorzugeerden, drang kaum durch.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR
Der Interviewte als auch die Mitarbeiter von D halwaher den Eindruck, dass es den
Unternehmensberatungen kaum auf die Produkte ankoswndern nur darum, dass
Unternehmen an die Borse zu bringen um so eineneien und hohen Profit zu
gewinnen.BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR Nach dem Crash des neuen Marktes
zogen sich die Unternehmensberatung-%oaus ihrer Beteiligung zurick.
STABILISIERENDER FAKTOR
Auf die Frage, wem er sich verpflichtet fuhlt, antéet er, dass er nur sich selbst, seinem
Investor und seinen fest angestellten Mitarberenpflichtet ist. Er ist aufgrund der
Erfahrungen mit Unternehmensberatern sehr frolsedimach ihrem Rickzug der

“® |Internetserviceprovider
" Ende der Neunzehnhundertneunziger Jahre
“8 Zeitpunktangabe
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Beteiligungen nicht mehr verpflichtet zu sein urdher nicht mehr deren Anspriche
erfullen zu misserSTABILISIERENDER FAKTOR

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Institution/Organisation
Von seinen Mitarbeitern wollte er sich in der Krigas Kostengrinden auf keinen Fall
trennen, da sie fur ihn den eigentlichen Wert destethehmens ausmachen.
STABILISIERENDER FAKTOR da Vergangenheit Er beurteilt seine Mitarbeiter als
auBergewohnlich hoch qualifiziert, als High Potalstiohne die er seine Zielvorstellungen
fur die Entwicklung neuartiger Software-Produktechti umsetzen kann. Wirde er
aufgrund einer Krise auf diese verzichten, danhtste keine Chance, das Unternehmen
wieder ,zum Laufen zu bringenSTABILISIERENDER FAKTOR ,Er beurteilt seine
Mitarbeiter als auRBergewohnlich hoch qualifiziert, als High Potentials“ auch
STRUKTUR Einschneidend genug war schon der Weggang vonMitarbeitern, die
sich in scheinbar sicherere Positionen bei andetémernehmen ,flichteten®.
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Einstellungskriterien/Kriterien fir _die Beurteilung der

Qualifikation
Fir die Einstellung von Mitarbeitern ist die Komgez, d.h. das spezifische Fachwissen
das wichtigste KriteriumPRAKTIK und FUNKTION ist die Kompetenz zu erhalten
Dessen Ermittlung ist heute etwas einfacher gewor@®&TABILISIERENDER
FAKTOR, da es mittlerweile weborientierte Ausbildungen btgi
RAHMENBEDINGUNG und STABILISIERENDER FAKTOR Vor 6 bis 7 Jahren
gab es dies nicht, da haben Informatiker das ERednicund Aufsetzen von Anwendungen
in zwei Semestern gemacht und danach wieder vemges®il es kein gewinnbringender
Faktor war und daher auch keine Geld damit zu eeshh warRAHMENBEDINGUNG
und BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR
Es gab sehr viele Quereinsteiger und es war sétwiascg, herauszufinden, wer in der
Lage sein wird, fachlich kompetent zu S@EEINTRACHTIGENDER FAKTOR
Aufgrund der Schwierigkeiten, die fachliche Kompetezu validiererFUNKTION , hat
der Interviewte Arbeitsproben schreiben lassen nadh einschlagigen Erfahrungen
gefragt, PRAKTIK die jedoch nur maximal ein bis zwei Jahre betraggennten
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR . Wichtig war ihm, dass die Bewerber sich
leidenschatftlich fur Internet und das SoftwarebesiminteressierteRUNKTION ist die
Beurteilung der Motivation
Als weitere entscheidende Kriterien nennt Herr Kziale Kompetenz und Integritat.
PRAKTIK Insbesondere in dem jungen wilden Markt war estige sich zu verstehen,
weil man ein gemeinsames Verstandnis hat von dem dvie von den Ergebnissen, die
angefordert sind FUNKTION Daher waren die Hauptkriterien fir die Einstellung
Kreativitat, technisches Verstandnis, soziale Kompe einschlielich Teamgeist und
sind es nach wie VORRAKTIK und STRUKTUR
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Fur die Beurteilung von Mitarbeitern ist Herrn X.i34en und Integritdt von oberster
BedeutungSTABILISIERENDER FAKTOR

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Zusammenarbeit der Mtarbeiter auch mit _der

Geschéftsfuhrung / Relevanz des Wissenserwerbs fdlas Unternehmen
In der Zusammenarbeit seinerseits mit den Mitagbeitsetzt der Interviewte auf ein
Prinzip, das er Management by Charisma oder Chaagpmennt.MEINUNG, die erst
durch die nachfolgenden Ausfiihrungen zur PRAKTIK wird
Damit bezeichnet er den Prozess, dass er Arbeitdanagen vorgibt, die lediglich die zu
erreichenden Ziele und die dafur zur Verfigung estele Zeit beinhalten. Zudem macht er
Vorschlage, wie dies von den Mitarbeitern umgesetetden konnte, indem er die
Teilbereiche, die zum Gelingen eines Projektesrdogiin, definiert. Dies wird mit allen
Mitarbeitern diskutiert, wobei jeder das Recht hdtrschlage zu machen und diese
zumindest fur den Kompetenzbereich des Mitarbeiterspektiert und bertcksichtigt
werden. Dies gilt unabhangig davon, wie viel detavbeiter zum Gesamtprozess beitragt.
SchlieBlich werden die Teilbereiche eines Projekfestgelegt. PRAKTIK und
FUNKTION ist das Gelingen des Projektes; ,Arbeitsamweisungen, die lediglich die
zu erreichenden Ziele und die dafur zur Verfligung &hende Zeit beinhalten* auch
STRUKTUR
Da Herr X. die Fahigkeiten seiner Mitarbeiter neittleile sehr gut einschatzen kann,
erfolgt die Festlegung der notwendigen Teilbereisisbeinbar zunehmend durch ihn
allein. BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR . Eine Korrektur wird dann notwendig,
wenn bspw. ein Mitarbeiter die Arbeit nicht so selhrerledigen konnte, wie er das
erwartet hatte. Dann greift er korrigierend eirgdem mit den Mitarbeitern gemeinsam
Uberlegt wird, PRAKTIK wie das Projekt durch nochmalige Arbeitsaufteilung
schaffen istFUNKTION
Intensive Diskussionen mit allen Mitarbeitern gab msbesondere in den ersten
eineinhalb Jahren nach dem Weggang von Unternehni&n und der
Unternehmensgriindung, wobei sich sehr tiefgreiféibér die wilnschenswerte und
verwirklichbare Unternehmensphilosophie und —kulwseinandergesetzt wurde. Dies
trug zu einem gemeinsamen Verstandnis Uber diesahiaftlichen Notwendigkeiten
einerseits und Innovationsmaoglichkeiten in der Arleénes jeden und der erwiinschten
Zusammenarbeit untereinander andererseits bei uéiktes das Gefuhl des Sich-
Einbringen-Kdénnens bei den Mitarbeiter8 TABILISIERENDER FAKTOR; ,die
wirtschaftlichen Notwendigkeiten* auch BEEINTRACHTI GENDER FAKTOR
In diesem Prozess verstandigte man sich darau§ dasernehmen D im Bereich der
Softwareentwicklung Innovator sein moch8. ABILISIERENDER FAKTOR
Schwierigkeiten bereiteten spater daher die Anfondgen der beteiligten
Unternehmensberatungen, die auf schnell marktfaRigelukte im Stile auf dem Markt
bereits befindlicher Produkte dréangten und dabethawlie notwendige Zeit fir
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grundlegende Innovationen wie der Entwicklung plheuartiger Internetdienste und
Anwendungen keinen Raum geben wollBEEINTRACHTIGENDER FAKTOR .

aus Protokoll Nr. 2, Abschnitt Zusammenarbeit der Mtarbeiter auch mit _der

Geschéftsfuhrung / Relevanz des Wissenserwerbs fdlas Unternehmen
Nach dem Niedergang des Internetmarktes und demm @&grindeten Rickzug der
Unternehmensberatungen aus ihren Beteiligungen kaamnun zwar vorerst auf einem
niedrigeren finanziellen Niveau jedoch wieder vérst an echten Innovationen arbeiten.
STABILISIERENDER FAKTOR, das ,niedrigere finanziell e Niveau" ist
BEEINTRACHTIGENDER FAKTOR Die wirtschaftlichen Notwendigkeiten bleiben
dabei im Blickfeld, FUNKTION indem aus einer Zukunftsvision Teilbereiche defini
werden, PRAKTIK die in Produkte umgesetzt werddflJNKTION und darauf
aufbauend der nachste Teilbereich der Gesamtvisearbeitet wird PRAKTIK Man
muss nun jedoch nicht mehr Dritten mit Aul3erst gemi technischen Kenntnissen
erlautern und begrinden, warum man meint, dass \i#on Marktchancen hat,
realisierbar ist und warum dies in den Schritterd umicht anders erfolgen soll.
STABILISIERENDER FAKTOR
Gemeinsame Uberlegungen mit den Mitarbeitern finoiech wie vor statt zu Fragen der
zukunftigen UnternehmensausrichtuPBAKTIK und STRUKTUR , da diese neben den
Winschen der Inhaber letztlich nur aus dem Know-hawd den Fahigkeiten der
Umsetzung der Mitarbeiter erwachsen kafmRAKTIK und FUNKTION ist die
zukinftige Unternehmensausrichtung
Nach der Definition der notwendigen Teilbereichebesten diese autonom. Den
Mitarbeitern ist es freigestellt, zu entscheideiit, welchen Mitteln und auf welche Art
und Weise sie das erforderliche Teilergebnis emmicPRAKTIK und STRUKTUR
Gerade hier ergeben sich bestandig neue IdeemunddtionenSTABILISIERENDER
FAKTOR Dabher ist es besonders erforderlich, durch redgéiges Informationsaustausch
PRAKTIK zu gewahrleisten, dass am Ende die Teilbereicime @esamtprodukt
erschaffen, dessen Teile nahtlos ineinanderpaB&#KTION
Herr X. betont, dass er im Grunde davon ausgelt 8aftwareentwickler, zumindest in
dem Bereich seiner Unternehmenstatigkeit, als Rimj@nager fur sich selbst arbeiten,
d.h. dass sie eigenverantwortlich — mit dem Bliogk@as Gesamtteam — wissen, worum es
geht und was sie zu tun haben. Diese Grundeinstebegriindet er damit, dass er immer
auf Mitarbeiter mit einer hohen Fachkompetenz gedwt, die als Personalunion mehr
schaffen wirden als ,,9 to 5 Ingenieur8TABILISIERENDER FAKTOR
Herr X. betont, dass solche High Potentials selwoeegrtiert sind und sehr eigen sind,
denen man einerseits die Freiheit lassen muss,isidirer High-Potential-Eigenschaft
auszuprobieren und anderseits gleichzeitig von rH&rr gefordert ist, ein vorsichtiges
Auge auf den laufenden Prozess zu haPBAKTIK um gegebenenfalls mit der nétigen
Sensibilitéat einzugreifenFUNKTION ,High Potentials sehr extrovertiert sind und
sehr eigen sind,” auch STRUKTUR High Potentials sind nach Auffassung des




