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Vorwort

Die Thnen vorliegende Zeitschrift widmet sich wirtschaftswissenschaftlichen Fragestellungen im interdisziplindren
Kontext.

Jedes Fach verfiigt {iber seine eigene Experten-Gemeinschaft. Mit unserer interdisziplindren Herangehensweise wollen
wir diese zusammenbringen, um die vier Sdulen des akademischen Diskurses zu starken: Wissen, Forschung, Bildung
und Theorie. Der Grundgedanke ist nicht neu. Schon in der Antike finden wir die interdisziplinédre Idee, wenn es um die
Verbindung der einzelnen wissenschaftlichen Disziplinen geht.

Viele Probleme unserer modernen Welt benétigen einen interdisziplindren Ansatz, der im Stande ist, unser aller
intellektuelles Potential zu mobilisieren, und welcher uns zwingt, mit unserem kategorialen Denken zu brechen und
Neuland zu betreten.

Die Autoren verfiigen iiber langjahrige Berufs- und Forschungserfahrung in ihren Disziplinen. Wir hoffen, dass unsere
Beitrage Wissenschaft und Forschung in hohem Mafe férdern.

Konstanz, Dezember 2017

Die Herausgeber



Preface

The presentjournal publishes articles in economic research focusing on interdisciplinary science.

Every subject possesses its own community of experts. With our interdisciplinary approach we want to bring
them together to fortify the four pillars of the academic discourse: knowledge, research, education and
theory. This idea is not new. Even in ancient times we can find an interdisciplinary idea when it comes to
combining different disciplines.

Many problems of our modern world require interdisciplinary approaches that are able to mobilize the
intellectual potential of all of us, that force us to abandon our categorical thinking and force us to break new
ground.

The authors have profound knowledge in their areas of research by long standing professional and academic
experience. We hope that our contributions will stimulate science and research to a high degree.

Konstanz, December 2017

The editors
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ABSTRACT

This paper deals with the problem of the relationship
between formal and informal learning in the context
of corporate training. It postulates the thesis that
within the wide and complex subject of informal
learning there is a knowledge of experience which is
acquired in a systematic and structured way. This
knowledge can be displayed and therefore
incorporated into formal learning (corporate
training). That is to say, informally acquired
knowledge can be transferred to knowledge that
needs to be acquired in a formal way. At the same
time, knowledge that needs to be acquired in an
informal way is always based on formally acquired
knowledge. Thus, formal and informal learning are
equivalents and always related to one another.
Erpenbeck, who presents himself as an advocate of
informal learning in many of his papers, fails to
realise the central role that needs to be attributed to
formal learning.

KEYWORDS

Informelles Lernen, formelles Lernen, Weiterbildung,
Kernkompetenz, Handlungskompetenz

EINLEITUNG

Dieser Artikel beschéftigt sich mit einem zentralen
Anliegen der betrieblichen Weiterbildung: Dem
Zusammenhang von formellen und informellen
Lernprozessen. John Erpenbeck hat sich in den letzten
Jahren in zahlreichen Verdffentlichungen und
Vortrdgen vor allem dafiir stark gemacht, das
informelle Lernen in den Fokus zu riicken und zu
betonen (vgl. Erpenbeck und Sauter, 2015); damit trifft
er einen weitverbreiteten Nerv der Zeit. So gibt es nach
Wittwer und Kirchhoff (2003) einen facheriiber-
greifenden Konsens dariiber, dass institutionelle Wei-
terbildungseinrichtungen wie Schulen, Universitaten
und vor allem die betriebliche Weiterbildung in ihrer
Vermittlung von Fach- und Methodenkompetenz allein

nicht ausreichen, die in Betrieben immer wieder
eingeforderten Profile der Sozial- und Personal-
kompetenz zu vermitteln, die zusammen mit der Fach-
und Methodenkompetenz den gesamten Komplex der
Handlungskompetenz ausmachen (vgl. Miebach,
2017). Neue Anforderungsprofile und trdge Weiter-
bildungseinrichtungen seien nicht nur mit hohen
Kosten verbunden, sondern auch in der Vermittlung
von Kernkompetenzen stark eingeschrankt. So wird
immer wieder darauf hingewiesen, dass lebenslanges
Lernen zu einem neuen Paradigma geworden ist, das
Weiterbildungsinstitutionen wie auch innerbetrieb-
liche Weiterbildung unzureichend leisten kénnten. Vor
diesem Hintergrund wird der Tatsache, dass fast alles,
was wie lernen informell erworben wird, eine hohe
Bedeutung beigemessen, die in der Weiterbildung
berticksichtigt werden muss. So hat etwa Hiilshoff
(2010) aufgezeigt, dass Lernen immer als Prozess der
Personlichkeitsentwicklung verstanden werden kann,
die in das das betriebliche Umfeld und in die Lern-,
Fiihrungs- und Unternehmenskultur eingebettet ist
(vgl. Hiilshoff, 2010).

Der Artikel mdchte der Grundthese keineswegs
widersprechen, dennoch das formelle Lernen, also das
zielgerichtete und geplante Lernen in anerkannten
Bildungseinrichtungen, stark machen. Ohne formelles
Lernen, das die nétigen Grundlagen vermittelt, konnen
innerbetriebliche Erfordernisse gar nicht unterstiitzt
werden: Sie sind eine notwendige Bedingung fiir
umfangreiche Problemldsungsprozesse, die durch das
am eigenen Erfahren und Erleben erworbene Wissen
lediglich begleitet. Zudem spricht nichts dagegen, im
Rahmen derartiger betrieblicher Weiterbildung auch
die Teilnehmer und Teilnehmerinnen am Lernen aus
eigener Erfahrung und Erleben zu schulen, dass sie ihre
Aufmerksamkeit eben auf dieses Erfahrungslernen
lenken und sich beobachten. Ebenso wird der formell
(bzw. formal) allgemeingtiltige Anteil individuellen
Erfahrungslernens von grofier Bedeutung auch fiir das
informelle Lernen sein.
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Zunachst wird sich der Fachbeitrag mit Erpenbecks
Lernbegriffen beschiftigen und sich ihnen in einer
kritisch konstruktiven Weise zuwenden. Ergéanzt
werden diese durch eine Forschungsiibersicht zum
Begriff des informellen Lernens. Anschlieffend wird in
Abgrenzung zu Erpenbeck das formelle Lernen stark
gemacht und begriindet. Es wird von der zentralen
These ausgegangen, dass informelles Lernen in
Institutionen das Erfahrungslernen hinsichtlich je
eigener Kompetenzentwicklung nicht ausschlieflen,
sondern hinweisend und im Erfahrungsaustausch
integrieren kann. Informelles Lernen und formelles
Lernen sind somit gleichwertig. Lernen istimmer schon
Mit-Anderen-Lernen, und diese Devise gilt auch gerade
fir das formelle Lernen. Das Weggehen vom Frontal-
unterricht hin zum handlungs- und erfahrungsorien-
tierten Lernen widerlegt keineswegs, sondern unter-
stiitzt diese These.

KRITIK AN ERPENBECKS LERNBEGRIFFEN

Lernen und Arbeit hdngen eng miteinander zusammen.
So wird nicht nur jeweiliges Fach- und Methoden-
wissen gefordert, es haben auch die Anforderungen an
Weiterbildung innerbetrieblich wie aufierbetrieblich
hinsichtlich der Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeiter in den letzten Jahrzehnten stark an Bedeutung
zugenommen. Zu den immer wieder eingeforderten
Kernkompetenzen im Betrieb gehoren die Sozial- und
Personalkompetenz, die sich vor allem aus dem
informellen Lernen speisen, aber auch die Fach- und
Methodenkompetenz, die zumeist formell erlernt
werden. Diese vier Kompetenzkriterien machen
zusammen den Komplex der Handlungskompetenz
aus. Formelles Lernen beinhaltet den Erwerb von
Fachwissen, Fertigkeiten und fachlichen Fahigkeiten,
die in anerkannten Bildungseinrichtungen zertifiziert
werden (vgl. Le Mouillour et al., 2004). Nach
Dehnbostel (2005) ist informelles Lernen auch als
Lernen {iiber individuelle Erfahrungen zu charak-
terisieren: ,,Im Gegensatz zum formellen Lernen stellt
sich in der Regel ein Lernergebnis ein, ohne dass es von
vornherein angestrebt wird.” (Dehnbostel, 2005, S. 116).
Das Lernen im Betrieb resultiert aus den alltdglichen
Arbeits- und Handlungsanforderungen und ist im
Gegensatz zum formellen Lernen nicht institutionell
organisiert. Aus den Sozial- und Personalkompetenzen
ergeben sich im Rahmen einer personalplanerischen
Potenzialanalyse auch mogliche Aufstiegs- und
Anpassungsqualifizierungen (vgl. Miebach, 2017). Der
Weiterbildungssektor ist daher ein nicht nur zu
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unterschitzender 6konomischer Faktor, sondern auch
fiir die Personalentwicklung ein hilfreicher Weiter-
bildungsbereich; entsprechend erhalten betriebliche
Weiterbildungsanforderungen diesen institutionellen
Sektor.

Nicht zu unterschétzen ist in allen Formen der Weiter-
bildung der Lernprozess als solches, der mit der
ausgetiibten Tatigkeit im Betrieb verbunden ist. Vor
allem ein hohes Mafs an individuellen Erfahrungen,
Emotionen, Motivationen und bestimmten Haltungen
bzw. verinnerlichten Werten werden im Betrieb
eingefordert. Hierzu gehort nicht nur die Kommuni-
kation, sondern auch der gesamte Bereich der personal-
und sozialkommunikativen Kompetenzen, in die die
individuellen Erfahrungen, Emotionen, Motive und
Werthaltungen unmittelbar einfliefflen. Die bisherige
Auffassung von Lernen im Sinne einer formellen
Wissensvermittlung konne nicht linger aufrechter-
halten werden. An seine Stelle trete nun der an der
Praxis orientierte Wissensaufbau als eine konstrukti-
vistische Leistung (vgl. Arnold und Erpenbeck, 2014).
Nach Erpenbeck (2015) ist dieser sogenannte
Praxisaufbau durch folgende vier Lernmerkmale
gekennzeichnet:

* ,Subjektivierendes Handeln, das auf Erfahrungen
und Erlebnissen einzelner Menschen aufbaut, spielt in
realen beruflichen Tétigkeiten und damit fiir den
Kompetenzaufbau eine stark zunehmende Rolle.
Deshalb ist es notwendig, einen Lernrahmen zu
schaffen, der diese Gelegenheiten im Prozess der Arbeit
bietet.

* Informelles Lernen in Form selbstorganisierter,
erfahrungsgeleiteter Kooperation und Kommunikation
spielt im betrieblichen Lernen eine zunehmende Rolle.
Es findet im Alltag, am Arbeitsplatz, im Familienkreis
oder in der Freizeit statt und ist in Bezug auf Lernziele,
Lernzeit oder Lernforderung nicht strukturiert. Es kann
zielgerichtet sein, ist aber in den meisten Féllen nicht
zielgerichtet (intentional) und eher beildufig (inzi-
dentiell).