Anhang 355

Interviewten extrem fahig und kreativ, kbnnen Dinde andere nicht kénnen und sind
schneller, sind jedoch auch schwierige Mitarbeit@rman sie nicht im klassischen Sinne
steuern kann. Beispielsweise arbeiten solche Mitgb nicht nach einem geregelten
Arbeitstag, sie arbeiten nach ihren eigenen Voeietags oder nachts, oftmals sehr viel
langer als 8 Stunden, kommen daflr aber auch matigiat zur ArbeitSTRUKTUR
aus _Protokoll Nr. 2, Abschnitt Zusammenarbeit _der Mtarbeiter auch mit_der
Geschéftsfuhrung / Relevanz des Wissenserwerbs fdas Unternehmen

Privatakademie gelernt, mittels eines klassischeargiren Fihrungsstils — worunter der
Interviewte ein lineares Konzept mit klaren Zielgaben, stdndigen Vollzugsmeldungen
und damit totaler Kontrolle" versteht — Fdhrungspimnen auszufdllen.
STABILISIERENDER FAKTOR. BEACHTE: Der Vergleich mit den personlichen
Daten ergibt keinen Hinweis auf eine betriebswirtseaftliche Ausbildung, daher
keine Ubernahme des stabilisierenden Faktors in dieeitere Auswertung Allerdings
wirde dieser Fuhrungsstil in dem kulturellen Umfedgines Unternehmens und
insbesondere bei seinen Mitarbeitern, die er fashahmslos als High Potentials einstulft,
nach Ansicht des Interviewten nicht anwendbar $¢i@HT-PRAKTIK So wirde bspw.
ein Nichterscheinen eines Mitarbeiters oder dah&umach einer neuen Umsetzbarkeit
des gewunschten Teilproduktes innerhalb einesremeKonzeptes nach Auffassung von
Herrn X. dazu fuhren, dass das Gesamtteam nichitarbkénnteFUNKTION

Daruber hinaus begriindet der Interviewte die NAumivendbarkeit eines autoritaren
Flhrungsstils wie folgtNICHT-PRAKTIK Seine Mitarbeiter wollen gerne mitarbeiten
und mitdenken und als Grunder eines Unternehmeasss dich als Innovator versteht
braucht der Interviewte auch solche MitarbeiRRAKTIK und STRUKTUR da nur mit
ihnen innovative Produkte auf den Markt zu bringgmd. FUNKTION Zudem hat der
Interviewte auch eine Abneigung gegen den klassisetutoritdren Fuhrungsstil, der ihm
zu wenig bertcksichtigt, dass Mitarbeiter auch ehsane, intelligente Menschen sind.
STABILISIERENDER FAKTOR Auf Grund dessen wendet der Interviewte keine
Standart Controlling Instrumente an und sprichtn&eiAbmahnungen aus, wenn
Mitarbeiter nicht zur Arbeit erscheinen, sondernvielmehr um die Entwicklung eines
familidren Verhaltnisses zum Team bemiht. GleicHwotierstreicht Herr X., dass die
Familiaritat und Freundschaftlichkeit des Umgangs dlie fir ihn notwendige Distanz
untergrabt, die es ermdglicht, gegebenenfalls ss#its ein hartes Wort auszusprechen
und Druck auszuiibenPRAKTIK Nur so kann nach Meinung Herrn X.'s ein
ausgewogenes Verhaltnis zwischen Freundschaftitchkend wirtschaftlichen
Erfordernissen eines Unternehmens dauerhaft gewinden FUNKTION
Zusammenfassend betont Herr X., dass dieses ,Mamage by Charisma oder
Chaosprinzip“ zwar chaotisch erscheint, jedocheseMeinung und Erfahrung nach das
einzig funktionierende Prinzip der Unternehmenddidlgr ist — zumindest, wenn ein
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Unternehmen sehr innovativ ist — da die Autononee @eilbereiche eine viel groRere
Flexibilitat zulassenSTABILISIERENDER FAKTOR
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Systemfaktoren Organisationsentwicklung Unternehmerb

Rahmenbedingungen

Seit B’ war der Markt fiir das Anbieten von ausschlieRlichesistungen in der
Websiteprogrammierung tragfahig. Dies bestétighalie Entwicklung eines bekannten
anderen Unternehmens in diesem Bereich.

Aufgrund des Zusammenbruchs des Neuen Marktes 2000/schatzt der Interviewte
ein, dass es heute nicht mehr mdglich sei, siclBareich der Softwareentwicklung fur
neuartige Internetanwendungen selbstandig zu machen

Nach dem Verkauf an das Unternehmen B wurden keéetesiten mehr fir Kunden
erstellt.

Crash des neuen Marktes

Praktiken und Funktionen (fett)

Nach dem Verkauf des Unternehmens A an UnterneBnsefite sich seine Tatigkeit nur
noch auf die Websiteprogrammierung fur das beseddntranet von B beschrénken. Er
wollte sich jedoch weiterhin mit den sich rasant tanckelnden Technologien
auseinandersetzen.

Zudem hatten sich die Rahmenbedingungen so glerstigickelt (siehe dort), da98
eine eigenstandige Firma mit dem Fokus auf der Walrsgrammierung und
naheliegender Geschéftsfelder wie bspw. Content alglament Systeme, tragfahig
erschien.

Auch die[p* Mitarbeiter seines Teamollten auf keinen Fall nur das Intranet von B
bedienen da sie dann ihrer Kreativitat im Layout und deodg?ammierung beraubt sein
wirden, weil es schon definierte Vorlagen gab, an die diem weitere Ausbau der
Intranet-Inhalte zu halten hatteSo entschloss er sich, gemeinsam mit dem Team
Unternehmen B 1 zu verlassen und eine eigene Fngainden.

Das Unternehmen entwickelte eine kundenspezifis€fmgent-Managemet-Systems flr
die Erleichterung dessen Intranet-Kommunikation aimdOnline-Redaktionssystems zur
zeitgesteuerten und personalisierten Verknipfund Baoblikation von multimedialen
Inhalten Uber das Intra-/Internemf Gewinne zu ermoglicheh

Als Herr Y. gegenuber Herrn M. dul3erte, dass eigantlich keine Ahnung habeahm
Herr X. dies sehr Ubel.Als Herr Y. anlaRlich der Planung des Unternehn@nsierrn
M. ein mangelhaftes Geschaftskonzept vorhielt,ichteten beide Seiten auf eine weitere
Zusammenarbeit.

® Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
°0 Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
*L unter 10 Mitarbeiter
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Derzeit sind die Hauptaufgaben das kundenspezéisibntent-Management-Systems so
weiterzuentwickeln, dass es eine breitere Vermadafihigkeit erhalt und das Online-
Redaktionssystem zu vermarkten. Er hat daher devpewiegend Kundengesprache,
wobei er auch an Branchentreffen weltweit teilnimonh die Produkte an weltweit
operierende  Groflunternehmen zu verkaufen. Die Leistungsfahigkeit des
Unternehmens in der Programmierung wird genutat, Interactives Webcasting, das
Uber Fernsehen im Internet hinausgeht, zu entwickel

Sein eigenes Unternehmen D gliederte er gemal ideal®en Projekten, wobei jeweils
ein verantwortlicher Projektmanager eingesetztust einer kleinen Verwaltungseinheit.
Die Projekte sind wiederum in Teilbereiche unterddrt, die orientiert sind an den
Kenntnissen und hauptsachlichen Tatigkeitsfeldeer @&rogrammierer wie bspw.
Mitarbeiter, die Flash-Filme produzieren, andeke Skripte oder HTML-Code schreiben.
Die einzelnen Bereiche arbeiten autono#ur Koordination finden regelmafige
Meetings statt, in denen der Fortschritt der Teémde berichtet wird und dieeitere
Entwicklung des Gesamtprojektegbspw. eine Neuausrichtung aufgrund von neuartigen
Mdoglichkeiten, die ein Teilbereich erarbeitet haliskutiert wird. Erscheinen einer
Projektgruppe ihre Ergebnisse auch fir andere Rgygppen wesentlich, finden
Gesamtmeetings statt.

Der einzig verbliebene selbstandige Berateriet zu einer Verauf3erung. Anfang des
JahreJJJ§2 stellte ich jedoch heraudass dies seinem Eigeninteresse dienen wiirde
So riet er dem an D interessierten Unternehmerss ei@mem Freund des Beraters gehorte,
noch etwas zu warten, bis Unternehmen D zahlungbimfist und so ein gunstigerer
Erwerb mdglich sei. Nachdem dem Interviewten didsgergrundinformationen zufallig
bekannt wurden, trennte er sich von dem Beratenerkhufte sein Unternehmen nicht.
Von seinen Mitarbeitern wollte er sich in der Krigas Kostengrinden auf keinen Fall
trennen, da sie fur ihn den eigentlichen Wert dagethehmens ausmachen. Er beurteilt
seine Mitarbeiter als auBergewdhnlich hoch quédifiz als High Potentialghne die er
seine Zielvorstellungen fur die Entwicklung neuartger Software-Produkte nicht
umsetzen kann. Wirde er aufgrund einer Krise auf deése verzichten, dann sieht er
keine Chance, das Unternehmen wieder ,zum Laufen zbringen*.

Alleinig auf die Zuarbeit von Freiberuflern hat wéhrend der tiefsten Krise verzichtet
oder ihr Auftragsvolumen nur auf die dringendstanfgaben reduziertum Kosten zu
reduzieren|

Struktur

Herr X. grindete daraufhin sein eigenes Unternehimen
Nach der Ausgrindung des Unternehmens D
Er ist Geschéftsfiihrer des Unternehmens D mit itd&’ Angestellten.

%2 7eitpunktangabe
%3 unter 50 Mitarbeiter
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stabilisierende Faktoren

Legende: Unterstreichung flr den stabilisierenden Faktos ddhanomens sofern au
beeintrachtigender Faktor enthalten ist

ch

Zudem hatten sich die Rahmenbedingungen so giemstigickelt (siehe dort), dajjj%9
eine eigenstandige Firma mit dem Fokus auf der W&glregrammierung und
naheliegender Geschaftsfelder wie bspw. Content aglament Systeme, tragféahig

erschien.
Insbesondere in den ersten beiden Jahren nach @nijres Unternehme {0

1

gab es viele Meetings aller Mitarbeiter, bei dengrer das Selbstverstindnis des
Unternehmens und den von den Mitarbeitern gewiarddthgang miteinander diskutiert

wurde. Am Ende dieses Prozesses entstand ein Katio Unternehmenskultur und

philosophie des Unternehmens Bs erwies sich jedoch als schwierig, diesen gdganii
den am Unternehmen D beteiligten Unternehmensbeyatudurchzusetzen. So hat das
Unternehmen D das Selbstversténdnis eines Innevatat legt besonderen Wert auf die

auRergewohnliche Qualitat seiner Produkte.

Er suchte fiur sein Unternehmen D einen kostengieratn Standort, fand unter seinen

langjahrigen personlichen Bekannten einen Investmt widmet sich hauptséachlich d
Vermarktung der inzwischen marktreifen Produkte.

er

Aufgrund dieser fir sein Unternehmen &auRerst ndigge Erfahrungen ist er im

Eingehen von Partnerschaften sehr misstrauischrgiewo

mochte jedoch nach der derzeitig einsetzenden &mtemg der finanziellen Notlage
durch die Gewinnung des Investors und von Neukundeder an die Zusammenarbeit

mit diesen bewahrten Leuten anknipfen.

beeintrachtigende Faktoren

Legende: Unterstreichung fir den beeintrachtigenden Fakies Phanomens sofern ad
stabilisierender Faktor enthalten ist

ch

Insbesondere in den ersten beiden Jahren nach Grgnts Unternehme {0

1

gab es viele Meetings aller Mitarbeiter, bei derdmer das Selbstverstandnis des
Unternehmens und den von den Mitarbeitern gewliaaddingang miteinander diskutiert

wurde. Am Ende dieses Prozesses entstand ein i§ati@lo Unternehmenskultur und

philosophie des Unternehmens D. Es erwies sichcledds schwierig, diesen gegenuber
den am Unternehmen D beteiligten Unternehmensbegatudurchzusetzei®o hat das
Unternehmen D das Selbstverstandnis eines Innavata legt besonderen Wert auf die

auRergewoOhnliche Qualitat seiner Produkte.

* Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
°5 Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
* Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
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Die Unternehmensberatungen drangten bestandig aef \eroffentlichung der
Entwicklungen, obwohl diese noch nicht abgeschlosgaren. Die Notwendigkeit einer
Testphase der Produkte unter verschiedensten Systimgungen wurde abgestritten.
Auch der Hinweis, dass es fur das Unternehmen $ichast, halbfertige und kaum
getestete Produkte auf den Markt zu bringen, da die gunstigsten Falle nur einen
Anfangserfolg bringt, mittelfristig jedoch dazu fén wird, dass die Kunden andere
Hersteller mit ausgereifteren Produkten bevorzugerden, drang kaum durch.

Der Interviewte als auch die Mitarbeiter von D halwaher den Eindruck, dass es den
Unternehmensberatungen kaum auf die Produkte ankoswndern nur darum, dass
Unternehmen an die Borse zu bringen um so eineneien und hohen Profit zu
gewinnen._Nach dem Crash des neuen Marktes zogerd@ Unternehmensberatungen
" aus ihrer Beteiligung zuriick.

Der einzig verbliebene selbstéandige Berater rie¢imer VeraufRerung. Anfang des Jahres
¢ stellte ich jedoch heraus, dass dies seinem Eigaeise dienen wiirde. So riet er
dem an D interessierten Unternehmen — dass eineomé&rdes Beraters gehorte, noch
etwas zu warten, bis Unternehmen D zahlungsunf&hignd so ein gunstigerer Erwerb
moglich sei.

Einschneidend genug war schon der Weggang vorMitaibeitern, die sich in scheinbar
sicherere Positionen bei anderen Unternehmen jiéieh”.

mdchte jedoch nach deaterzeitig einsetzenden Entspannung der finanmieNetlage
durch die Gewinnung des Investors und von Neukurndeder an die Zusammenarbeit
mit diesen bewdhrten Leuten anknipfen.

Der Interviewte berichtet, dass von zehn Partnanit denen er Partnervertrage
abgeschlossen hatte, sieben Partner diesen Weqgggasind. Die Partner haben
versucht, Unternehmen D aus dem eigenen Kompetexichezu verdrangen, obwohl die
entsprechenden Partnervertrage eine klare Trenhemgufgaben vorsahen.

Auch im Falle eines GrofRauftrags, der vom Volumenvom Unternehmen D allein nicht
realisierbar war und man sich deshalb mit eineraktéiin Konkurrenten verband, musste
er die Erfahrung machen, dass sein SubunternehareGéschaftsfihrung des Kunden
anbot, den Gesamtauftrag zum halben Preis ausaufiihr

Allerdings machte Herr X. oftmals die zuvor besehen Erfahrung, dass seine externen
Dienstleister unter Missachtung der internen Véyaiongen Uber die Teilung des
Projektes zumindest versuchten, das Projekt valisggzu tibernehmen.

°7 Zeitpunktangabe
%8 Zeitpunktangabe
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Systemfaktoren externe Zusammenarbeit Unternehmen D

Rahmenbedingungen

Crash des neuen Marktes
Praktiken und Funktionen (fett)

Ziel der Beteiligungen [der Unternehmensberatunger]esfur D finanzielle Mittel zu
erhalten und durch die Kontakte der Beratungen potetielle Geschéaftspartner
kontaktieren und gewinnen zu kénnen.

Der Interviewte als auch die Mitarbeiter von D halsaher den Eindruck, dass es den
Unternehmensberatungen kaum auf die Produkte ankoswndern nur darum, das
Unternehmen an die Borse zu bringem so einen schnellen und hohen Profit zu
gewinnen.

Nachdem dem Interviewten diese Hintergrundinfororeen zufallig bekannt wurden,
trennte er sich von dem Berater und verkaufte &kiternehmen nicHum weiteren
Schaden abzuwenden]

Zum einen eine herkdmmliche Beziehung zu den Kundener auch dann sieht, wenn
die Produkte denspeziellen Anforderungen des Kunden anzupassesind und
dementsprechend haufige Abstimmungen erfolgen.

Dabei aul3ert der Kunde eirielvorstellung, die jedoch in einem langeren Prozess
aufgrund der Nichtkenntnis des Kunden hinsichtlictber technischen und
programmiererischen Moglichkeiten konkretisiert eesr muss. Hierbei ergeben sich
haufig auchAnderungen der Zielvorstellungendes Kunden. Da die Kunden zunehmend
mehr Wissen Uber die Moglichkeiten haben, verring&rh diese Phase im zeitlichen
Aufwand mittlerweile erheblich. Im weiteren Proje&tlauf konnen sich Anderungen
ergeben, wenn der Kunde seinerseits Weiterentwigidn vorgenommen hat, die zu
berticksichtigen sind. Ansonsten sind Terminabsgnachfir das Testen der
Softwareentwicklung unter den spezifischen Kunddimgingen, die nicht immer bei
Unternehmen D simuliert werden kdnnen, vorzunehmiach dem erfolgreichen
Abschluss des Projektes und der Ubergabe an dedefunlie auch die Einweisung der
Mitarbeiter des Kunden in die erstellte Softwarabaltet, nimmt der Kunde im Falle von
Fehlermeldungen Kontakt zum Unternehmen D auf. Die Grundlage isbal ein
Wartungsvertrag.

Auch fur nicht kundenspezifische Softwareprodukéstbhen haufig Wartungsvertrage.
Dabei sind diese Softwareprodukte wie bspw. dasin@iRedaktionssystem modular
aufgebaut. Diese Module sind zu verschiedenen Rtedizusammengefasst, der Kunden
kann Uber die Zusammenfassungen hinaus jedoch Bundelmodule dazu erwerben,
wobei die Wahl des Kunden in der Beratung durch des Interviewten oder den
Vertriebsmitarbeiter erfolgt.
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Er wollte sein Unternehmen klar fokussieren auf $ldtwareentwicklung und keine Full
Service Agentur, da er denkt, dass man nicht ienalBereichen eine shohe
Fachkompetenz erreichen kann. Die ist laut seiner Aussage audasslsch
betriebswirtschaftliches Denken: ,fokussier diclprish eine eindeutige Sprache, sag
deinen Kunden was du machst.”

Das|Erreichung hoher Fachkompetenz]impliziert aber auch, dass er Partner braucht, in
seinem Fall Grafikdesigner, Screendesigner, Mamgetinternehmen, Internetprovider
u.a..

Auch im Falle eines GroRRauftrags, der vom Volumenyom Unternehmen D allein nicht
realisierbar war und man sich deshalb mit eineraktin Konkurrenten verband, musste
er die Erfahrung machen, dass sein SubunternehareGédschéaftsfihrung des Kunden
anbot, den Gesamtauftrag zum halben Preis ausanfilum den Gesamtauftrag zu
erhalten]

Den an D beteiligten Unternehmensberatungen hedie Z ihre Projektarbeiten fir D
vorzustellen[um deren Brauchbarkeit zu prifen]

Der Interviewte nennt als Beispiel einen Desigdessen Design den Kunden gefallt und
wo er beim Kunden nachfragt, ob der Designer mbtghweise noch Broschiren und
Briefpapier gestalten solum Kunden Service zu bieten]

Er schlie3t nur noch Partnervertrage mit etablerttternehmen, ,die einen Ruf zu
verlieren haben“ und lasst die Vertrage von melmreleristen erstellen, wobei diese
Klauseln fur die kurzfristige Ahndung von Verfehfgen, besonders ein direkter Kontakt
mit dem Kunden, enthalten. Dabei ist die WegnaheseKlLinden genauso hoch bewertet
wie der Auftrag, so dass ihm kein Verlust entstlnde tritt zwar nach wie vor dem
Kunden gegentber als Einheit auf und stellt dennarwor, jedoch mit dem Hinweis,
dass dieser nur ein Subunternehmer fiir dieses Krige [um die Wegnahme zu
verhindern]

Als dritte Variante der Zusammenarbeit mit andddeernehmen nennt der Interviewte
einfache Partnerschaften.Diese einfachen oder in seinen Worten auch
Standardpartnerschaften unterhdlt der Interviewie grol3en Hardware-Dienstleistern,
wobei er einen Hardwarepartner aquiriert anddessen Marge mitverdient

Die Intention der Partnerschaft ist nach Ansicht ¥errn M. hierbei eine andere als in
den von ihm definierten Netzwerken. So werden bem @infachen Partnerschaften
einfache und konkret beschriebene Leistungen an Ristner vermittelt,um selbst
mittels des Gewinnanteils zu verdienen.

Indem die Partnerschaft auf Werbematerial wie bspwch der Website kenntlich
gemacht wird, wirken die Beteiligten wie gro3e Unternehmen. BeidePartner
gewinnen auf diese Weise ein positives Image, daach Ansicht des Interviewten
teilweise ein Haupterfolgsfaktor ist.