* Situiertes Lernen im Rahmen moglichst authen-
tischer Problemsituationen im Prozess der Arbeit, in
herausfordernden Projekten oder in Communities of
Practice. Dies bedeutet die Abkehr von blofi fach-
systematisch strukturierten Qualifizierungen,
beispielsweise von beruflichen Bildungsgangen, und
die Konzentration auf Entwicklungsaufgaben.
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* Expertiselernen: Expertise ist das, was Konner zu
Ko6nnern macht. Einziger Indikator fiir ihre Kénner-
schaft ist ihre Leistung beim Ausiiben einer Tatigkeit.
Untersucht man die tieferliegenden Griinde fiir die
Konnerschaft, wird deutlich, dass Konner sowohl von
anderen kognitiven Fahigkeiten, wie z.B. Beherrschung
von Komplexitdt oder Entwicklung von Metastra-
tegien, als auch von anderen wertend-motivationalen
Grundlagen als durchschnittlich Handelnde ausgehen.
Insbesondere verfiigen sie iiber Regeln, Wissen und
spezifische motivationale Merkmale, die es ihnen
ermoglichen, auch dann zielgerichtet zu handeln, wenn
ihnen nicht alle Informationen vorliegen. So stiitzt der
erfahrene Arzt seine Expertise nicht auf mehr
Fachwissen, sondern vor allem auf Werte, die er in
problematischen, oft existenziellen Situationen
verinnerlicht hat. Er hat dabei gelernt, seine Emotionen
und Motivationen einzubringen und in arztliches
Handeln umzusetzen.” (Erpenbeck und Sauter, 2015, S.
261.).

Auffallig an allen vier Lernmerkmalen ist der
Zusammenhang zu Erfahrungen und Erlebnissen der
Betreffenden. So konnte man zu dem Eindruck
gelangen, dass diese Merkmale aufeinander aufbauen;
doch stehen sie bei Erpenbeck als selbstandige
Begrifflichkeiten nebeneinander und enthalten
auffallige Uberschneidungen.

Dieser Aufsatz mochte sich in einer systematischen
Absicht den Merkmalen kritisch ndhern und sie auf eine
gemeinsame begriffliche Grundlage bringen, von der
verschiedene Aspekte menschlichen Lernens erst zu
verstehen sind.

Subjektivierendes Handeln ist in der betrieblichen
Organisations- und Arbeitssoziologie ein geldufiger
Begriff. Zuletzt hat Bohle (2017) herausgestellt, dass vor
allem menschliche Fahigkeiten wie subjektives
Empfinden, assoziativ-bildhaftes Denken und
situatives Handeln notwendig sind, um bestimmte
Probleme 16sen zu kénnen. Arbeit wird somit als ein in
bestimmte betriebliche Situationen eingebundenes
subjektives Handeln aufgefasst (vgl. Bohle, 2017).

Situiertes Lernen ist ein in den Kognitionswis-
senschaften und verschieden Lerntheorien
angewendeter Begriff. So definieren Hansel et al.
Lernen als , die relativ iiberdauernde Veranderung des
Verhaltenspotenzials aufgrund von Erfahrungen.”
(Hénsel et al., 2016, S. 223). Alle Theorien situierten
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Lernens gehen von der gemeinsamen Annahme aus,
dass Wissen gerade nicht vom Lehrpersonal an den
bzw. die Lernenden vermittelt werden kann. Sie gehen
ebenso von der These aus, dass der Lernende im
Anschluss an den Lernprozess das erworbene Wissen
niemals Umfang und Form des Lehrenden umfassen
kann (Niirnberger Trichter). Das situierte Lernen
beinhaltet die Voraussetzung, dass Wissen nicht von
einem Lehrenden auf einen Lernenden vermittelt
werden kann. Lernen ist vielmehr am eigenen Erleben
und der eigenen Erfahrung orientiert, ist in der
jeweiligen Situation immer schon bedeutungsgeladen
und bedarf einer immer wieder neuen Aushandlung
innerhalb des bestehenden sozialen Beziehungsgefiiges
(vgl. Lave und Wenger, 1991). So haben Lave und
Wenger diese Ausgangsannahme folgendermafien
zusammengefasst: ,Learning as internalization is too
easily construed as an unproblematic process of
absorbing the given, as a matter of transmission and
assimilation.” (Lave und Wenger, 1991, S. 47).

Informelles Lernen ist vor allem ein in den Erziehungs-
wissenschaften verwendeter Begriff. Was allerdings
unter ,informellem Lernen” genau zu verstehen sei,
dariiberist sich die Forschung nicht einig; entsprechend
gibt es verschiedene und sehr unterschiedliche
Definitionen (vgl. Kapplinger, 2007). Schiersmann und
Remmele schreiben: , Je nach Herkunftsdisziplin und
zugrunde liegender theoretischer Ansdtze werden in
der wissenschaftlichen Diskussion sehr unterschied-
liche Kategorisierungsmodelle zur Beschreibung der
Unterschiede von formalen und non-formalen bzw.
informellen Lernprozessen verwendet.” (Schiersmann/
Remmele, 2002, S. 23). In dem hier verwendeten
Kontext soll informelles Lernen aber nur im Sinne des
»Learning on the job” verstanden werden. Da dieses
Lernen in der Praxis erfolgt, seien allerdings begriff-
liche Unterscheidungen und Abgrenzungen zwischen
,einem mehr oder weniger geplanten, mehr oder
weniger beabsichtigten oder bewussten nicht
institutionalisierten Lernen” zu vernachladssigen, so
etwa Dohmen (2001). Und weiter schreibt er: Der
,Begriff des informellen Lernens wird auf alles
Selbstlernen bezogen, das sich in unmittelbaren
Lebens- und Erfahrungszusammenhangen aufserhalb
des formalen Bildungswesens entwickelt.” (Dohmen,
2001, S. 25). Die allgemeine Auffassung informellen
Lernens schrankt er aber dahingehend ein, dass die
Gefahr bestehe, dass der Begriff des informellen
Lernens bei einer zu allgemein angesetzten Definition
zu einer , Restkategorie” werde, in die man beliebig
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hineininterpretieren kénne. Overwien (2001) verweist
daher vor allem die Prozesse informellen Lernens
genauer in den Blick zu nehmen. Es besteht weitgehend
Einigkeit, dass die Klarung einer genaueren Definition
weiter vorgenommen werden muss. Unabhéngig von
diesem wissenschaftlichen Desiderat hielt der Begriff
des informellen Lernens nicht nur in den Erziehungs-
wissenschaften Einzug, sondern auch in den gesamten
Bereich der betrieblichen Weiterbildung. Diese
Erkenntnis ist allerdings nicht neu. So hat bereits Ivan
Illich 1973 mit seiner Forderung nach einer Ent-
schulung der Gesellschaft konstatiert: ,,Das meiste
Lernen ist nicht das Ergebnis von Unterweisung. Es ist
vielmehr das Ergebnis unbehinderter Interaktion in
sinnvoller Umgebung.” (Illich, 2003, S. 65). Auf den
interaktiven Charakter des Lernens wird weiter unten
unter dem Begriff Intersubjektivitit noch einmal
eingegangen. Ebenso sei heute bekannt, dass
Erwachsene zwischen 70 und 80% ihrer Kompetenzen
informell und damit unabhdngig von Bildungs-
einrichtungen erwerben (vgl. Schifer, 2017). Nicht
zuletzt macht sich Erpenbeck (2015) fiir diesen
gesamten Komplex informellen Lernens stark. In einem
Fachbeitrag liefert Overwien einen breiten Diskus-
sionsiiberblick zum Begriff des informellen Lernens. Er
diskutiert unterschiedliche Auffassungen zum
Terminus, u.a. auch eine Position der Européischen
Kommission, die zumindest fiir die Bildungs-
diskussion auf EU-Ebene einen begrifflichen Standard
vorschlug (vgl. Overwien, 2005).

Die Europédische Kommission versteht unter Formalem
Lernen einen strukturierten und zielgerichteten
Lernprozess, der tiblicherweise in einer Bildungs- oder
Ausbildungseinrichtung stattfindet. Davon abgegrenzt
wird das nicht formale Lernen: Es handelt sich um ein
Lernen aufierhalb von nicht zertifizierten Bildungs-
einrichtungen; es ist aber immer noch zielgerichtet auf
Wissenserwerb. Das informelle Lernen hingegen, das
im Alltag, am Arbeitsplatz, im Familienkreis oder in der
Freizeit stattfindet, ist in Bezug auf Lernziele, Lernzeit
oder Lernforderung nicht strukturiert und fiihrt
iiblicherweise nicht zu einer Zertifizierung (allgemein
anerkannter Abschluss). Informelles Lernen kann
dariiber hinaus zielgerichtet sein, ist jedoch in den
meisten Féllen nicht auf Wissenserwerb gerichtet (vgl.
Europaische Kommission, 2001)

Das Expertiselernen scheint ein originarer Begriff von
Erpenbeck zu sein. Zumindest taucht er in anderen
Zusammenhéngen nicht auf. Expertise ist das, was den
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Konner zum Konner macht. Diesem Umstand kann
nicht widersprochen werden. Die besondere
Befahigung dieser Kompetenz, Losungsansatze fiir im
betrieblichen Alltag auftretende Probleme zu finden, ist
aber etwas, was prinzipiell mitteilbar sein muss und
damit auch verschriftlicht werden kann. Die besondere
Expertise wird zu einem fachlichen spezifischen Inhalt,
der auch prinzipiell im Rahmen formellen Lernens
mitteilbar und vermittelbar sein muss. Im Folgenden
wird daher von der These ausgegangen, dass informell
erworbenes Erfahrungs- und Erlebniswissen ebenso
wie individuelle Expertisen sprachlich mitteilbar und
kognitiv nachvollziehbar sein miissen, wenn sie
menschliche Erfahrungen sind, iiber die wir uns
austauschen und sie verstehen kénnen.

Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass alle vier
Lernbegriffe fiir sich allein bestehen konnen, das
Expertiselernen allerdings die drei vorgenannten
Begriffe in sich fasst und zur Voraussetzung haben
muss. Was den Konner letztlich zum Kénner macht, ist
dem individuellen Talent und der Intelligenz
geschuldet. Ein Konner kann aber auch im besonderen
Mafle andere Anteil haben lassen an seinen
Erfahrungen, seinen Strategien und wie Probleme
besser gelost werden konnen.

Neben einer moglichen Versprachlichung ist die
Systematik von Problemldsungsprozessen ein nicht zu
unterschatzender Faktor fiir eine Vermittlung
innerhalb formellen Lernens. Formelles Lernen ist
immer systematisches Wissen und inhaltlich
zielorientiert, und weil es formell ist, kann es nur
formell vermittelt werden, damit spezifische Probleme
tiberhaupt gelost werden kénnen. Das im Exper-
tiselernen erworbene spezifische individuelle
Anwendungswissen kann durch Verschriftlichung und
Systematisierung in das formelle Lernen integriert
werden. Allgemein muss auch festgehalten werden,
dass es immer schon einen Grundstock von
allgemeingiiltigen Wissen geben muss, das nur formell
vermittelt werden kann. Ohne formales Wissen kann
innerhalb betrieblicher Anwendungserfordernisse
iiberhaupt nichts gelost werden. So kann man z.B. ohne
steuerrechtliche Grundlagenkenntnisse keine richtigen
Entscheidungen beziiglich der Buchung von
Geschiéftsvorfdllen vornehmen. Derartiges Grund-
lagenwissen wird aber nicht in einem selbststandigen
Lernprozess des Learning by Doing erworben.
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FORMELLES LERNEN UND VERMITTLUNG VON
PROBLEMLOSUNGSKOMPETENZ

Eingangs wurde deutlich gemacht, dass dieser Aufsatz
das formelle Lernen starker hervorheben mochte, als
dieses in jlingster Zeit in der betrieblichen Weiter-
bildung getan wurde. Die Begriindung geht von der
Definition der Europdischen Kommission aus, um
zundchst das formelle Lernen vom nicht formellen
Lernen abzugrenzen, um es aber gleich wieder mit
hereinzunehmen, unabhdngig davon, ob eine
Zertifizierung vorliegt oder nicht. Auch dem nicht
formellen Lernen, sofern es strukturiert und ziel-
gerichtet ist, muss ein moglicher und erfolgreicher
Wissenstransfer hinsichtlich Methoden- und
Fachkompetenz zugeschrieben werden koénnen. Ob
eine Zertifizierung vorliegt oder nicht, ist fiir das
Phanomen des Lernens als solches vollig irrelevant.

Was ist nun aber der zentrale und wesentliche
Unterschied zwischen dem formellen und informellen
Lernen, aufler dass das eine institutionell und das
andere situativ und innerhalb betrieblicher Tatigkeit
handlungsbezogen ist? Verteidiger informellen
Lernens wie Erpenbeck gehen von der stillschwei-
genden Annahme aus, dass fiir einen Betrieb so
wichtige Problemlésungskompetenz ausschliefilich
situativ und subjektiv handlungsbezogen in der
eigenen Erfahrung liege und ausschlieSlich in der
Erfahrung bzw. im eigenen Erleben erworben werden
konne. Dies wéren dann erworbene Kompetenzen, die
in den Komplex der Sozial- und Personalkompetenz
einfliefen. Dem Argument steht auch nicht entgegen,
dass derart geforderte Kompetenzen erwiinscht seien
und von einem Mitarbeiter bereits in den Betrieb mit
eingebracht werden konnen. Autoren, die eine solche
Auffassung vertreten, unterschlagen allerdings
schlichtweg, dass menschliche Erfahrung mitteilbar
sein muss, wenn sie menschliche Erfahrung ist und
entsprechend kraft Einfiihlung und kognitiver Einsicht
auch mitvollzogen werden kann, um sie dann in den
eigenen Erfahrungsprozess kritisch zu integrieren und
zur je eigenen erfahrenen Wirklichkeit werden zu
lassen. Karl Heinz Geifdler hat in diesem Sinne bereits in
den 1970er Jahren im Anschluss an Habermas den
Begriff der kritischen und kommunikativen Kompe-
tenz in die Wirtschaftspadagogik eingefiihrt. , Kritische
Kompetenz” betont das Verhaltnis von Subjekt
(Individuum) und Gemeinschaft, das kritisch zu
reflektieren sei. GeifSler verkniipft in seiner Konzeption
einer , kritischen Kompetenz” die Fahigkeit zur Kritik
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an durch Interaktion bestimmte Handlungsmomente
mit dem Wissen um ganz spezifische Verfahrensweisen
dieses kritischen Bezuges (vgl. Geifdler 1974, S. 34). Es
liegt daher eine enge Verbindung von Wissen und
Konnen vor (Expertiselernen bei Erpenbeck).
Erfahrung anderer ist eben nicht eine rein subjektive
Privatsache, sondern an ihr kann man Anteil nehmen,
sie nach- und mitvollziehen, weil sie einen sozialen und
gemeinschaftlichen Bezug (z.B. Kollegen) haben und
versuchen, diese in die eigenen bereits gemachten
Erfahrungen zu integrieren. Verstehen und Mitvollzug
sind hier termini technici, die in den formalen
Lernprozess mit eingebunden werden kénnen, ohne
dass der formale Charakter des Lernens aufgegeben
werden muss. Voraussetzung fiir einen derartigen
Mitvollzug ist das, was man in der Soziologie Heinrich
Schiitz’ ,Intersubjektivitat” nennt: Intersubjektivitat
bezeichnet einen kognitiven Sachverhalt, der fiir
mehrere teilnehmende Subjekte im gleichen Mafle
erkennbar und nachvollziehbar ist. Damit unter-
scheidet sich Intersubjektivitit von einer einem
Individuum zugeschriebenen Subjektivitat, die jenen
Sachverhalt bezeichnet, der nur diesem Individuum
zugdanglich ist und keine Allgemeingtiltigkeit
beanspruchen kann (vgl. Schiitz 2004, passim). Dass mir
etwas nicht schmeckt, eine bestimmte Musikrichtung
nicht gefallt, ist subjektiv, hingegen die Kompetenz aus
dem eigenen Konnen (Expertise) heraus spezifische
Probleme l6sen zu konnen, muss intersubjektiv sein, da
der Akt der Problemlosung darstellbar und vermit-
telbar ist (Wie hast du das Problem gelost?). Damit
haben derartige Problemldsungskompetenzen einen
Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit, sind gerade nicht
subjektiv und damit hervorragend geeignet in einem
formellen und zielorientierten Lernprozess vermittelt
werden zu kénnen (kommunikative Kompetenz). Das
setzt natiirlich ein gewisses Mafs an Offenheit und
produktiver Kommunikation voraus, um andere Sicht-
weisen oder Erfahrungen anzunehmen. Eine Grund-
kompetenz muss allerdings mitgebracht werden:
Niemals von den eigenen Erfahrungen und Sichtweisen
auf die der Mitlernenden zu schliefSen. Formales Lernen
ist vielmehr selbst auch ein Erfahrungslernen, und als
ein solches ist es nicht nur ein Mit-Lernen mit den
Lehrenden, sondern auch den Mitlernenden.

Abschlieffend soll die Differenz zwischen formellen
und informellen Lernens schérfer gefasst werden.
Formelles Lernen ist beziiglich seines zu vermittelnden
Inhaltes systematisch strukturiert und zielorientiert.
Informelles Lernen geschieht immer spontan und
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intuitiv und entbehrt einer systematischen Struktur.
Informelles Lernen selbst kann nicht formell vermittelt
werden. Allerdings enthidlt das im individuell und
informell erlernten Anwendungswissen Struktur-
momente hinsichtlich moglicher Problemldsungen, die
selbst sehr wohl systematisiert und in die formelle
Wissensvermittlung integriert werden konnen. Damit
werden Experten zu besonderen Ansprechpartnern
innerhalb institutionalisierten Lernens, hier besonders
sogar in der betrieblichen Weiterbildung, denn Aufgabe
von Schulen wie Weiterbildungseinrichtungen ist es,
systematische Zusammenhénge zu erkennen, didak-
tisch aufzubereiten und dann zu vermitteln.

Idealerweise bringen Lehrende selbst ihre bereits
gemachten Erfahrungen mit ein, teilen ihre Expertise
mit und lassen so die Lernenden an ihrem Wissen und
Erfahrungen teilhaben. Die Fdhigkeit, Probleme in
ihrem systematischen Zusammenhang zu erkennen,
setzt selbst schon ein Wissen voraus, das formell
vermittelt werden kann, denn einen Zusammenhang,
den ich vor Augen habe, setzt inhaltliche Begriffe und
strukturelle Momente voraus, ohne die ich den
Zusammenhang gar nicht in den Blick nehmen konnte.
Nur in solchen kognitiv wahrnehmbaren Zusammen-
héangen kann eine Expertise erworben werden, die aber
das Wissen um spezifische Sachverhalte und Zusam-
menhénge voraussetzen. Dieses Fach- und Methoden-
wissen ist notwendige Bedingung, die auch das
informelle Lernen begleiten kann. Damit wird das
informelle Lernen in seiner Bedeutung fiir die
Mitarbeiterentwicklung keineswegs geschmalert.
Vielmehr ist eine kiinstliche Trennung beider Bereiche
wenig sinnvoll, da das formelle Lernen das notwendige
Riistzeug fiir mogliche zu erwerbende Anwendungs-
expertisen liefert.

SCHLUSSBETRACHTUNG

Der kurze Fachbeitrag hat versucht, den Fokus wieder
starker auf das formelle, zielorientierte bzw. fach-
orientierte Lernen zu richten und den intersubjektiven
und allgemeingiiltigen Anteil am informellen Lernen,
der durch kommunikative Sozial- und Personal-
kompetenz erworben worden ist, freigelegt, um dieses
Erfahrungs- und Expertenwissen auch fiir das formelle
Lernen fruchtbar machen zu konnen. Zu betonen ist
eine prinzipielle Gleichwertigkeit beider Lernbereiche;
weder informelles, noch formelles Lernen hat einen
Vorrang vor dem jeweils anderen Bereich. Aus dieser
Gleichrangigkeit ergibt sich schon die Notwendigkeit
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fiir den formellen Lernsektor.

Im Anschluss an den Intersubjektivitdatsbegriff der
Soziologie von Schiitz wurde das informelle Lernen
von einem einseitigen subjektiven Verstdandnis
menschlichen Handels und menschlicher Erfahrung
abgegrenzt. Erfahrungslernen im Betrieb (Sozial- und
Personalkompetenz) ist immer dann intersubjektiv,
wenn es allgemein zuginglich und damit mit- und
nachvollziehbar ist: es enthélt systematische Struktur-
momente. Informell erworbenes Wissen enthalt also
einen systematischen und formalisierbaren Inhalt, der
formell mitteilbarist.
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ABSTRACT

In times of globalization, the company of the future
integrates competences on a global scale: sourcing
know-how and resources worldwide to gain
competetive advantage in global markets. Successful
and sustainable growth is to be expected from those
companies which are able to react flexibly and
efficient upon quickly changing market require-
ments. Corresponding, it requires a global mindset
of management and workforce, capable to deal with
various different cultures and markets. Qualifying
such multinational workforces under one
organizational roof, in various business contexts,
becomes a major HR task for international operating
organizations. Companies are investing in inter-
cultural management training programs aiming for
the target of the extension of their employees’
intercultural competence framework on multiple
levels of professional interactions.

KEYWORDS

Intercultural Competence, Intercultural Management
Trainings, International Organizations, Organizational
Change

MANAGEMENT KULTURBEDINGTEN,
ORGANISATIONALEN WANDELS

Die multidimensionalen, strukturellen Veranderungen
durch Internationalisierung (vgl. BariéWimmer, von
Helmolt, Zimmermann, 2014) fiihren zu neuen
Aufgaben und Herausforderungen auf unterschied-
lichen Ebenen international operierender Unter-
nehmen. Hierzu zahlt beispielsweise, dass sowohl die
an global verwobenen Handelsaktivitdaten beteiligten
Kulturen als auch die eigene multinational besetzte
Belegschaft jeweils durch eigene Normen und ein
eigenes Wertesystem voneinander getrennt sind. Dies
kann zu Konflikten auf der verhaltensgepragten,
operativen Ebene fiihren. Losgeldst von individuellen
Beispielen, sehen sich entsprechend aufgestellte
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Unternehmen in diesem Kontext grundsatzlich mit der
Thematik der interdependenten Beziehung zwischen
gesamtorganisationaler Standardisierung und region-
aler Differenzierung konfrontiert (vgl. Mossmiiller,
2014). Dem Interkulturellen Management als Sub-
system des Internationalen Managements kommt in
diesem Zusammenhang eine relevante Rolle zu, da es
seitens multinationaler Unternehmen der Ausein-
andersetzung mit unterschiedlichen Kulturen auf
verschiedenen Ebenen bedarf. Entsprechend stellt es
trotz seiner nicht nur grenz- sondern in erster Linie
kulturiiberschreitenden Eigenschaften einen bedeut-
enden Beitrag zur Losung strategischer Entscheidungs-
probleme dar (vgl. Rothlauf, 2012). Folglich kommt der
Fahigkeit interkultureller Kompetenz, bzw. bezogen
auf die Unternehmenspraxis, der interkulturellen
Managementkompetenz eine hohe Relevanz zu. Die
Beriicksichtigung kultureller Eigenschaften stellt einen
zunehmenden Erfolgsfaktor sowohl fiir die Gestaltung
effizienter externer Handelsaktivitdten als auch fiir den
internen Umgang mit unterschiedlichen Kulturen im
jeweiligen Unternehmen dar (vgl. Koch, 2012).
Entsprechend beinhaltet interkulturelles Management
sowohl die standardisierte monokulturelle Vorgehens-
weise, als auch die der spezifischen kulturell diversen
Vorgehensweise (vgl. Breidenbach und Nyiri, 2008;
Koch und Speiser, 2008; Koch, 2012).