Den Unterschied zwischen Netzwerkpartnerschafted eimfachen Partnerschaften
kennzeichnet Herr M. so, dass einfache Partnersrhafieferleistungen beinhalten
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wahrend Netzwerkpartnerschaften von dem Gedankpragesind, einem Kunden eine
Rundum-Dienstleistung anzubieten, bei der etwasbeitat und gestaltet werden muss.
Letztere ermdglichen allen Beteiligten in ihrer Branche weiterzukommen, Umsatze
zu generieren mit ihrer Leistung und in Folge diese Erfolgs beim Kunden eine
Referenz zu haben und darauf ein Geschéftsfeld auibauen.

Im Gegensatz zu einfachen Partnerschaften sindéiiamicht die einfachen Faktoren
Image und Marge entscheidend, sondern die vertszodea Zusammenarbeit bei der es
kulturell und inhaltlich stimmen muss und es notdignist zu wissen, wo die
Schnittstellen sind bei dggemeinsamen Arbeit Dabei betont Herr X., dass es bei den
Netzwerkpartnern keine Marge gibt und er Uber sdwWetzwerkpartner kein Geld
verdienen will.

Bei der Netzwerkpartnerschaft ging er im Sinnedtrauensvollen Miteinanders so vor,
dass nach seiner Feststellung, dass er die Kundeawé nicht alleine bedienen kann,
sich Partner suchte, diese beim Kunden vorstefitk alle Beteiligten miteinander kurz
schloss. Diesen direkten Kontakt der externen Dlieister zum Kunden bezeichnet der
Interviewte als NormalfallZiel ist es, das Projekt zu beschleunigen und Wegau
vermeiden.

Struktur

Die beteiligten Unternehmensberatungen waren ualiediner Sperrminoritat beteiligt.
Nach dem Crash des neuen Marktes zogen sich dieréftmensberatungen 2001 aus
ihrer Beteiligung zurtck.

Der einzig verbliebene selbstandige Berater

Die Grundlage ist dabei ein Wartungsvertrag.

Auch fur nicht kundenspezifische Softwareproduld@stbhen haufig Wartungsvertrage.
ganz viele Partner

Den an D beteiligten Unternehmensberatungen

Entweder stellen die beteiligten Unternehmen an nesammen bearbeiteten Kunden
jeweils eine eigene Rechnung oder aber der Kuredit @b den Generalunternehmer eine
Gesamtrechnung, wobei die anderen beteiligten detenen bspw. 10 Prozent vom
Gesamten od G €ir die drei Wochen ihrer Projektbeteiligung etial

Als dritte Variante der Zusammenarbeit mit andddeiernehmen nennt der Interviewte
einfache Partnerschaften. Diese einfachen oder i@ines Worten auch
Standardpartnerschaften unterhalt der Interviewtgrofen Hardware-Dienstleistern,

So werden bei den einfachen Partnerschaften eiafaoid konkret beschriebene
Leistungen an den Partner vermittelt,

*9 Angabe eines beispielhaften Geldbetrags
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stabilisierende Faktoren

So hat das Unternehmen D das Selbstverstandnis ginevators und legt besonderen
Wert auf die auRergewdhnliche Qualitat seiner Prtedu

Er suchte fur sein Unternehmen D einen kostengieratn Standort, fand unter seinen
langjahrigen personlichen Bekannten einen Investat widmet sich hauptsachlich der
Vermarktung der inzwischen marktreifen Produkte.

Auf die Frage, wem er sich verpflichtet fuhlt, anttet er, dass er nur sich selbst, seinem
Investor und seinen fest angestellten Mitarbeitegrpflichtet ist. Er ist aufgrund der
Erfahrungen mit Unternehmensberatern sehr frohsedienach ihrem Ruckzug der
Beteiligungen nicht mehr verpflichtet zu sein unahér nicht mehr deren Anspriche
erfillen zu missen.

mdchte jedoch nach der derzeitig einsetzenden &mtemg der finanziellen Notlage
durch die Gewinnung des Investors und von Neukunden

Er fand sofort ganz viele Partner, weil Unternehni2reinen guten und attraktiven
Kundenstamm hatte. Dies ist fur ihn in Ordnungedalie Win-Win-Situation darstellt.

Er hat jedoch auch Netzwerkpartner, mit denen irJabren ohne Probleme zusammen-
arbeitetstabilisierend ist die jahrelange problemlose Zusamenarbeit

Der Designer kann dem Unternehmen D nicht den Agftvegnehmen, da dieser nicht
die erforderliche Kompetenz hat und profitiert viem gemeinsamen Auftrag und an den
Folgeauftragen. Andererseits bietet das Unternehenicht die Dienstleistung des
Designers an.

Da die zu erbringende Leistung nur von einem detnBa angeboten werden kann,
besteht keine Gefahr, dass ein Kampf um den Kuretgbrennt. Daher schétzt der
Interviewte ein, dass diese Art der Partnersclainlos ist und mit Jedem durchfihrbar.

beeintrachtigende Faktoren

Es erwies sich jedoch als schwierig, diesen [Katatter Unternehmenskultur und
-philosophie] gegenuber den am Unternehmen D lgttmil Unternehmensberatungen
durchzusetzen.

Die Unternehmensberatungen dréngten bestandig aef \Weroffentlichung der
Entwicklungen, obwohl diese noch nicht abgeschiosgaren. Die Notwendigkeit einer
Testphase der Produkte unter verschiedensten Systiimgungen wurde abgestritten.
Auch der Hinweis, dass es fur das Unternehmen $ichaist, halbfertige und kaum
getestete Produkte auf den Markt zu bringen, da dre gunstigsten Falle nur einen
Anfangserfolg bringt, mittelfristig jedoch dazu fén wird, dass die Kunden andere
Hersteller mit ausgereifteren Produkten bevorzugerden, drang kaum durch.
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Nach dem Crash des neuen Marktes zogen sich dierémimensberatung i aus
ihrer Beteiligung zurtck.

Der einzig verbliebene selbstandigen Berater tieginer VerauRerun (G es
I’ stelite ich jedoch heraus, dass dies seinem Higgesse dienen wiirde. So riet er
dem an D interessierten Unternehmen — dass eineomé&rdes Beraters gehdérte, noch
etwas zu warten, bis Unternehmen D zahlungsunfihignd so ein gunstigerer Erwerb
mdglich sei. Nachdem dem Interviewten diese Himterdinformationen zuféllig bekannt
wurden, trennte er sich von dem Berater und vetkadin Unternehmen nicht.

Alleinig auf die Zuarbeit von Freiberuflern hat wéhrend der tiefsten Krise verzichtet
oder ihr Auftragsvolumen nur auf die dringendstemg@ben reduziertnéchte jedoch
nach der derzeitig einsetzenden Entspannung der fiedeai Notlage durch die
Gewinnung des Investors und von Neukunden wiedati@@usammenarbeit mit diesen
bewéhrten Leuten anknipfdheeintrachtigend da noch nicht erreicht]

Zwischen diesem Anspruch und der Wirklichkeit, dieerfahren hat und fir die letztfjn 3
I’ Jahre uberblicken kann, klafft aus Sicht des \i¢erten zumindest im IT-Bereich
eine grolRe Lucke. Zwar wird in der IT-Branche detawerkgedanke sehr hoch gehalten,
der Verlauf ist jedoch ein anderer.

Allerdings musste er die Erfahrung machen, dass swange Uber eine gemeinsame
Zukunft spricht, bis der erste Kunde da ist. Weanatste Kunde da ist, entwickelt es sich
so, dass jeder Beteiligte in diesem Prozess begimd personliche Beziehung zu diesem
Kunden aufzubauen und dann Leistungen, die man ldanxorher abgetrennt hatte doch
auch noch extra anzubieten. So hatte sich heraefigedass die Grafikdesigner, die das
Unternehmen D zum Kunden geschickt hat, um Det#iizusprechen, heimlich dem
Kunden gesagt haben, ,ach Ubrigens Programmiertingdn wir auch dbernehmen, das
geht auch billiger als bei Unternehmen D*. Damitrdvi,aus diesem urspriinglichen
Netzwerk-Gedanken ganz ganz schnell ein Konkurresengke*.

Der Interviewte berichtet, dass von zehn Partnanit denen er Partnervertrage
abgeschlossen hatte, sieben Partner diesen Weqgggasind. Die Partner haben
versucht, Unternehmen D aus dem eigenen Kompetexichezu verdrangen, obwohl die
entsprechenden Partnervertrage eine klare Trenhemgufgaben vorsahen.

Auch im Falle eines GrofRauftrags, der vom Volumenvom Unternehmen D allein nicht
realisierbar war und man sich deshalb mit eineraktin Konkurrenten verband, musste
er die Erfahrung machen, dass sein SubunternehareGéschéftsfihrung des Kunden
anbot, den Gesamtauftrag zum halben Preis ausaufiihr

Vertraglich lasst sich eine klare Aufgabentrenniumgler Betreuung des Kunden seiner
Ansicht nach nicht regeln, da die Kundenabwerbungchd den vorherigen Partner
aufgrund der Vertragsfreiheit des Kunden nicht magbbar ist. Zudem sind seiner

€0 Zeitpunktangabe
61 Zeitpunktangabe
%2 \weniger als 10 Jahre
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Erfahrung nach die gesetzlichen Regelungen zumdecisarsatz faktisch wirkungslos, da
der Rechtsweg so langwierig ist, dass es aufRRessther ist, mit einem festgestellten
Rechtsanspruch auch tatséachlich einen Schaderseusathalten.

Aufgrund dieser fur sein Unternehmen &ul3erst ndicjge Erfahrungen ist er im
Eingehen von Partnerschaften sehr misstrauischrgiewo

Allerdings trafen nach Einschétzung von Frau Z. alieleren Mitarbeiter keine fur ihre
wissenschaftliche Arbeit wesentlichen anderen adeiteren Aussagen, aufler dass den
Mitarbeitern als auch Frau Z. keine weiteren neBartnervertrage des Unternehmens D
bekannt waren.

Allerdings machte Herr X. oftmals die zuvor besebhene Erfahrung, dass seine externen
Dienstleister unter Missachtung der internen Véyaiongen Uber die Teilung des
Projektes zumindest versuchten, das Projekt valistgzu tibernehmen.

Meinung

Bezlglich der Zusammenarbeit mit anderen Unternehumgerscheidet der Interviewte
drei verschiedene Arten.

Als weitere Form der Zusammenarbeit mit andereretthethmen nennt der Interviewte
Netzwerke. Er meint dabei keine IT-Netzwerke, sondéefiniert Netzwerke als den
Zusammenschluss von verschiedenen Unternehmen dendRyivatpersonen, die durch
die Kooperation Synergien entwickeln, von denereijeBeteiligte profitiert. Dies ist
seiner Ansicht nach eine Win-Win-Situation. Die aezitjiche Idee des Netzwerkes ist
seiner Meinung nach, dass sich zwei Unternehmendgenn ihren Geschéftsfeldern in
irgendeiner Form komplementéar sind und gemeinsasn N#tzwerk fungieren. Der
Interviewte verweist darauf, dass es diesen Netayeslanken gibt, seit es Jager und
Sammler gibt. So mache der eine einen Stein, dearalerer zur Jagd verwendet und am
Ende teilen sich beide das Huhn. Dies sei der digha Deal.

Aus der Sicht des Interviewten funktioniert einet2Neerk daher nur, solange man als
Hauptauftragnehmer eine ausgepragte Macht hatviehdruck ausiben kann auf seine
Partner und diese auch intensivst kontrolliert. @mdialls fangt es an, sich zu
verselbstandigen und stellt immer ein permanenig&drdar.

Insbesondere GrolRkonzerne héalt der Interviewtgdigignete Partner, da diese sich serids
verhalten aufgrund der Mdglichkeit, auf sie Offesfien Druck auszuiiben. Kleinen
Unternehmen sei hingegen ihr Image als auch dejfriatige Verlust des Unternehmens
D als Auftraggeber gleichgdiltig.

Ansonsten verortet der Interviewte auch langerfrifinktionierende Netzwerke nur in
Konzernen, wo die Muttergesellschaft ihre Tochtseiflechaften zentralistisch fuhrt und
die Kompetenzen tatséachlich so verteilt sind, dasssich ergdnzen. Ein gegeneinander
arbeiten sei aufgrund der Aufsicht und Verantwagtaier Muttergesellschaft und deren
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Interesse an einem hohen Gesamtgewinn der vonirianZierten Tochterunternehmen
nicht maglich.

Insgesamt schatzt der Interviewte ein, dass Nekaveauf Vertrauen, Respekt,
kaufmannischen Selbstverstandnis und klarer Konmgeezteilung beruhen, dies jedoch
in der Wirtschaft nur in den seltensten Féllen fiorkert. Seiner Meinung nach — als ein
in Deutschland aufgewachsener Turke — gibt es ilaklétzwerke notwendige Vertrauen
und die Ehrlichkeit in vielen Landern und er musste in Deutschland erfahren, dass
Partner in der Hoffnung auf mehr Verdienst gannetireu Gegnern werden.
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Systemfaktoren Qualifizierung und Wissensnutzung Uternehmen D

Legende
Unterstreichung Wellebei fur das Individuum geltenden Zuordnungen
Schriftschnitt kursivbei Phanomenen anderer Unternehmen mit Auswirkurhd

Rahmenbedingungen

Das Unternehmen B _kauft Tn_Europa ISP’ $* auf. Diese waren ahnlich

dem Unternehmen A, da sie neben der technischen iddbng an das Internet auch
Programmierung, Beratung und teilweise sogar Marked anboten. Aus seiner Sicht
war _dies so, weil_es noch unklar war, ob zuklnftider Providing- oder der
Programmierungsbereich am chancenreichsten ist.

da es mittlerweile weborientierte Ausbildungen gibt

Vor 6 bis 7 Jahren gab es dies [weborientierte Adishgen] nicht, da haben Informatiker
das Entwickeln und Aufsetzen von Anwendungen ini Zemestern gemacht und danach
wieder vergessen, weil es kein gewinnbringendetdrakar und daher auch kein Geld
damit zu verdienen war.

Praktiken und Funktionen (fett)

Sein_Ziel war _es, seine Kenntnisse aus_dem Preeneich einzubringen und
Webseiten_zu gestalten, die sich dynamisch_geneneund funktionell als auch vom

Design gut aufgebaut sind.

Ihm obliegt es, Kunden zu gewinnen und die Projekie koordinieren, den
Arbeitsfortschritt zu Uberwachen und gemeinsamseihen Mitarbeitern die Richtung zu
bestimmen, in die man sich weiterentwickeln sollleese Mitbestimmung ist darin
begrindet, dass nur die Gemeinschaft der Programmielie diesbezlgliche
Leistungsfahigkeit des Unternehmens beurteilen kanmund in der Kommunikation
neue Ideen fir weitere Produkte entstehen.

Sein eigenes Unternehmen D gliederte er gemal ideal®en Projekten, wobei jeweils
ein verantwortlicher Projektmanager eingesetztust einer kleinen Verwaltungseinheit.
Die Projekte sind wiederum in Teilbereiche untexgért, die orientiert sind an den

63 spater
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Kenntnissen und hauptsachlichen Tatigkeitsfeldeer @&rogrammierer wie bspw.
Mitarbeiter, die Flash-Filme produzieren, andere Skripte oder HTML-Code schreiben.
Die einzelnen Bereiche arbeiten autono#ur Koordination finden regelmafige
Meetings statt, in denen der Fortschritt der Tedimhe berichtet wird undie weitere
Entwicklung des Gesamtprojektes (bspw. eine Neuaushtung aufgrund von
neuartigen Madoglichkeiten, die ein Teilbereich erarkeitet hat) diskutiert wird.
Erscheinen einer Projektgruppe ihre Ergebnisse afich andere Projektgruppen
wesentlich, finden Gesamtmeetings statt.

Fir die Einstellung von Mitarbeitern ist di@mpetenz d.h. das spezifische Fachwissen
das wichtigste Kriteriumlum diese zu erhalten]

Aufgrund der Schwierigkeitendie fachliche Kompetenz zu validieren hat der
Interviewte Arbeitsproben schreiben lassen und raichlagigen Erfahrungen gefragt,
die jedoch nur maximal ein bis zwei Jahre betradgamten. Wichtig war ihm, dass die
Bewerber sich leidenschatftlich fir Internet und Gastwarebusiness interessiertum

die Motivation zu beurteilen]

Als weitere entscheidende Kriterien nennt Herr ¥ziale Kompetenz und Integritat.
Insbesondere in dem jungen wilden Markt war es tig¢isich zu verstehen, weil man
ein gemeinsames Verstandnis hat von dem Weg und vaten Ergebnissen, die
angefordert sind. Daher waren die Hauptkriterien fur die Einstellukgeativitat,
technisches Verstandnis, soziale Kompetenz eireftlidh Teamgeist und sind es nach
wie vor.

In der Zusammenarbeit seinerseits mit den Mitagbeitsetzt der Interviewte auf ein
Prinzip, das er Management by Charisma oder Cheaxagpnennt.

Damit bezeichnet er den Prozess, dass er Arbeitsanmagen vorgibt, die lediglich die zu
erreichenden Ziele und die dafur zur Verfigung estele Zeit beinhalten. Zudem macht er
Vorschlage, wie dies von den Mitarbeitern umgesetetden konnte, indem er die
Teilbereiche, die zunGelingen eines Projektedeitragen, definiert. Dies wird mit allen
Mitarbeitern diskutiert, wobei jeder das Recht hdtrschlage zu machen und diese
zumindest fur den Kompetenzbereich des Mitarbeitergpektiert und bertcksichtigt
werden. Dies gilt unabhangig davon, wie viel detadvbeiter zum Gesamtprozess beitragt.
Schlief3lich werden die Teilbereiche eines Projetdstyelegt.

Eine Korrektur wird dann notwendig, wenn bspw. 8iitarbeiter die Arbeit nicht so
schnell erledigen konnte, wie er das erwartet h&en greift er korrigierend ein, indem
mit den Mitarbeitern gemeinsam uberlegt wird, wdas Projekt durch nochmalige
Arbeitsaufteilung zu schaffenist.

Die wirtschaftlichen Notwendigkeiten bleiben dabei im Hckfeld, indem aus einer
Zukunftsvision Teilbereiche definiert werdetie in Produkte umgesetzt werderund
darauf aufbauend der nachste Teilbereich der Gesaant bearbeitet wird.

Gemeinsame Uberlegungen mit den Mitarbeitern finageh wie vor statt zu Fragen der
zukunftigen Unternehmensausrichtung, da diese neben den Wiuinschen der Inhaber
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letztlich nur aus dem Know-how und den Fahigkeiteen Umsetzung der Mitarbeiter
erwachsen kann.

Nach der Definition der notwendigen Teilbereichebesten diese autonom. Den
Mitarbeitern ist es freigestellt, zu entscheideii, welchen Mitteln und auf welche Art
und Weise sie das erforderliche Teilergebnis enmic Daher ist es besonders
erforderlich, durch regelméRigen Informationsaustaau gewéhrleisten, dass am Ende
die Teilbereiche ein Gesamtprodukt erschaffen, desa Teile nahtlos
ineinanderpassen

Herr X. betont, dass solche High Potentials selwoeegrtiert sind und sehr eigen sind,
denen man einerseits die Freiheit lassen muss,isidirer High-Potential-Eigenschaft
auszuprobieren und anderseits gleichzeitig von rH&tr gefordert ist, ein vorsichtiges
Auge auf den laufenden Prozess zu halenm gegebenenfalls mit der nétigen
Sensibilitat einzugreifen.

Allerdings wirde dieser Fuhrungsstil in dem kultiere Umfeld seines Unternehmens und
insbesondere bei seinen Mitarbeitern, die er fashahmslos als High Potentials einstulft,
nach Ansicht des Interviewten nicht anwendbar seBo wirde bspw. ein
Nichterscheinen eines Mitarbeiters oder das Suchamach einer neuen Umsetzbarkeit
des gewilnschten Teilproduktes innerhalb eines lineen Konzeptes nach Auffassung
von Herrn M. dazu fihren, dass das Gesamtteam nickarbeiten kdnnte.

Darlber hinaus begriindet der Interviewte die Nimvendbarkeit eines autoritdren
Flhrungsstils wie folgt: Seine Mitarbeiter wolleerge mitarbeiten und mitdenken und als
Grinder eines Unternehmens, dass sich als Innovatsteht braucht der Interviewte
auch solche Mitarbeiteida nur mit ihnen innovative Produkte auf den Markt zu
bringen sind.

Auf Grund dessen wendet der Interviewte keine Sten@ontrolling Instrumente an und
spricht keine Abmahnungen aus, wenn Mitarbeitehtrzar Arbeit erscheinen, sondern ist
vielmehr um die Entwicklung eines familidren Vethi#dses zum Team bemiht.
Gleichwohl unterstreicht Herr X., dass die Familér und Freundschatftlichkeit des
Umgangs nie die fir ihn notwendige Distanz untéygrdie es ermdglicht, gegebenenfalls
seinerseits ein hartes Wort auszusprechen und Dawszutben. Nur so kann nach
Meinung Herrn M.”sein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Freundschadtikeit und
wirtschaftlichen Erfordernissen eines Unternehmenslauerhaft gewahrt werden.