Auswirkungen eines ineffektiven interkulturellen
Managements lassen sich nicht nur auf die nur indirekt
darstellbareren Auswirkungen von Stérungen auf der
Soft Skill Ebene, sondern auch auf der direkt
darstellbaren Ertragsebene von Unternehmen,
aufzeigen. Exemplarisch ist dies u.a. an unzureich-
enden Arbeitsresultaten von Expatriates oder auch an
aufgrund ineffizienter interkultureller organisationaler
Kommunikation gescheiterten Joint Ventures
nachweisbar (vgl. Robinson, 2009; Bannys, 2012;
Augustin, 2012). Entsprechend kommt dem Erwerb
interkultureller Managementkompetenz in transna-
tionalen Unternehmen eine
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strategische Rolle zu (vgl. Graf und Mertesacker, 2010;
Rothlauf, 2012). Interkulturelle Weiterbildungs-
mafSnahmen zur Qualifikation von Mitarbeitern sind in
der Unternehmenspraxis im Personalmanagement
verortet (vgl. Koch, 2012).

ZIELSETZUNG DES ARTIKELS

Zur Darstellung der Relevanz von Weiterbildungs-
mafinahmen zur Erweiterung interkultureller Kompe-
tenz soll folgend ein kontextueller Rahmen interkultu-
reller Management-Trainings in multinationalen
Unternehmen beschrieben werden. Die nachfolgende
Grafik fiihrt interdependente Elemente entsprechender
Mafsnahmen auf. Relevant sind hierbei beispielsweise
die jeweilige Distanz der Zielkultur, GLOBE Study
2004, die je nach Zielgruppe angewandte Methode, der
Bereich individueller Erfahrungen der Teilnehmer, z.B.
in Bezug auf Fiithrungsstil oder Ausbildung sowie der
Komplex organisationaler und arbeitsbedingter
Anforderungen (vgl. Bolino und Turnley, 2007; Kinast,
2010).

Cultural
distance of
target
culture

Individual
education
& experi-
ence level

Intercultural

Methods Mangement

Trainings

Organiza-
tional
require-
ments

Abb. 1: Rahmenbedingungen Interkultureller Management Trainings,
in Anlehnung an Bolino und Turnley, 2007; Kinast, 2010.

Die wissenschaftliche Evaluationsforschung bestatigt
in tiber 50 Untersuchungen die Wirksamkeit entsprech-
ender Mafinahmen (vgl. Ehnert, 2004; Puck, 2009;
Kinast, 2010). Die Effekte interkultureller Management-
Trainings sind in der Literatur meist als positiv
beschrieben (vgl. Puck, Kittler, Wright, 2008; Puck,
2009). Dabei sind die Ergebnisse der Untersuchungenin
Bezug auf kognitive Prozesse der Teilnehmer weit-
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gehend deckungsgleich (vgl. Puck, 2009; Kinast, 2010).
Interkulturelles Lernen verldauft nach dem Ansatz von
Topfer und Lindstddt auf verschiedenen Ebenen und
beinhaltet zundchst das Verstehen und Bewusstsein
sowohl eigener als auch fremder Kulturspezifika.
Darauf aufbauend umfasst eine weitere Ebene die
Elemente Bewertung und Wertschiatzung sowie
Respekt und Akzeptanz im Kontext der eigenen
ethischen Identitdt. Im weiteren Verlauf interkultur-
ellen Lernens kommt es zu einer selektiven Ubernahme
kultureller Spezifika. Diese konnen zunehmend
situativ, kontextgebunden und handlungsorientiert
angewandt werden (vgl. Sabel, 2010).

Entsprechendfiihrt dies zu einer Erweiterung des
individuellen Handlungs- bzw. Kompetenzrahmens
in Richtung interkultureller (Handlungs-) Kompe-
tenz (vgl. Thomas, 2011).

Ubertragen auf den Kontext multinationaler Unter-
nehmen lasst sich dies als interkulturelle Management-
kompetenz bezeichnen, die im Sinne einer ziel-
gerichteten operativen Routine den individuellen
Handlungsrahmen der Akteure komplettiert. Analog
zu dem Anstieg der Nachfrage an interkulturellen
Management-Trainings aus der Praxis ist eine
Zunahme der wissenschaftlichen Publikationen in
diesem Zusammenhang zu beobachten (vgl. Yousefi,
2014; Busch, 2015; Sorrells und Sekimoto, 2015; Bolten,
2016). In Folge dessen indoktrinieren neue Paradigmen
aus der Interkulturalitdtsforschung den Bereich
interkultureller Management-Trainings und regen zu
einer Neuausrichtung der Didaktik sowie der
verwendeten Materialien in Richtung eines kulturell
offeneren, heterogeneren Kulturverstandnisses, der
Implementierung organisatorischer Auswirkungen
und Zusammenhange unterschiedlicher Lerndimen-
sionen in transnationalen Unternehmen (vgl. Elberfeld
2008; Rathje 2009; Auernheimer, 2013; Jammal 2014;
Ernst, Freitag 2015; Langenohl et al., 2015). Entsprech-
end gibt es aktuell Unternehmen, die interkulturelle
Trainingsmafinahmen anfragen, die nach kulturell
monoperspektivischer Sichtweise ,stereotyp”, auf die
jeweiligen Nationalkulturen fokussieren (vgl. Woesler,
2010; Bolten, 2016). Andererseits gibt es Personalab-
teilungen, die solchen Trainingskonzepten trotz der
enthaltenen Kategorisierungen kritisch gegentiber-
stehen (vgl. Bolten, 2016).

In der Realitat scheint es aktuell jedoch noch keine weite
Verbreitung in Bezug auf neu gestaltete Konzeptionen
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und Trainingsunterlagen fiir den Bereich der prakti-
schen Trainings in Unternehmen zu geben. Entsprech-
end werden diese noch nicht umfassend in der Praxis
angewandt, was zu einer Herausforderung seitens der
Trainer fithrt, die entsprechend hdufig eine Briicke
zwischen ihrer Auffassung alter Trainingsmaterialien
sowie deren verbaler Abgrenzung in Anleitung und
Prasentation erfordert (vgl. u. a. Moosmiiller 2007;
Otten, Scheitza 2009; Barmeyer 2010; Leeds-Hurwitz
2010; Yildirim-Krannig 2014; Schmitz, 2015). Gleich fiir
welches interkulturelle Trainingskonzept sich Unter-
nehmen entscheiden, stellt die Erweiterung der
interkulturellen Managementkompetenz ihrer Mitar-
beiter in allen Féllen den motivierenden Faktor dar (vgl.
Bertelsmann Stiftung, 2008). Nachfolgend wird der
Begriff der interkulturellen Kompetenz und deren
Relevanz fiir multinationale Unternehmen beschrie-
ben.

INTERKULTURELLE KOMPETENZ

Die Frage nach interkultureller Kompetenz wurde 1962
erstmalig durch den US Sozialpsychologen Gardner
formuliert. Gardner vertritt die Hypothese, dass es
Individuen mit speziellen (Kommunikations)-
Fahigkeiten gibt, die ,,universal communicators”, die
tiber Kompetenzen wie Extrovertiertheit, Integritét,
Stabilitdt, eine an universellen Werten ausgerichtete
Sozialisation sowie besondere intuitive oder sogar
telepathische Fahigkeiten verfiigen. Bis heute
beschiftigt das Phanomen, dass einige Personen mit
Interkulturalitdt scheinbar besser umzugehen wissen
als andere, sowohl die Praxis als auch verschiedenste
Fachgebiete in Wissenschaft und Praxis (vgl. Rathje,
2009). In der aktuellen Diskussion zu interkultureller
Kompetenz ist der Trend zu Kulturalisierung
erkennbar (vgl. Auernheimer, 2013).

Dieser Artikel betrachtet die Thematik interkulturelle
Kompetenz aus dem Anforderungsprofil von Wirt-
schaftsunternehmen, die diese als Schliisselkompetenz
fiir Mitarbeiter definieren (vgl. Graf und Mertesacker,
2010; Thomas, 2016). Interkulturelle Kompetenz stellt
in diesem Kontext die notige Voraussetzung fiir eine
angemessene, erfolgreiche und fiir alle Seiten
zufriedenstellende Kommunikation, Begegnung und
Kooperation mit Menschen aus unterschiedlichen
Kulturen dar (vgl. Bertelsmann-Stiftung, 2008; Thomas,
2011). Ubertragen auf den Unternehmenskontext
unterscheidet die Forschung die Begriffe der
interkulturellen
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Kompetenz sowie den der interkulturellen Handlungs-
kompetenz (vgl. Thomas, 2011). Dabei weisen die
Begriffe der interkulturellen Kompetenz bzw. der
interkulturellen Handlungskompetenz (vgl. Thomas,
2011) eine Schnittmenge mit der allgemeinen Hand-
lungskompetenz von Mitarbeitern in Unternehmen
auf. In Folge dessen wird die Frage diskutiert, ob
interkulturelle Kompetenz als eigenstandiger Bereich
zu sehen ist, oder eher als eine iibergreifende
internationale Handlungskompetenz (vgl. Thomas,
2016).

VORAUSSETZUNGEN FUR DIE ENTWICKLUNG

INTERKULTURELLER KOMPETENZ

Betrachtet man die zunehmende Internationalisierung,
so ist festzustellen, dass diese nicht zwingend zu
Konvergenz, sondern auch zu Partikularisierung fiihrt.
Unternehmen und Organisationen gleichen sich
einerseits immer mehr an — Individuen in diesen neigen
jedoch dazu, ihre kulturellen Gewohnheiten
beizubehalten (vgl. Podsiadlowski et al., 2013).

Vor diesem Hintergrund und der zunehmenden
Komplexitdt multinationaler Unternehmen, geht die
Diskussion in Richtung einer Erweiterung des Begriffes
interkulturelle Kompetenz in den der interkulturellen
Handlungskompetenz (vgl. Thomas, 2016).

Demzufolge sind sowohl die Reflektion der eigenen
Kultur als auch das offene und vorurteilsfreie Begegnen
fremden Kulturen gegeniiber elementare Voraus-
setzungen fiir die Entwicklung derselben. Daraus
resultierend ist festzustellen, dass es durch die
Beschaftigung mit dem Thema ,Interkulturalitit” zu
einem Reflexionsprozess oder auch einem Abgleich der
eigenen und der fremden Kultur kommt. Das
,Bewusstwerden” der eigenen kulturellen Merkmale
sowie deren , Andersartigkeit” fiir die jeweils fremde
Kultur, ist ein erster Schritt in Richtung von Akzeptanz,
Offenheit und Toleranz im interkulturellen Umgang
(vgl. Thomas, 2011). Im Sinne eines zielgerichteten
Umgangs mit interkultureller Kompetenz bedarf es
entsprechend zundchst Kompetenzen wie z.B.
Ambiguitétstoleranz, Offenheit, Neugier, Bewusstsein
der eigenen Selbstsicherheit und Selbstwirksamkeit,
Perspektivwechsel sowie psychischer und physischer
Belastbarkeit seitens des Einzelnen (vgl. Bertelsmann
Stiftung, 2008).
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KOMPETENZ

DIFFERENZIERUNGEN INTERKULTURELLER

In Bezug auf die Thematik interkultureller Kompetenz
hat die iibergreifende Differenzierung in affektive,
kognitive und verhaltensbezogene Dimensionen
interkultureller Kompetenz nach Stiidtlein Giiltigkeit.
Die affektive Dimension beinhaltet beispielweise
Ambiguitdts- und Frustrationstoleranz, Flexibilitat und
Empathie. Die kognitive Dimension beinhaltet
Verstandnis fremd- und eigenkultureller Handlungs-
zusammenhédnge sowie das Verstandnis der Kultur-
unterschiede unterschiedlicher Interaktionspartner.
Elemente wie Kommunikationsfahigkeit oder soziale
Kompetenz sind in der verhaltensorientierten
Dimension verortet. Die affektive Dimension wurde
um die der verhaltensorientierten erweitert. Dies bietet
die Moglichkeit, die der affektiven Dimension
zugeordneten Eigenschaften in Verhalten und
Handlungen umzusetzen, was die Voraussetzung fiir
erfolgreiche interkulturelle Interaktion ermoglicht.
Interkulturelle Management-Trainings bieten ideal-
erweise die Plattform, Elemente der kognitiven
Dimension zu verstehen und zielgerichtet in Verhalten
und Handlungen umzusetzen, um so die Voraus-
setzung fiir erfolgreiche interkulturelle Interaktion zu
ermoglichen (vgl. Barie-Wimmer, von Helmolt,
Zimmermann, 2014).