Struktur

auseinandersetzen.
Auch die[f° Mitarbeiter seines Teams wollten auf keinen Fall das Intranet von B
bedienen, da sie dann ihrer Kreativitat im Layond wler Programmierung beraubt sein

8 unter 10 Mitarbeiter
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wurden, weil es schon definierte Vorlagen gab, @&n sich der weitere Ausbau der
Intranet-Inhalte zu halten hatte. So entschlosssieh gemeinsam mit dem Team
Unternehmen B zu verlassen und eine eigene Firngaimden.

anspruchsvollen _und seine Fahigkeiten herausfodéeriProjekten arbeitet und zu den
Innovatoren _seines Bereichs gehort. Andernfalls detithn _die Arbeit langweilen.
AulRerdem _mochte er selbstandig entscheiden kormerh in welchem Bereich er sich

Er ist Geschéftsfiihrer des Unternehmens D mit atJf° Angesteliten.

Sein eigenes Unternehmen D gliederte er gemal ideal®en Projekten, wobei jeweils
ein verantwortlicher Projektmanager eingesetztust] einer kleinen Verwaltungseinheit.
Die Projekte sind wiederum in Teilbereiche untexgért, die orientiert sind an den
Kenntnissen und hauptsachlichen Tatigkeitsfeldeer &rogrammierer wie bspw.
Mitarbeiter, die Flash-Filme produzieren, andeee $kripte oder HTML-Code schreiben.
Die einzelnen Bereiche arbeiten autonom.

So hat das Unternehmen D das Selbstverstandnis ginevators und legt besonderen
Wert auf die auRergewdhnliche Qualitat seiner Prtedu

Er [Geschaftsfuhrer von D] beurteilt seine Mitatbei als aufRergewdhnlich hoch
qualifiziert, als High Potentials

Daher waren die Hauptkriterien fir die Einstellufigeativitéat, technisches Verstandnis,
soziale Kompetenz einschlief3lich Teamgeist und esidach wie vor.
Arbeitsanweisungen, die lediglich die zu erreiclendiele und die dafir zur Verfigung
stehende Zeit beinhalten

Gemeinsame Uberlegungen mit den Mitarbeitern finageh wie vor statt zu Fragen der
zukunftigen Unternehmensausrichtung

Nach der Definition der notwendigen Teilbereichebesten diese autonom. Den
Mitarbeitern ist es freigestellt, zu entscheideiit, welchen Mitteln und auf welche Art
und Weise sie das erforderliche Teilergebnis emnegic

High Potentials sehr extrovertiert sind und sebemisind,

High Potentials sind nach Auffassung des Interneswgxtrem fahig und kreativ, kbnnen
Dinge, die andere nicht kénnen und sind schnelgnd jedoch auch schwierige
Mitarbeiter, da man sie nicht im klassischen Siatgiern kann. Beispielsweise arbeiten
solche Mitarbeiter nicht nach einem geregelten Askay, sie arbeiten nach ihren eigenen
Vorlieben tags oder nachts, oftmals sehr viel largge 8 Stunden, kommen dafiir aber
auch mal gar nicht zur Arbeit.

Seine Mitarbeiter wollen gerne mitarbeiten und mwitken und als Grinder eines
Unternehmens, dass sich als Innovator verstehychtader Interviewte auch solche
Mitarbeiter

® unter 50 Mitarbeiter
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stabilisierende Faktoren

Management System, erscheinen, faszinierte.

" lernte er das Internet kennen, nutzte es und insam_mit Freunden einen

aus der Faszination fur die neuen Mdéglichkeitenvadtweiten Kommunikation erfolgte.
I lernte er aufgrund dieser Freizeitbetétigung eidenbeiden Geschéftsfilhrer des

Unternehmens A kennen, der den Mut gehabt hatsediHobby zum Beruf zu machen.
Er dachte schon langer iber eine berufliche Neoteieing nach und entschied sich fiir

auRerhalb der Modemszene Interessenten fand urmeinsoChance besteht, dass das
Geschaftsmodell des Unternehmens A finanziell &higf ist.

kennenzulernen und bei groRerer Nachfrage daniuibsitegestaltung zu ibernehmen.
Nachdem _sich die Geschéftsfihrung fir eine _inteM&bentwicklungsabteilung

[stabilisierend ist die fir die Interessen Herrn M.s glnstige Entwicklung der
Rahmenbedingungen]

67 Anfang der neunzehnhundertneunziger Jahre
%8 etwas spater

® Mitte der neunzehnhundertneunziger Jahre
0 etwas spater

" seit diesem Zeitpunkt



Anhang 373

der Website anbieten kann. So fragten von zehn éfuratht nach weiterfilhrenden
Services im Bereich der Websiteentwicklung. Miemi/erweis auf die Zusammenarbeit
mit_entsprechenden Anbietern waren die Kunden updeh, da sie eine permanente

entschied der Vertriebsleiter deshalb, dass es g _ist, ebenfalls eine eigene

Webentwicklungsabteilung zu habdstabilisierend ist die fur die Interessen Herrn
M.s gunstige Entwicklung]

Rahmenbedingungen) _entschloss sich die Geschéaftigfilh dem Wunsch des

Vertriebsleiters nach einer Webentwicklungsabtejlun entsprecherjstabilisierend ist
die fur die Interessen Herrn M.s gunstige Entwicklung]

auch _in_der_ Anbindung an_die ublichen Serviceleigan zu programmieren und _den
Kunden hinsichtlich der technischen Mdglichkeitarberaten. Zudem schien sie aus Sicht

gunstige Entwicklung]
Aufgrund _des vom_Interviewten geaulRerten Interessds der Vertriebsleiter daher

fur den Webserver, dessen Anbindung einerseitsdemdKosten fir die Erstellung der
Website oder sonstiger Programmierungsleistungetumdenauftrag 70 zu 30 betrug.
Heute hat sich dieses Verhaltnis mehr als umgekétebilisierend ist die fur die
Interessen Herrn M.s und des Unternehmens D glnsggEntwicklung]

Das Unternehmen A hatte zum Zeitpunkt seines ES{JF* keine feste Struktur. Es

2 Mitte der neunzehnhundertneunziger Jahre
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Organisation. Erst Herr L., de % zum Unternehmen A kam, filhrte eine gewisse

Struktur ein. Seiner Ansicht nach machte Herr Lesdieigentlich allein. Die
Geschatftsleitung billigte dies, da sie sich von deganisatorischen Fragen entlastet sah
[stabilisierend ist die gemachte Erfahrung im Unterehmen A fir die
Zusammenarbeit im Unternehmen D]

Zudem hatten sich die Rahmenbedingungen so guestigickelt, das"@ eine
eigenstandige Firma mit dem Fokus auf der Websiggpmmierung und naheliegender
Geschéftsfelder wie bspw. Content Management Systaagfahig erschien.

Das Unternehmen entwickelte eine kundenspezifis€wgent-Managemet-Systems fur
die Erleichterung dessen Intranet-Kommunikation aimdOnline-Redaktionssystems zur
zeitgesteuerten und personalisierten Verknipfund Baoblikation von multimedialen
Inhalten Uber das Intra-/Internet

Insbesondere in den ersten beiden Jahren nach @rijrtes Unternehme {01
gab es viele Meetings aller Mitarbeiter, bei den@rer das Selbstverstandnis des
Unternehmens und den von den Mitarbeitern gewiiaaddingang miteinander diskutiert
wurde. Am Ende dieses Prozesses entstand ein Katldo Unternehmenskultur und
-philosophie des Unternehmens D.

Nach dem Crash des Neuen Marktes zogen sich diertsitmensberatungfoaus
ihrer Beteiligung zurtck.

Auf die Frage, wem er sich verpflichtet fuhlt, aottet er, dass er nur sich selbst, seinem
Investor und seinen fest angestellten Mitarbeitezrpflichtet ist. Er ist aufgrund der
Erfahrungen mit Unternehmensberatern sehr frohsedienach ihrem Rickzug der
Beteiligungen nicht mehr verpflichtet zu sein unahér nicht mehr deren Anspriiche
erfullen zu missen.

Von seinen Mitarbeitern wollte er sich in der Krigas Kostengrinden auf keinen Fall
trennen, da sie fur ihn den eigentlichen Wert destethehmens ausmachen. Er
[Geschéftsfuhrer von D] beurteilt seine Mitarbetds auRergewohnlich hoch qualifiziert,
als High Potentials, ohne die er seine Zielvorstejen flur die Entwicklung neuartiger
Software-Produkte nicht umsetzen kann. Wirde egraofl einer Krise auf diese
verzichten, dann sieht er keine Chance, das Urlieree wieder ,zum Laufen zu
bringen®“.

Dessen [fachspezifisches Fachwissen] Ermittlundgpéstte etwas einfacher geworden, da
es mittlerweile weborientierte Ausbildungen gibt.

Fir die Beurteilung von Mitarbeitern ist Herrn M.i3&en und Integritdt von oberster
Bedeutung.

3 spater

"4 Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
5 Ende der neunzehnhundertneunziger Jahre
76 Zeitpunktangabe
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Intensive Diskussionen mit allen Mitarbeitern gab msbesondere in den ersten
eineinhalb Jahren nach dem Weggang von UnternetBnénund der Unternehmens-
grundung, wobei sich sehr tiefgreifend tber die salvenswerte und verwirklichbare
Unternehmensphilosophie und —kultur auseinandetgeseairde. Dies trug zu einem
gemeinsamen Verstandnis Uber die wirtschaftlichestwidndigkeiten einerseits und
Innovationsmdglichkeiten in der Arbeit eines jederd der erwiinschten Zusammenarbeit
untereinander andererseits bei und starkte dashGdés Sich-Einbringen-Kénnens bei
den Mitarbeitern.

In diesem Prozess verstandigte man sich darau§ dasernehmen D im Bereich der
Softwareentwicklung Innovator sein méchte.

Nach dem Niedergang des Internetmarktes und demm degrindeten Rickzug der
Unternehmensberatungen aus ihren Beteiligungen k&am nunzwar vorerst auf einem
niedrigeren finanziellen Niveau jedoch wieder vénigt an echten Innovationen arbeiten.
[stabilisierend ist die Mdglichkeit wieder an echta Innovattionen zu arbeiten]

Man muss nun jedoch nicht mehr Dritten mit auReseshigen technischen Kenntnissen
erlautern und begrinden, warum man meint, dass Mison Marktchancen hat,
realisierbar ist und warum dies in den Schritted micht anders erfolgen soll.

Gerade hier [im autonom unterteilten Erstellungzpss] ergeben sich bestéandig neue
Ideen und Innovationen.

Herr X. betont, dass er [Geschéftsfihrer] im Grundavon ausgeht, dass
Softwareentwickler, zumindest in dem Bereich seirénternehmenstétigkeit, als
Projektmanager fir sich selbst arbeiten, d.h. deseigenverantwortlich — mit dem Blick
auf das Gesamtteam — wissen, worum es geht und sieaszu tun haben. Diese
Grundeinstellung begrindet er damit, dass er imendrMitarbeiter mit einer hohen
Fachkompetenz gesetzt hat, die als Personalunidmr swhaffen wirden als ,9 to 5
Ingenieure®.

Zudem hat der Interviewte auch eine Abneigung geden klassischen autoritaren
Fuhrungsstil, der ihm zu wenig bertcksichtigt, dadgarbeiter auch erwachsene,
intelligente Menschen sind.

Zusammenfassend betont Herr X., dass dieses ,Mamage by Charisma oder
Chaosprinzip“ zwar chaotisch erscheint, jedochexeMeinung und Erfahrung nach das
einzig funktionierende Prinzip der Unternehmenddidlgr ist — zumindest, wenn ein
Unternehmen sehr innovativ ist — da die Autonoree @eilbereiche eine viel grol3ere
Flexibilitat zulassen.

beeintrachtigende Faktoren

Sein Ziel war es, seine Kenntnisse aus dem Préerieich einzubringen und Webseiten
zu_gestalten, die sich _dynamisch_generieren undtifumell als auch vom Design gut
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aufgebaut sindFir diese Art des Webdevelopments gab es jedock/iiternehmen A
noch nicht gentigend Kunden.

Er war jedoch langer als vorgesehen im Officebdreigas ihm nicht gefallen hattend
so hat er den Geschéftsfuhrer von A vor die Waklajie entweder wie vereinbart in
andere Bereiche — vorzugsweise Websitegestaltang<emmen oder zu kindigen.

Bis IR’ bot das Unternehmen A nur die Anbindung an dasriet an.
Personalintensive Leistungen wie insbesondere disiéentwicklung und -gestaltung

einige wenige andere Anbieter dieser Leistungen.
Unternehmen A stellte daraufhin zunachst Frau @, die eine der neuen Ausbildungen
als Webgestalterin _gemacht hatte. Sie sollte eigedl3eren Geschaftskunden des

es_[Aufbau einer Webentwicklungsabteilung und Hustg einer Streaming-Website in
drei Wochen] war jedoch trotzdem ein Sprung insekefasser

absolut_sinnvoll, da _es so _mdglich wird, mit einemmimalen Aufwand, mit_einer
zentralen _Organisation_ein_einheitliches Geschabefl auf unterschiedliche Lander zu

Ubertragen. beeintrachtigend _ist die fir Herrn X.s._ Arbeitsplatz._im_von_ B

aufgekauften Unternehmen A hdchst wahrscheinlich ugiinstige Entwicklung

Es erwies sich jedoch als schwierig, diesen [gesammit den Mitarbeitern erstellten
Katalog der Unternehmenskultur und -philosophiejeygiber den am Unternehmen D
beteiligten Unternehmensberatungen durchzusetzen.

Die Unternehmensberatungen dréngten bestandig aef \Weroffentlichung der
Entwicklungen, obwohl diese noch nicht abgeschlosgaren. Die Notwendigkeit einer
Testphase der Produkte unter verschiedensten Systiimgungen wurde abgestritten.
Auch der Hinweis, dass es fur das Unternehmen $ichast, halbfertige und kaum
getestete Produkte auf den Markt zu bringen, da dre gunstigsten Falle nur einen
Anfangserfolg bringt, mittelfristig jedoch dazu fén wird, dass die Kunden andere
Hersteller mit ausgereifteren Produkten bevorzugerden, drang kaum durch.

Der Interviewte als auch die Mitarbeiter von D halsaher den Eindruck, dass es den
Unternehmensberatungen kaum auf die Produkte ankoswndern nur darum, das
Unternehmen an die Bdrse zu bringen, um so einémedlen und hohen Profit zu
gewinnen.

Einschneidend genug war schon der Weggang vorMitaibeitern, die sich in scheinbar
sicherere Positionen bei anderen Unternehmen fiiieh"”.

" Mitte der neunzehnhundertneunziger Jahre
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Dessen [spezifisches Fachwissen] Ermittlung istdhetwas einfacher geworden

Vor 6 bis 7 Jahren gab es dies [weborientierte Adisihgen] nicht, da haben Informatiker
das Entwickeln und Aufsetzen von Anwendungen ini &emestern gemacht und danach
wieder vergessen, weil es kein gewinnbringendettdfakar und daher auch kein Geld
damit zu verdienen war.

Es gab sehr viele Quereinsteiger und es war sétwiedg, herauszufinden, wer in der
Lage sein wird, fachlich kompetent zu sein.

die [einschlagigen Erfahrungen] jedoch nur maxieialbis zwei Jahre betragen konnten
Da Herr X. [Geschétftsfuihrer] die Fahigkeiten seiiitarbeiter mittlerweile sehr gut
einschatzen kann, erfolgt die Festlegung der nafwgem Teilbereiche scheinbar
zunehmend durch ihn allein.

Intensive Diskussionen mit allen Mitarbeitern gab msbesondere in den ersten
eineinhalb  Jahren nach dem Weggang von Unternehni&n und der
Unternehmensgriindung, wobei sich sehr tiefgreiféibér die wunschenswerte und
verwirklichbare Unternehmensphilosophie und —kultwseinandergesetzt wurde. Dies
trug zu einem gemeinsamen Verstandnis Uber _diesehiaftichen Notwendigkeiten
einerseits und Innovationsmoglichkeiten in der Atrleénes jeden und der erwiinschten
Zusammenarbeit untereinander andererseits bei uéktes das Gefuhl des Sich-
Einbringen-Kdénnens bei den Mitarbeitefbeeintrachtigend sind die wirtschaftlichen

Notwendigkeiten]

Schwierigkeiten bereiteten spéter daher die Anfomigen der Dbeteiligten
Unternehmensberatungen, die auf schnell marktfaRigelukte im Stile auf dem Markt
bereits befindlicher Produkte dréangten und dabethawlie notwendige Zeit fir
grundlegende Innovationen wie der Entwicklung plheuartiger Internetdienste und
Anwendungen keinen Raum geben wollten.

Nach dem Niedergang des Internetmarktes 2001 umdd@ein begriindeten Rickzug der
Unternehmensberatungen aus ihren Beteiligungen kaam nun_zwar vorerst auf einem
niedrigeren finanziellen Niveajedoch wieder verstarkt an echten Innovationenitae
[beeintrachtigend ist das niedrigere finanzielle Nieau]
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FlieRtext externe Zusammenarbeit

Unternehmen D

Rahmenbedingungen

Der ,Neue Markt* brach zusammen.

Praktiken und Funktionen (fett)

Unternehmen D wurde fokussiert auf die Softwareahiwng, um auf einem ausgewahlten
Gebiet eine tUberdurchschnittlich hohe Fachkompetenzu erreichen.Das Unternehmen D
stellte im Sinne des vertrauensvollen Miteinandigesbeteiligten Unternehmen dem Kunden
vor und ermoglichte einen direkten Kontakt) das Projekt zu beschleunigen und Wege
zu vermeiden.

Bei kundenspezifischen Softwareprodukten sind Adosdpen erforderlichum Zielvorstel-
lungen und ggf. deren Anderungen zu beriicksichtigennd die Softwareentwicklung
unter den spezifischen Kundenbedingungen zu testeNach dem erfolgreichen Abschluss
des Projektes nimmt der Kunde im Falle von Fehlé&orgen Kontakt zum Unternehmen D
auf, um diese beheben zu lassebBie nicht kundenspezifischen Softwareprodukte \dieter-
nehmens sind modular aufgebaut) eine weitgehende Ubereinstimmung mit verschie-
densten Kundenwinschen zu ermdglichen

Unternehmen D aquiriert Kunden fir Hardwarm an der Marge des Hardware-Dienst-
leistersmitzuverdienen, indem es einen Gewinnanteil erhéalDie Beziehung zu den Hard-
ware-Dienstleistern wird auf Werbematerial der Drikéich gemachtum ein positives
Image zu gewinnen und wie ein grol3es Unternehmen mirken.

Unternehmen D beteiligte Unternehmensberatungenfinanzielle Mittel und Kontakt-
moglichkeiten zu potentiellen Kunden oder Partnerrzu erhalten. Die Unternehmens-
beratungen beteiligten sicam beim geplanten Bérsengang des Unternehmens @inn
Zu erwirtschaften. Von einem Beratungsunternehmen trennte sialnbyeiteren finan-
ziellen Schaden, der bis zum Konkurs reichen solli@bzuwenden

Strukturen:
Die Struktur der externen Zusammenarbeit des Uatenens D ist davon gepréagt, dass es als

auf die Softwareentwicklung fokussiertes Unternehimét Unternehmen komplementéarer
Geschatftsfelder (Grafik- und Screendesign, Marketimternehmen, Internetprovider u.a.)
zusammenarbeiten muss. Die entsprechenden Vedahga eine klare Trennung der Aufga-
ben vor. Die beteiligten Unternehmen stellen entwesh den zusammen bearbeiteten
Kunden jeweils eine eigene Rechnung oder aber ded& stellt an das Unternehmen D als
Generalunternehmer eine Gesamtrechnung, wobender@n beteiligten Unternehmen einen
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Prozentsatz vom Rechnungsbetrag oder eine Vergtiimmiie Zeit ihrer Projektbeteiligung
erhalten.

Die kundenspezifischen Produkte des Unternehmesiadden speziellen Anforderungen
des Kunden anzupassen und dementsprechend erféigége Abstimmungen. Nach
Produktibergabe bestehen meist Wartungsvertrageh #un nicht-kundenspezifische
Softwareprodukte bestehen haufig Wartungsvertrage.

Zudem unterhalt das Unternehmen D Beziehungen rdwidaie-Dienstleistern, bei denen
Hardware an Kunden der D vermittelt wird.

Die Unternehmensberatungen waren jeweils untedialir Sperrminoritéat beteiligt.

stabilisierende Faktoren:

Unternehmen D fand sofort viele Unternehmen flie @nsammenarbeit, weil es einen guten
und attraktiven Kundenstamm hatte. Mit einigen \yeniUnternehmen (z.B. einem
Designunternehmen) arbeitet die D seit Jahren Bholeleme zusammen.

Bei den Beziehungen zu Hardware-Dienstleisternrentit kein Kampf um den Kunden, da
die zu erbringende Leistung nur von jeweils ein@nlzkteiligten Unternehmen angeboten
werden kann (Unternehmen D nicht die Hardware Hégdware-Dienstleister nicht die
Softwareentwicklung). Nach dem Ruckzug der Untenmexiisberatungen fand der Geschafts-
fuhrer unter seinen langjahrigen personlichen Beteaneinen Investor, wodurch sich die
finanzielle Notlage des Unternehmens entspannt.

beeintrachtigende Faktoren:

Die Mehrzahl der beteiligten Unternehmen boteredieor klar abgetrennten Aufgaben dem
Kunden ebenfalls an zu einem geringeren Preisldbgfristige Verlust des Unternehmens D
als Auftraggeber und ihr Image war ihnen gleichigilDie Kundenabwerbung ist aufgrund
der Vertragsfreiheit des Kunden kaum nachweisbara@ensersatzregelungen in den Ver-
tragen sind aufgrund des langen Rechtsweges undrd&iicherweise zwischenzeitlich
eingetretenen Konkurs des anderen Unternehmenssiwi@sicher. Die meisten der beteilig-
ten Unternehmensberatungen zogen sich wahrendiddeiyangs des Neuen Marktes aus
ihren Beteiligungen zurtick. Die Beziehung zu ewebliebenen Beratung beendete das
Unternehmen D, nachdem zuféllig bekannt wurde, deeses mittels Falschberatung
beabsichtigte, Unternehmen D im Interesse eineteresi betreuten Unternehmens, zu dem
auch Freundschaften bestanden, in den Konkurietr und so einen gunstigen Erwerb flr
das andere betreute Unternehmen zu ermdglichen.