Die Komplexitdt der Definition ,Interkulturelle
Kompetenz” zeigt sich anschaulich an der affektiven
Dimension, die dort verorteten Teilkompetenzen wie
bspw. die Fahigkeit zur Stressbewiltigung, Frustra-
tionstoleranz oder auch Selbstvertrauen. Dies sind
Faktoren, die auch im Kontext organisationaler
Arbeitssituationen Standard sind (vgl. Thomas, 2011).
Innerhalb der kognitiven Dimension existiert heute,
statt der ehemals einseitig orientierten Gewichtung auf
fremdkulturelles Wissen, ein gleichwertiges Wissen im
Hinblick auf eigen-, fremd- und interkulturelle
Prozesse (vgl. Bolten, 2016).

Entsprechend stellt interkulturelles Lernen einen
fortlaufenden Prozess dar, der wahrend der Zusam-
menarbeit in kulturell heterogenem Arbeitskontext
ablduft, und sowohl konstruktiv als auch destruktiv
erfolgen kann (Galperin und Lituchy, 2014). Dies zeigt
die Relevanz der Installation eines prozeduralen
Rahmens in multinationalen Unternehmen, der die
Rahmenbedingungen fiir einen zielgerichteten Prozess
in diesem Kontext unterstiitzt. Smith und Berg
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unterscheiden in diesem Kontext in stimulierende und
leistungshemmende Faktoren (vgl. Sabel, 2010). Im
Sinne einer zielgerichteten Interaktion ist es demnach
indiziert, die professionelle Expertise zu entwickeln,
um im Kontext interkultureller Kompetenz entsprech-
end dem jeweiligen kulturellen Kontext angebracht zu
agieren und iiber eine interkulturelle Handlungs-
kompetenz zu verfiigen (vgl. Thomas, 2011). Der
Prozess zu der Erweiterung der individuellen
interkulturellen Handlungskompetenz in diesem
Kontext kann folglich durch zielgerichtete Personalent-
wicklungsmafsnahmen initial initiiert werden.

ZIELE UND NUTZEN INTERKULTURELLER

TRAININGSMABNAHMEN IN UNTERNEHMEN

Aus der Sicht von Unternehmen stellen das Erlangen,
bzw. das Erweitern interkultureller Kompetenzen und
daraus resultierende, wahrnehmbare Veranderungen
in den affektiven Reaktionen des Einzelnen, die zu
Verdanderungen im Verhalten fiithren, Ziele inter-
kultureller Trainingsmafsnahmen dar (vgl. Puck, 2009).
Interkulturelle Trainingsmafinahmen sind dann
zielgerichtet, wenn es ihnen gelingt sowohl eine
Verkniipfung der kognitiven, affektiven und ver-
haltensorientierten Dimensionen interkultureller
Kompetenz herzustellen als auch diese in einen
Kontext, bzw. einen Transfer in Richtung der
Erweiterung der allgemeinen Handlungskompetenz
der Teilnehmer zu fithren (vgl. Jammal und Schwegler,
2007; Kovacova, 2010; Thomas, 2011).

Bezogen auf Unternehmen bedeutet dies eine
Verkniipfung aller benétigten Fahigkeiten, die im
Rahmen der jeweiligen Arbeitsablaufe notig sind,
herzustellen. So konnte dies bei einem Wechsel von
einer Stelle aus einem nationalen in einen inter-
nationalen Unternehmensbereich die Erweiterung des
bisherigen Handlungskontextes um den der inter-
kulturellen Kompetenz bedeuten. D.h., interkulturelle
Trainingsmafinahmen mdiissen sowohl ihre spezifi-
schen Inhalte vermitteln als auch die Moglichkeit,
bisher Angewandtes vor dem Hintergrund der
Anwendung in der jeweiligen neuen Kultur zu
reflektieren. Entsprechend sollten die Entwicklung und
die Erweiterung interkultureller Kompetenz unter dem
Aspekt ihrer praktischen Anwendung im internatio-
nalen Wirtschaftsalltag integrativ statt um ihrer selbst
Willen erfolgen (vgl. Thomas, 2016). Vor dem
Hintergrund der zunehmenden Globalisierung und der
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u.a. daraus resultierenden Verdnderungen der
Zusammenarbeit kulturell heterogener Arbeitsteams,
ist es wichtig, Teilnehmer zu befdhigen ein angemes-
senes Verhiltnis zwischen Anpassung an eine Fremd-
und dem Beibehalten der Eigenkultur zu erreichen (vgl.
Thomas und Schroll-Machl, 2010).

Interkulturelle Trainingsmafinahmen sind i.d.R. mit
hohen Kosten fiir die Unternehmen verbunden. Die
Messbarkeit des direkten Nutzens der Ergebnisse
derselben ist i.d.R. nicht darstellbar (vgl. Bunch, 2007).
Kosten fiir entsprechende Mafinahmen haben daher
potenziell die Gefahr in Unternehmen von ,, politischen
Stréomungen” abzuhédngen. Daneben istjedoch bekannt,
dass ein nicht addquates, dem jeweiligen Kulturkontext
angepasstes Verhalten, zu Fehlschldgen fiihren kann —
was wiederum kostenmaéflig darstellbar ist. Studien
neueren Datums zeigen, dass nur weniger als 50% der
Entsandten US-Manager die Zielvorgabe erreicht
haben. Griinde dafiir werden zum einen in den
Auswahlkriterien der Unternehmen gesehen, die nach
stark fachlich ausgerichteten Qualifikationen, ohne
gleichwertige Beachtung der individuellen inter-
kulturellen Fahigkeiten selektiert werden. Zum
anderen wird das Fehlen von vorbereitenden Trainings
als Grund des Scheiterns angefiihrt.

Neben der Vorbereitung auf Auslandeinsaitze oder der
Zusammenarbeit interkultureller Teams profitieren
Unternehmen generell davon, wenn sie iiber
Mitarbeiter verfiigen, die in Zeiten der International-
isierung zielgerichtet vor unterschiedlichen kulturellen
Hintergriinden agieren konnen. Wachstumsstrategien
der Unternehmen in neuen Mairkten stellen fiir
entsprechend aufgestellte Organisationen einen
Wettbewerbsvorteil dar. Die logische Konsequenz
dieser Uberlegungen ist, bereits in Schule, Ausbildung
und Universitat mit dem interkulturellen Lernen zu
beginnen und so ein Selbstverstandnis fiir Inter-
kulturalitat zu installieren (vgl. IDE — Online Journal,
2016). Zusétzlich bieten regelmaéfiige interkulturelle
Trainingsmafinahmen den Effekt, dass durch die
unterschiedlichen Formen - z.B. verhaltensorientierte
Trainings - eine Vermengung der allgemeinen
Handlungskompetenz und der interkulturellen
Adaption derselben entstehen kann. Diese ldsst
Mitarbeiter immer selbstverstandlicher in ihrem
erweiterten Handlungs- und Kompetenzrahmen
agieren und unterstiitzt entsprechend das zielge-
richtete Handeln in multinationaler Interaktion.

15

Kim Burzan; Alexander Haselhorst
Interkulturelle Kompetenz als Managementkompenz
in multinationalen Unternehmen

ZUSAMMENFASSUNG

Die Wirksamkeit interkultureller Trainingsmafsnah-
men sowie deren positive Effekte sind in der Literatur
beschrieben (vgl. Puck, Kittler, Wright, 2008; Puck, 2009;
Thomas, SchrollMachl, Kinast, 2010). Neueste
Forschungsergebnisse pladieren fiir eine Neuausrich-
tung interkultultureller Trainings, bzw. deren Didaktik
in Richtung eines kulturell offeneren, heterogeneren
Kulturverstandnisses sowie der Implementierung
organisationaler Auswirkungen und Zusammenhange
unterschiedlicher Lerndimensionen in transnationalen
Unternehmen (vgl. Elberfeld 2008; Rathje 2009; Haas
2009; Hansen 2009; Conti 2012; Robak, 2012;
Auernheimer, 2013; Jammal 2014; Ernst und Freitag
2015; Langenohl et al., 2015; Sorrells, Sekimoto 2015;
Bolten, 2016). Als Implikation daraus sind praxis-
bezogene Untersuchungen vorstellbar, die die
beschriebene Neuausrichtung entsprechender Maf3-
nahmen mit der Realitdt der Anforderungen aus dem
Unternehmenskontext abgleichen.

In der Praxis zeigt sich, dass durch fortschreitende
Internationalisierung und den damit einhergehenden
Veranderungen in der tdglichen Zusammenarbeit
multinationaler Teams das zielgerichtete Handeln
derselben fiir Unternehmen elementar fiir die
Erreichung der Unternehmensziele ist. Der Faktor
,Mensch” ist in diesem Kontext erfolgsentscheidend.
Themen wie Offenheit und Akzeptanz sind dabei
Schliisselfaktoren fiir ein leistungsforderndes- oder
hemmendes Klima. Grundvoraussetzung fiir eine
erfolgreiche, zielgerichtete interkulturelle Interaktion
ist interkulturelle Kompetenz. D.h. ein interkulturelles
Trainingskonzept hat neben der Wissensvermittlung zu
unterschiedlichen Kulturen auch die Anforderung die
Teilnehmer zu befdhigen, das kognitiv erfasste
kulturelle Wissen in zielgerichtete Handlung umzu-
setzen. Dies erfordert ebenso eine Implementierung der
Teilkompetenzen der affektiven und der verhaltens-
orientierten Dimensionen interkultureller Kompetenz
(vgl. Jammal und Schwegler, 2007; Kinast 2010;
Kovacova, 2010).

Fiir zukiinftige Studien im Kontext interkultureller
Management-Trainings in Unternehmen ergeben sich
weitere Implikationen. Eine Moglichkeit besteht in der
Untersuchung der Effekte eines Trainingskonzeptes in
Bezug auf Akzeptanz einer definierten Zielgruppe. Hier
konnte untersucht werden, ob sich diese in Bezug auf
die angewandte Methodik unterscheidet und, ob sich
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Unterschiede fiir verschiedene Kulturen erkennen
lassen. Bisherige Untersuchungen auf diesem Gebiet
analysierten vornehmlich Effektivitdt und Erfolg
entsprechender Mafinahmen mit je einem fremd-
kulturellen Kontext (bi-kulturelle Trainings).
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ABSTRACT

The customer relationship between pharmaceutical
firms and physicians is critical for the efficient use of
prescription drugs, but this relationship is facing
increasing challenges. Overall, the interaction
between pharmaceutical companies and doctors is
becoming more difficult. Accordingly, it is necessary
to investigate the physician’s perspective. This gap
of evidence is addressed by the research presented in
this article. Based on an assessment of the relevant
literature as well as a survey of physicians in the USA
this research shows that the field-force is the most
important instrument to access physicians and
should be expanded. Physicians expect individual
customer treatment addressing their needs
regarding information supporting their daily
demands like handling their patients and
regulations. Representatives of pharmaceutical
companies should be trained to cover those needs
and to present information in an ethical and
balanced way.

KEYWORDS

Pharmaindustrie, CRM, Kundenbeziehungsmana-
gement, Pharmamarketing

EINLEITUNG

In der Pharmaindustrie steigen Wettbewerbsdruck und
Regulierungen. Gleichzeitig ist die Entwicklung neuer
Medikamente zeit- und kostenintensiv und mit einem
hohen Risiko behaftet (vgl. International Federation of
Pharmaceutical Manufacturers & Associations, 2017).
Entsprechend kommt hier dem Kundenbeziehungs-
management (customer relationship management,
CRM) eine steigende Bedeutung zu, da eine gezielte
Ansprache der relevanten Anspruchsgruppen
erforderlich ist, um den langfristigen Erfolg zu sichern
(vgl. Hammons, Trotta, 2013). Die Entwicklung und
Bereitstellung von Arzneimitteln zur Deckung
medizinischer Bediirfnisse (unmet medical needs) — zur
Verbesserung der menschlichen Gesundheit — sind
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Basis der strategischen Ausrichtung pharmazeutischer
Unternehmen und Ausgangspunkt der Forschung und
Entwicklung (vgl. Pharmaceutical Technology Europe,
2007), aus welcher fortlaufend neue Arzneimittel
hervorgehen, welche die menschliche Lebensqualitéat
und Lebenserwartung steigern (vgl. Petrova, 2014). Der
Nachweis der Deckung von Unmet Medical Needs ist
im Zulassungsprozess relevant (vgl. Posthumus, 2015),
jedoch reicht die Marktzulassung nicht aus, um die
Potenziale eines Medikaments auszuschopfen: Arzte
miissen es kennen und verschreiben.

Zum Endkonsumenten (Patient) haben Pharma-
unternehmen (Pharma) meist keinen Kontakt, sondern
richten ihre Vermarktungsaktivitdten an Arzte (vgl.
Clark et al.,, 2011; Pathak, Bhola, 2016), welche bei
verschreibungspflichtigen Medikamenten die Kauf-
entscheidung treffen (vgl. Witzel, 2006). Die effiziente
Bereitstellung geeigneter Arzneimittel ist von der
Beziehungsqualitit zwischen Pharmaunternehmen
und Arzten abhingig. So fordert die Arzt-Pharma-
Beziehung wissenschaftliche Durchbriiche und die
Weiterbildung der Mediziner (vgl. Birkhahn et al,,
2009). Sie trdagt dazu bei, neue Behandlungs-
moglichkeiten zu erschliefen (vgl. D’Arcy und
Moynhihan, 2009) und so die Behandlung der Patienten
zu verbessern (vgl. Sillup et al. 2013). Ist der Kontakt
zum pharmazeutischen Aufiendienst eingeschrankt,
werden verbesserte Medikationsmoglichkeiten
verzogert eingesetzt (vgl. Gross, 2013).

Da viele grofse Pharmaunternehmen ihre Aufiendienste
reduziert haben (vgl. Hersche und, Falke, 2015),
erscheint das CRM zur Starkung der Effizienz der
Vertriebsaktivitdten besonders relevant (vgl. GBI
Research, 2010).

Obwohl CRM in der Pharmaindustrie eingesetzt wird,
sind die Erfolge gering, da Mdglichkeiten des CRM
nicht umfassend, ganzheitlich und effizient eingesetzt
werden (vgl. Wiltrout, 2009). Oft besteht ein mangel-
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haftes Bewusstsein beziiglich des Wertbeitrages von
CRM, sodass hier keine angemessenen Investitionen
flieSen (vgl. Umbach, 2013).

Zielsetzung dieses Artikels ist es, die Bediirfnisse und
Erwartungen der Arzte hinsichtlich der Information
durch Pharmaunternehmen darzustellen und Pharma-
unternehmen Handlungsempfehlungen fiir die
Gestaltung ihrer Kommunikation und Beziehung mit
den Arzten zu geben.

LITERATURUBERBLICK

Arzte als Zielgruppe

Arzte sind die wichtigste Zielgruppe pharmazeutischer
Vermarktungsaktivitdaten. Ein Grofiteil des Marketing-
budgets wird fiir ihre Ansprache aufgewendet (vgl.
Camacho, 2014; Datta, Dave, 2017). Der personliche
Kontakt ist der wichtigste Kommunikationskanal (vgl.
Stros, Lee, 2015). Personliche Gesprache werden durch
unterschiedliche Représentanten durchgefiihrt. Der
Auflendienst ist der wichtigste Teil der Marketing-
aktivitaten (vgl. Trilling, 2015). Er informiert {iber
zugelassene Arzneimittel, deren Anwendungsgebiete,
Effektivitat und Vertraglichkeit (vgl. Umbach, 2014).
Aufgrund des Abbaus von Vertriebspersonal sollten die
Aktivitaten des verbleibenden AufSendienstes effizient
sein, weiter gewinnen andere Kommunikationskanéle
an Bedeutung.

Medical Science Liaison Manager (MSLs) sind
Schnittstelle zwischen Pharmaunternehmen und
Meinungsfithrern mit hohem medizinisch-wissen-
schaftlichen Fachwissen und sollen durch fachlichen
Austausch mit Arzten, Unterstiitzung einer profes-
sionellen Ausbildung und Stirkung der Kenntnisse
therapeutischer Bediirfnisse die Patientenversorgung
verbessern (vgl. Baker 2010; Kientop, 2010). Meist
besteht ein intensiver Austausch mit dem Vertriebs-
personal, und medizinische Informationen werden
Arzte zeitnah mit bereitgestellt, wobei die Exploration
der individuellen Kundenbediirfnisse im Vordergrund
steht, um eine angepasste Informationsbereitstellung
zu ermoglichen (vgl. Bass et al.,, 2009; Dumovic, Chin,
2008).

In der Praxis werden AufSendienstmitarbeiter vermehrt
durch MSLs ersetzt, welche iiber neue Studiener-
gebnisse und Produkte in der Entwicklung informieren
diirfen, da sie primar wissenschaftlich tatig sind und
das unternehmenseigene Produkt nicht im Mittelpunkt
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der Kommunikation steht (vgl. Umbach, 2014).

Herausforderungen in der Beziehung zwischen
Pharmaunternehmen und Arzten

In den USA sind iiber die Hélfte der Arzte nicht mehr
dazu bereit, Aufiendienstmitarbeiter von Pharma-
unternehmen vorbehaltlos zu empfangen. Der Trend
zu steigenden Barrieren von Arzteseite besteht schon
seit einigen Jahren und wird auch zukiinftig anhalten
(vgl. Sridhar et al., 2014). In der Folge werden
Arzneimittel, welche nicht von Aufsendienstmit-
arbeitern vorgestellt werden, fiir weniger breite
Anwendungsgebiete verschrieben (vgl. Weinstein,
2014). Hier sind das Aufiendienstverhalten sowie
verdnderte Erwartungen der Arzte relevant, welche
eine starker an den individuellen Bediirfnissen
orientierte Vermarktungsstrategie erforderlich machen
(vgl. Sullivan, 2013).

Arzte benétigen zunehmend detaillierte, vergleichende
und individualisierte Informationen (vgl. GBI
Research, 2010). Ein dialogischer Austausch mit den
Kunden, welcher ein kontinuierliches Feedback erlaubt
und Beschwerden, Bediirfnisdufserungen etc. fordert
und unmittelbar beantwortet, ist wichtiger Bestandteil
des CRM und ermdglicht die Wahrnehmung von
Problemfeldern und entsprechende Anpassungs-
mafinahmen. In der Pharmabranche ist der struk-
turierte Einbezug von Feedback gering. Haufig sind
Aufiendienstmitarbeiter einzige Feedbackquelle und
kennen die Kundenanforderungen nur unzureichend
(vgl. Thill, 2014b). Arzte sind oft unzufriedener mit der
Betreuungsqualitat des Aufiendienstes als der Mit-
arbeiter vermutet (vgl. Manchanda und Honka, 2005).
Die mangelhafte Beriicksichtigung von validierten
Kunden-Feedbacks verhindert die Ausschopfung
ungenutzter Kundenpotenziale (vgl. Thill, 2014b; Thill,
2014c). Basiert die Beziehungsbewertung ausschlief3-
lich auf der anbieterseitigen Wahrnehmung der
Aufliendienstgesprdche, resultieren Fehleinschatz-
ungen, die den wirtschaftlichen Erfolg und die
Kundenzufriedenheit mindern (vgl. Homburg et al.,
2013; Mullins et al. 2014; Weitz, 1978). Insgesamt bleibt
die Qualitdt der Aufiendienstbesuche hinter den
Anspriichen der Arzte zuriick (vgl. Thill, 2016).
Wihrend Arzte Fortbildungsangebote, Freundlichkeit,
personliche Betreuung und kompetente Informationen
uber das Produkt hinaus wiinschen, kritisierten sie zu
haufige, unangemeldete Besuche, Wiederholungen
gleicher Informationen, standardisierte Gesprachs-
abldaufe und unglaubwiirdige Gesprachsunterlagen
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(vgl. Thill, 2013). Fiir eine erfolgreiche Beeinflussung
der Verschreibungspraxis sollte den Kundenbe-
diirfnissen entsprochen werden (vgl. Carlgren, 2013).

Héaufig variieren offentliche Wahrnehmung und
Selbstwahrnehmung der Pharmaunternehmen, was
Vertrauensverluste auslost. So wird unterstellt, dass das
Leistungsprogramm nicht an medizinischen
Bediirfnissen sondern am Umsatzpotenzial aus-
gerichtet sei und Pharmaunternehmen entsprechend
auf Arzte einwirken (vgl. Bansal und Das, 2005;
LaMattina, 2013; Sillup et al., 2013). Auch Arzte nehmen
einen Zielkonflikt zwischen Patientenversorgung und
den Marketingmotiven der Pharmaunternehmen wahr.
Bei einer positiven Einschdtzung des Pharmaaufs-
endienstmitarbeiters kann dies kognitive Dissonanz
auslosen (vgl. Chinamos et al., 2007). Die Patienten-
belange sollten bei der Verschreibungsentscheidung am
starksten gewichtet werden (vgl. Birkhahn et al., 2009).
Pharmaunternehmen miissen ethische Grundsétze bei
der Beziehungsgestaltung zu Medizinern beriick-
sichtigen, um den optimalen Patientennutzen sicher-
zustellen. Dabei erh6ht ein zufriedener Patientenstamm
den langfristigen Kundenwert des Artes. Aus Arzt-
perspektive hat das ethisch korrekte Verhalten des
Auflendienstes einen positiven Einfluss auf Kunden-
zufriedenheit und Vertrauen (vgl. Lagaceetal., 1991), es
tragt dazu bei, kognitive Dissonanzen abzubauen,
wobei Arzten die Bereitstellung objektiver Infor-
mationen wichtigist (vgl. Kersnik et al., 2011).