Bewertungen in den Protokollen durch die Intervieawt
Auch wenn die Produkte den speziellen AnforderurdgshKunden anzupassen sind und

dementsprechend haufige Abstimmungen erfolgen &vird ,herkbmmliche Beziehung*
gesehen. Beziehungen, wie sie Unternehmen D zutdaedDienstleistern unterhalt, werden
als ,einfache Partnerschaften” definiert und probtes durchfiihrbar eingeschétzt. Die
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Zusammenarbeit mit Unternehmen komplementarer Gétsébider stelle ein ,Netzwerk*

dar.

Diese Netzwerke erforderten Vertrauen, Respektfnkannisches Selbstverstandnis und klare
Kompetenzverteilung, die in der Wirtschaft zumirtdaDeutschland nur in den seltensten
Fallen gegeben sei. Sie funktionierten nur beiresnisgepragten Macht des Hauptauftrag-
nehmers und intensiver Kontrolle. Insbesondere &mRgerne werden fir geeignete Partner

gehalten, da diese sich serids verhalten wirdegrand der Mdglichkeit, auf sie 6ffentlichen
Druck auszuiben.



Anhang 381

FlieRtext Qualifizierung und Wissensnutzung

Unternehmen D

Rahmenbedingungen

Bis Mitte der 1990ziger Jahre boten europaischermetserviceanbieter neben Providingleis-
tungen auch Leistungen im Bereich Beratung, Progrimung und teilweise auch Marketing
an, da die weitere Entwicklung des Marktes nochtribberschaubar war.

Auch bis Mitte der 1990 Jahre wurden Kenntniss8areich Anwendungsentwicklung nur
im Rahmen eines Informatikstudiums vermittelt, widh&lge der geringen Markt-Nachfrage
diese Kenntnisse von den Studenten wieder vergeaseien.

Erst spater wurden weborientierte Ausbildungerniéntt

Praktiken und Funktionen (fett):

Im Unternehmen D wird den sehr extrovertierten eiggnen High Potentials einerseits die
Freiheit gelassen, sich in ihrer High-Potentialegigchaft auszuprobieraim innovative
Produkte auf den Markt bringen zu kdnnen. Gleichzeitig hat die Geschéftsfihrung ein
vorsichtiges Auge auf den laufenden Prozassgegebenenfalls mit der nétigen Sensibi-
litat einzugreifen.

Die Leistungsfahigkeit des Unternehmens hinsidhttier Durchfiihrbarkeit maglicher
Projekte wird in gemeinsamen Beratungen der Gesftiifung mit den Programmierern
beurteilt,um auf diese Weise die Richtung der weiteren Entwidtung der D zu bestim-
men. Aul3erdem sollen durch die Kommunikation neuedeen fir weitere Produkte
ermoglicht werden.

Auch wahrend des Software-Erstellungsprozesses,déssen Aufteilung und Aufgaben-
zuordnung zuvor mit allen Mitarbeitern gemeinsaskadiiert wird, finden regelmagige
Meetings stattum die entstandenen neuen ldeen und InnovationemiHinblick auf das
Gesamtprodukt zu koordinieren.

Bewerber haben Arbeitsproben zu schreiloemjhre fachliche Kompetenz validieren zu
kdnnen. Zudem mussen sie ein leidenschaftliches Interéssdals Internet und das Software-
business begriindeam ihre Motivationen fur die Bewerbung beim Unternehmen D
beurteilen zu kdnnen.

Struktur:

Das Unternehmen D hat das Selbstverstandnis einesdtors und mdchte seinen Kunden
aulRergwohnlich qualitéatsvolle Produkte anbietermDébereinstimmend sind die Mitar-
beiter fast ausnahmslos extrem fahige und kreatigh Potentials, die aufgrund ihres
exzellenten Fachwissens, technischen Verstandnissesozialer Kompetenz einschlief3lich
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Teamgeist eingestellt wurden, sofern sie nicht schoor Mitarbeiter des Unternehmens A
waren. Sie arbeiten und denken gerne mit, sindi@ddse auch sehr extrovertiert und sehr
eigen. Beispielsweise arbeiten die High Potentiatsh ihren eigenen Vorlieben tags oder
nachts, oftmals sehr viel [Anger als acht Stunkemmen dafir aber auch mal gar nicht zur
Arbeit.

Der Software-Erstellungsprozess ist im Unternehietonom unterteilt, d.h. den Mitarbei-
tern sind Entscheidungen Uber Mittel und Art undis¥aler termingerechten Erreichung des
Teilergebnisses freigestellt. Zudem sind gemeinddbezlegungen der Geschéftsleitung mit
den Mitarbeitern zu Fragen der zukinftigen Untemehsausrichtung und Entwicklung
ublich.

stabilisierende Faktoren:

Die Marktentwicklung und hierbei insbesondere dezditschaft der Kunden, fur Program-
mierungsleistungen mittlerweile sogar mehr Gel@ahlen als fir Providingleistungen,
ermoglicht ein innovatives Softwareunternehmen iéusgeldst durch den Aufkauf des
Unternehmens A durch B und der sich abzeichnendenBung des Tatigkeitsfeldes im
Bereich Webentwicklung, was die betreffenden Miggtdr nicht hinnehmen wollten, wurde
Unternehmen D auch noch vor dem Zusammenbruch eesri\Marktes gegrindet, als
Unternehmensberatungen sich im Hinblick auf eirdmsllen Gewinn gerne beteiligten und
so viele Innovationen finanziell ermdéglichten. Aailend auf technischem und gestalte-
rischem Interesse sowie den Erfahrungen aus dehBfgung im Hobby konnten im
Unternehmen A erste professionelle Erfahrungerem/debgestaltung gemacht werden.
Diese Kenntnisse stehen nun dem Unternehmen D endiiqing und werden durch die
dortigen Projekte fortentwickelt.

Auch die im Unternehmen A von dem Geschaftsfihner seinem damaligen Team gemach-
ten Erfahrungen beziglich einer wenig ausgeprégtmarchischen Struktur und an Zielen
orientierten und terminierten Aufgabenstellungemdea im Unternehmen D in den Praktiken
und der Struktur fortgesetzt und sind damit stsigitend flr D. Zusatzlich wurde in den
ersten Jahren des Bestehens des Unternehmens gametit den Mitarbeitern ein Katalog
der Unternehmenskultur und —philosophie der D eskelt. Dieser trug zu einem gemein-
samen Verstandnis Uber die wirtschaftlichen Notvuglkedten einerseits und Innovations-
mdglichkeiten in der Arbeit eines jeden und derierschten Zusammenarbeit untereinander
andererseits bei und starkte das Gefuhl des SiwhriEgen-Konnens bei den Mitarbeitern.
Zudem ist die Geschéftsfuhrung der Auffassung, Ntbeiter auch erwachsene, intelli-
gente Menschen sind, die anhand der Aufgaben edgantwortlich und mit Blick auf das
Gesamtteam wissen, was zu tun ist.

Stabilisierend fur die Gestalt wirkt auch der Rigkzler Unternehmensberatungen aus ihren
Beteiligungen, da nua dem Selbstverstéandnis des Unternehmens D entgmaehvieder
verstarkt an echten Innovationen gearbeitet wekden. Dabei ergeben sich gerade im
autonom unterteilten Erstellungsprozess bestaraelig tideen und Innovationen. Hinsichtlich
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der Beurteilung der Qualifikation von Bewerbernksginstigend, dass die Ermittlung des
fachspezifischen Wissens heute etwas einfacherrgewast, da es mittlerweile weborien-
tierte Ausbildungen gibt.

Die Erfahrungen des Unternehmens D beziiglich dea@menarbeit mit anderen Unterneh-
men waren enttduschend. Jedoch ist dem Geschaésfidn D dadurch die Realitat der
jeweiligen Selbstbezogenheit der Unternehmen nunimeliusst geworden. Dies l6ste neue
Praktiken wie das Unterlassen der Vorstellung ddsiligten Unternehmens beim Kunden
und das derzeitige Nicht-Eingehen von Partnersehadtis. Geplant sind externe Unterneh-
mensbeziehungen nur noch unter kontrollierten Bgdigen. Die enttduschenden Erfah-
rungen wirken deshalb kiinftig stabilisierend.

beeintrachtigende Faktoren:

Beeintrachtigend wirkte insbesondere in den erd&men nach Grindung des Unternehmens
D, dass es bei den vielen Quereinsteigern mangdenentierter Ausbildungen sehr
schwierig war herauszufinden, wer in der Lage seid, fachlich kompetent zu sein. Die
einschlagigen Erfahrungen konnten nur maximal &rewei Jahre betragen. Wahrend des
Bestandes der Beteiligungen von Unternehmensbeatuwar beeintrachtigend, dass diese
nicht die notwendige Zeit fur grundlegende Innowagin geben wollten. Au3erdem war es
mihsam zu erlautern und zu begrinden, warum mamt,naeiss die konkrete Vision Markt-
chancen hat, realisierbar ist und warum dies infdstgelegten Schritten und nicht anders
erfolgen soll, da die Unternehmensberatungen auersge technische Kenntnisse hatten.
Nach dem Rickzug der Unternehmensberatungen zupuzikt des Niedergangs des Neuen
Marktes, was den geplanten Bérsengang des UntesrehbD vereitelte, besteht ein niedrige-
res finanzielles Niveau fur Innovationen. Doch amufior mussten bei der Umsetzung von
Ideen finanzielle Gegebenheiten und Notwendigkdieschtet werden. Einschneidend war,
dass der Rickzug der Unternehmensberatungen urdhdasch ausgeltste niedrigere finan-
zielle Niveau auch den Weggang dreier MitarbeiterZu vermeintlich sichereren Positionen
bei anderen Unternehmen ausléste. Weiterhin wikzdnehmende alleinige Festlegung und
Zuordnung der notwendigen Teilbereiche durch disoBéftsfuhrung, die die Leistungsfahig-
keit der Mitarbeiter im Laufe der Zeit besser eidzen kann, beeintrachtigend.
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