Bediirfnisse von Arzten

Die fachliche Kompetenz des Auflendienstmitarbeiters
ist grundlegend fiir eine vertrauensvolle Kunden-
beziehung, daneben beeinflussen Personlichkeit,
Auftreten und ethisches Verhalten die Beziehungs-
qualitat (vgl. Clark et al, 2011; Lagace et al., 1991;
Pathak und Bhola, 2016). Fiir eine positive Wahr-
nehmung des Aufiendienstes sind Kenntnisse
hinsichtlich des Arzneimittels, objektive Produktinfor-
mationen und zeitlich kompakte Besuche relevant.
Standardisierte Gesprache und unprofessionelle/
irrefithrende Informationen wirken negativ auf die
Beziehungsqualitat (vgl. Kersnik et al., 2011; Thill,
2013).

Ergidnzende Kontaktmoglichkeiten — etwa via Internet —
tragen zu Informationsvermittlung und einem
dialogischen Austausch bei (vgl. GBI Research, 2010).
Hier wird jedoch héufig die Kundenzufriedenheit mit
dem Kommunikationsangebot vernachldssigt: Eine
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zunehmende Kanalvielfalt fiihrt bei Arzten eher zu
einer Abwehrhaltung. Auch bei hoher Zufriedenheit
mit der Auflendienstbetreuung kann ein tibermafSiges
Kanalangebot die Gesamtzufriedenheit reduzieren
(vgl. Thill, 2014a). Entsprechend bleibt der Aufiendienst
auch bei einer MultiChannel-Kommunikation wichtig,
weitere Angebote sollten lediglich eine Ergdnzung
darstellen (vgl. Jost, 2015). Kommunikationsetats
konnen effizienter eingesetzt werden, wenn die
individuellen Kundenbediirfnisse beriicksichtigt
werden. Auch hier fehlen in der Praxis Feedback-
systeme (vgl. Thill, 2014a).

Aufgrund einer zunehmenden Austauschbarkeit von
Wirkstoffen ist die Differenzierung iiber Produkte
erschwert. Entsprechend sollte das Angebot um
Dienstleistungen —insbesondere zur Unterstiitzung der
Praxisfithrung — erweitert werden (vgl. Breitenbach,
Fischer, 2013). Auflendienstmitarbeiter werden
positiver wahrgenommen, wenn sie Fortbildungen und
Hilfe bei Praxismanagement, -organisation und -
marketing anbieten (vgl. Thill, 2013). Hier sollte ein
Zusatznutzen generiert werden (vgl. Schlingensiepen,
2012). Die Qualitat des Praxismanagements wirkt sich
auf den langfristigen Kundenwert des Arztes aus: Bei
einem effizienten Management konnen mehr Patienten
behandelt werden (vgl. Thill, 2014d), es trdgt dem
veranderten Arzt-Patienten-Verhaltnis Rechnung,
durch welches Arzte sich stirker am Patienten
ausrichten miissen, um diese als anspruchsvollen
Kunden zu halten (vgl. Breitenbach, Fischer, 2013).

FORSCHUNGSMETHODE UND FORSCHUNGSZIELE

Insgesamt ist — neben einer Sicherung des unter-
nehmerischen wirtschaftlichen Uberlebens — die
effektive Arzneimittelversorgung wichtiges Ziel des
CRM in der Pharmaindustrie. Diese Zielsetzungen
lassen sich insbesondere durch eine Optimierung der
Kundenbeziehung zu Arzten verfolgen.

Zielsetzung
Wirtschaftliches Uberleben Effiziente Arzneimittelversorgung

Optimierung der Beziehung zwischen Pharmauntemehmen und Arzten

Abbildung: Zielsetzungen des CRM, Quelle: eigene Darstellung

Wie aufgezeigt, sind Arzte wichtigste Zielgruppe des
Marketings fiir verschreibungspflichtige Arzneimittel.
Dabei sind die Kosten der Neukundengewinnung —
aufgrund der erforderlichen spezifischen Werbe-
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mafinahmen —hoher als die der Bestandskundenpflege.
In der Pharmabranche ist hier eine intensivere Beratung
erforderlich, Kundengesprache erfordern eine hohere
Vorbereitungszeit aufgrund fehlender Kundeninfor-
mationen (vgl. Neumann 2014). Folglich sollte die
Zufriedenheit der Arzte, zu welchen bereits eine
Beziehung besteht, sichergestellt werden.

Der personliche Verkauf ist zur Vermarktung verschrei-
bungspflichtiger Medikamente ein unentbehrliches
Instrument (vgl. Stros, Lee, 2015). Die zunehmende
Komplexitdt des Pharmamarktes erfordert es, Arzte
effizient mit Informationen zu versorgen, um eine
optimale Patientenversorgung sicherzustellen (Gross,
2013). Da der Einsatz des AufSendienstes kostenintensiv
ist, sollten die Gesprache beziiglich Frequenz, Dauer
und Inhalten optimiert und an den Kundenbediirf-
nissen ausgerichtet werden (vgl. Gongiil et al. 2001;
Stros und Lee, 2015). Es kann unterstellt werden, dass
Arzte grundsitzlich bereit sind, Pharmarepra-
sentanten zu empfangen, sofern ein gezielterer und
wertorientierterer Aufiendiensteinsatz erfolgt (vgl.
Bhatia, 2014).

Bislang befassen sich wenige Studien mit CRM im
Pharmamarkt. Vorwiegend liegen theoretische
Modellierungen vor, welche empirisch kaum bestétigt
wurden. Intensivere empirische Auseinandersetz-
ungen mit der Fragestellung, wie pharmazeutische
Vertriebsmitarbeiter sinnvoller eingesetzt werden
konnen, tragen bei, die Effizienz zu steigern und
langfristig Arzneimittelkosten zu reduzieren.

Eine Forschungsliicke besteht beziiglich der
Perspektive von Arzten auf die Beziehung zu Pharma-
unternehmen, die Beziehungsqualitit und die
Bediirfnisse hinsichtlich der Kontaktgestaltung. Die
Beziehungsqualitdt hat einen Einfluss auf den
wirtschaftlichen Erfolg des Anbieters und der person-
liche Kontakt mit Vertriebsmitarbeitern wirkt sich
positiv auf die Verschreibungspraxis aus (vgl. Clark et
al., 2011; Manchanda et al., 2005; Mizik, Jacobson, 2004;
Montoya et al., 2010). Eine ungiinstige Kontakt-
gestaltung — wie eine falsch gewéhlte Kontaktintensitat
—kann das Gegenteil bewirken (vgl. Gongiil et al., 2001;
Manchanda und Chintagunta, 2004). Fiir die Zufrieden-
heit des Arztes sind die wahrgenommene Qualitidt und
Kosten sowie der Beziehungswert mafigeblich (vgl.
Murshid et al., 2014). Es ist grundlegend, die Kunden-
erwartungen genau einzuschétzen, um Kundenzu-
friedenheit auszuldsen. Die Arztperspektive muss
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untersucht werden, um deren Bediirfnisse heraus-
zuarbeiten.

Diese Forschungsliicke wird durch die vorliegende
Untersuchung geschlossen, welche die Fragestellungen
beantwortet, wie Pharmaunternehmen Arzte besser
erreichen konnen, welche Problemfelder innerhalb der
Arzt-Pharma-Beziehung bestehen und welche
Bediirfnisse Arzte hinsichtlich der Zusammenarbeit
haben. Dabei wird von der Hypothese ausgegangen,
dass CRM kritisch fiir die Interaktion zwischen
Pharmaunternehmen und Arzten ist, um einen sicheren
und effizienten Einsatz verschreibungspflichtiger
Arzneimittel zu gewdhrleisten, und dass die Bezie-
hungsqualitdt signifikant verbessert werden kann,
indem die Bediirfnisse und Erwartungen der Arzte
befriedigt werden.

Als Forschungsmethode wurde eine Befragung
gewahlt, welche online durchgefiihrt wurde, um eine
hohe Reichweite zu sichern. Der Fragebogen umfasste
zwanzig Fragen. Der erste Fragenblock bezog sich auf
demographische Informationen. Die weiteren Fragen
bezogen sich auf die Auspriagung und die aktuelle
Zufriedenheit mit der Betreuung durch Pharmaunter-
nehmen und auf Wiinsche fiir die Zukunft. Fir
Bewertungen wurden jeweils bipolare, fiinfstufige
Ratingskalen mit verbalen Markern eingesetzt, um
durch die Vollverbalisierung eine hohe Validitdt zu
sichern und Verzerrungen gering zu halten (vgl.
Menold, Bogner, 2015). Die Annahme gleichgrofer
Skalenabschnitte ermdglicht statistische Auswertungs-
methoden (vgl. Riesenhuber, 2009). Weiter konnten die
Probanden ergénzende Informationen abgeben.

Die zu untersuchende Arzt-Pharma-Beziehung ist
theoretisch so konzipiert, dass ihr Giiltigkeitsbereich
die Gesamtpopulation in den USA praktizierender
Arzte umfasst, welche die Grundgesamtheit darstellen.
Zum Untersuchungszeitpunkt (August/September
2016) waren in den USA rund 905.000 Arzte approbiert,
aus dieser Grundgesamtheit wurde eine zufallige
Stichprobe gezogen, um eine représentative Auswahl
sicherzustellen (vgl. Magerhans, 2016). Bei einem
Konfidenzintervall von 90 Prozent und einer Fehler -
spanne von 10% waren 68 komplett ausgefiillte
Fragebdgen erforderlich. Nach einem Pretest wurden
88 Fragebogen vollstandig ausgefiillt.
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ERGEBNISSE

19 Fragebogen wurden ausgeschlossen, da die
Probanden sich bereits im Ruhestand befanden, 69
Datensdtze wurden ausgewertet. Die Geschlechtsver-
teilung entsprach der Grundgesamtheit, jedoch ergab
sich ein hoherer Altersdurchschnitt der Stichprobe,
weshalb die Ergebnisse mit Blick auf Unterschiede
zwischen den Altersgruppen bis 49 Jahren und ab
flinfzig Jahren betrachtet werden.

Einschitzungen zur bisherigen Situation

Die Beziehungsqualitdt bewerteten die Probanden
gegeniiber anderen Branchen insgesamt als neutral, mit
einem gewichteten Mittel von 2,5 (1: sehr positiv bis 5:
sehr negativ). Als Begriindung fiir negative Bewert-
ungen wurde vorwiegend die Preissetzung fiir Arznei-
mittel angefiihrt.

Die befragten Personen waren eher zufrieden mit der
Betreuung durch Reprisentanten von Pharmaunter-
nehmen, hier lag der Mittelwert bei 2,28 (1: sehr
zufrieden bis 5: sehr unzufrieden).

Von den unterschiedlichen Kommunikationskandlen
ist der personliche Kontakt durchschnittlich am
wichtigsten. Ausgehend von den gewichteten Mittel-
werten konnen die Kommunikationskanale hinsicht-
lich ihrer Relevanz in die folgende Reihenfolge gebracht
werden:

1. PersOnlicher Kontakt
2. Internet/Apps/Email
3. Postalischer Kontakt
4. andere Kanile

5. Telefon

Das Internet als Kommunikationskanal liegt dabei auf
Platz zwei. Bei reiner Betrachtung der Mittelwerte ist
lediglich der personliche Kontakt relevant (Mittelwert >
3 (1: gar nicht wichtig bis 5: extrem wichtig). Als weitere
wichtige Kandle gaben die Probanden an:

¢ Informationsveranstaltungen mit Mahlzeiten;
Webinare, auch zu anderen Fachgebieten; TV
(extrem wichtig)

e Peer-reviewed Artikel (sehr wichtig)

Die Arzte wurden am haufigsten von Aufendienst-
mitarbeitern (Vertrieb/Marketing) besucht, gefolgt von
MSL, Fiithrungskraften von Pharmaunternehmen und
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anderen. Alle Besuchsfrequenzen waren eher gering,
neunzig Prozent der Befragten gaben an, gar nicht oder
nur wenig oft von Fithrungskriaften oder anderen
Vertretern pharmazeutischer Unternehmen besucht zu
werden.

Die Qualitat der Besuche wurde von etwa der Hilfte der
Befragten als weder hoch noch niedrig bewertet.
Insgesamt ergab sich ein gewichtetes Mittel von 2,7 (1:
sehr hohe Qualitét bis 5: sehr niedrige Qualitit). Die
durchschnittliche Dauer der Besuche durch Reprasen-
tanten der Pharmaindustrie gaben die Befragten im
Mittel mit 14,22 Minuten an. Der Wert des Kontaktes zu
den Reprasentanten wurde iiberwiegend als durch-
schnittlich eingeordnet. Etwa 40 Prozent empfanden
den Wert als ausgezeichnet/iiberdurchschnittlich und
13 Prozent bewerteten ihn unterdurchschnittlich/
schlecht.

Die Frage nach der Wahrscheinlichkeit, mit welcher
dhnliche Besuche zukiinftig weiterhin akzeptieren
wiirden, wurde von sieben der Befragten als nicht
anwendbar eingestuft, welche eine oder nur kurze
Besuche erhalten hatten. Ein weiterer Arzt beantwor-
tete die Frage nicht. Von den {ibrigen 61 Personen gab
die Halfte an, dass die Akzeptanz weiterer Besuche
sehr/iiberaus wahrscheinlich sei, und gut ein Viertel
bewertete die zukiinftige Akzeptanz als nicht sehr
wahrscheinlich/sehr unwahrscheinlich. Die Befragten
fiihrten fiir eine hohe Wahrscheinlichkeit als Grund den
Zugang zu Informationen an. Fiir eine geringe Wahr-
scheinlichkeit wurden als Begriindungen Kritik an der
Informationsvermittlung, zeitliche Aspekte und Inte-
ressenkonflikte genannt.

Zwischen den Altersgruppen gab es bei allen bisher
angefiihrten Items keine signifikanten Unterschiede. 68
Personen bewerteten die Relevanz unterschiedlicher
Merkmale von Pharmavertretern. Alle abgefragten
Items wurden durchschnittlich als relevant eingestuft.
Das im Mittel wichtigste Merkmal war ,zeigt
wissenschaftliche Kompetenz” mit einem gewichteten
Mittel von 3,97 (1: sehr niedrig bis 5: sehr hoch). Auf
dem zweiten Rang befand sich das Merkmal , erortert
Arzneimittelsicherheit” (3,88), gefolgt von ,hat
Kenntnisse tiber die Konkurrenz” (3,76) und , bietet
ausgewogene Darstellung” sowie ,stellt angepasste
Informationen bereit” (jeweils 3,71). Die im Mittel
geringste Relevanz hatte das Item ,informiert iiber
Regulierungen” (3,63).
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Hier bestanden Unterschiede zwischen den Alters-
gruppen. Jiingere Altersgruppen ordneten allen
Merkmalen bis auf , informiert {iber Regulierungen”
eine durchschnittlich geringere Bedeutung zu als die
dlteren. Dabei bewerteten die adlteren Probanden
wissenschaftliche Kompetenz signifikant hoher
(p=0,001), wahrend die Information iiber Regulier-
ungen von den jlingeren Befragten als wichtiger,
statistisch nicht signifikant, eingeordnet wurde
(p=0,09).

Wiinsche und Bediirfnisse in der Zukunft

Auch fiir die Zukunft bewerteten die Probanden den
personlichen Kontakt als wichtigsten Kommunikati-
onskanal zur Erfiillung ihrer Bediirfnisse. Ausgehend
von den gewichteten Mittelwerten der angegebenen
Relevanz blieb die Rangfolge der Kommunikations-
kanale wie bei der gegenwartsbezogenen Bewertung
bestehen.

Bei reiner Betrachtung der Mittelwerte ist zukiinftig
ebenfalls nur der personliche Kontakt relevant
(gewichteter Mittelwert > 3). Von den jiingeren
Altersgruppen wurden der personliche Kontakt und
das Internet durchschnittlich als gleichwichtig
eingestuft (gewichteter Mittelwert jeweils = 3). Der
Unterschied der Bedeutung der persdnlichen
Kommunikation zwischen den Altersgruppen ist
statistisch nicht signifikant (p=0.09), wenngleich
jlingere Arzte der personlichen Kommunikation
tendenziell weniger Bedeutung beimessen.

Die durchschnittlichen Bewertungen der Items mit
Bezug auf die Zukunft variierten alle leicht gegeniiber
den gegenwartsbezogenen. Um diese Unterschiede auf
Signifikanz zu untersuchen, wurde ein gepaarter
Wilcoxon-Test durchgefiihrt. Dieser zeigte, dass fiir die
Zukunft die Bedeutung der personlichen Kommuni-
kation von den Probanden als signifikant hoher
eingestuft wurde (p<0,05).

Als weitere, zukiinftig wichtige Kontaktmafsnahmen
gaben die Probanden an:

e Anruf/Email zur Terminabstimmung (extrem
wichtig)

® Peer-reviewed Artikel; Essenseinladungen {iber
Onlineplattform (sehr wichtig)

Fir die Zukunft sind ebenfalls alle abgefragten
Merkmale von Pharma-Vertretern relevant. Die
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Erwartung an samtliche Items ist fiir die Zukunft hoher.
Durch einen gepaarten Wilcoxon-Test, konnte gezeigt
werden, dass fiir die Zukunft Informationen {iiber
Regulierungen und zur Arzneimittelsicherheit als
signifikant wichtiger eingeordnet werden. Auch eine
ausgewogene Darstellung der Informationen gewinnt
an Bedeutung. Als weitere Themen, welche zukiinftig
erdrtert werden sollten, fiihrten die Probanden
Preissetzungen und wissenschaftliche Kenntnisse an.

Die Antworten auf die Frage, welchen Kontakt die
Probanden in der Zukunft wie stark bevorzugen
wiirden, wurden mit der bisherigen Kontaktfrequenz
der unterschiedlichen Reprasentanten abgeglichen und
durch einen gepaarten Wilcoxon-Test auf Signifikanz
gepriift. Die Praferenzen fiir die Zukunft liegen
signifikant tiber den bestehenden Besuchsfrequenzen.
Zwischen Altersgruppen gab es keine signifikanten
Unterschiede.

Als weitere zukiinftig relevante Unterstiitzungs- und
Informationsangebote bewerteten iiber die Halfte der
Arzte Patienteninformationen als sehr/extrem wichtig.
Bei einer Betrachtung der gewichteten Mittelwerte (1:
gar nicht wichtig bis 5: extrem wichtig) ergibt sich
beziiglich der Bedeutung die folgende Rangfolge:

1. Patienteninformationen (3,44)

2. Patienten-Compliance (3,18)

3. elektronische Informationssysteme (2,85)
4. Mitarbeiterschulung (2,79)
5.Biiroorganisation (2,4)

6.sonstige (1,73)

Dabei ordneten jiingere Arzte Mitarbeiterschulungen
als signifikant wichtiger ein als altere. Als weitere
gewiinschte Leistungen nannten die Befragten eine
Erklarung der Kosten und Unterstiitzung bei der
Erstattung.

Die durchschnittliche gewtinschte Dauer zukiinftiger
Besuche durch Reprédsentanten der Pharmaindustrie
lag bei 15,27 Minuten.

Auf die abschlieffende offene Frage nach sonstigen
Angaben gaben die Probanden ethische Bedenken
(politischer Einfluss und profitorientiertes, Korruption
begiinstigendes Preissystem), zu hohe Medikamenten-
kosten und ineffiziente werbliche Ansprache von
Patienten, zeitliche Einschrénkungen aufgrund des
Arbeitsalltags sowie den Wunsch nach Arzneimittel-
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proben und ausgewogenen, wissenschaftlichen
Informationen an.

AUSWERTUNG UND IMPLIKATIONEN

Wahrgenommene Beziehungsqualitit

Obwohl die durchschnittliche Bewertung der Bezie-
hungsqualitat eher positiv ist, besteht hier — vor dem
Hintergrund des Einflusses der Qualitdt der Arzt-
Pharma-Beziehung auf den wirtschaftlichen Erfolg und
die effiziente Bereitstellung geeigneter Arzneimittel —
Verbesserungspotenzial. Die Griinde fiir die Beur-
teilung der Beziehungsqualitat verdeutlichen, dass die
Preissetzung gegeniiber Arzten transparenter gestaltet
werden sollte. Daneben spiegeln die Aussagen der
Befragten die ethischen Problemstellungen wieder, was
die Relevanz des ethischen Verhaltens der Pharma-
Reprdsentanten unterstreicht. Insgesamt ist es
zweckmiflig, die Erfahrung von Arzten mit neuen
Medikamenten systematisch zu erheben und auf
mogliche AuBerungen von Unzufriedenheit ein-
zugehen. Zur Verbesserung der Beziehungsqualitat
sollten Feedbackmechanismen etabliert werden, die es
erlauben, individuelle Bediirfnisse und Wiinsche sowie
Kritikpunkte zu erfassen. Ein respektvolles Verhalten
und ein guter Kommunikationsstil stellen Griinde fiir
positive Bewertungen der Kundenbeziehung dar.
Solche Eigenschaften sollten bei Aufiendienst-
mitarbeitern speziell geschult werden. Mehr als zehn
Prozent der Befragten gaben an, kaum/keinen Kontakt
zu Pharmareprdsentanten zu haben, was den
erschwerten Zugang zu Arzten widerspiegelt.
Insgesamt wird die Problematik der Preissetzung und
der resultierenden Imageprobleme der Branche
deutlich. Die durchschnittliche Zufriedenheit ist
insgesamt eher positiv zu bewerten. Jedoch wird
deutlich, dass auch hier — bei der Zielsetzung einer
bediirfnisorientierten Kundenbearbeitung zur Sicher-
stellung hoher Kundenzufriedenheit durch CRM
—Verbesserungspotenzial besteht. So sollte eine sehr
hohe Zufriedenheit angestrebt werden, um die
Loyalitit der Arzte zu gewinnen und ihren Kunden-
wert zu maximieren.

Wichtige Kommunikationskanile

Die Bedeutung des personlichen Kontaktes wurde
bestitigt, dies gilt auch fiir die Zukunft, wobei dieser
Kommunikationskanal fiir jiingere Arzte weniger
wichtig ist als fiir altere. Fiir die jlingeren Alters-
gruppen ist das Internet ebenfalls wichtig. Weitere
Angaben zu relevanten Kanédlen zeigen unter-

25

Martina Horauf-Umgeher; Sonja Keppler
Optimierung des Customer Relationship
Managements in der pharmazeutischen Industrie

schiedliche Bediirfnisse einzelner Arzte und verdeut-
lichen die Bedeutung einer individualisierten
Ansprache. Hieraus lédsst sich ableiten, dass Arzte
hinsichtlich ihrer Pradferenzen befragt und ihnen
entsprechende Kontaktangebote bereitgestellt werden
sollten. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund,
dass eine individualisierte Bereitstellung der
Kontaktkanéle erfolgskritisch ist und ein Uberangebot
an Kontaktpunkten negativ auf die Zufriedenheit
wirkt. Die starke Praferenz fiir AuSendienstmitarbeiter
zeigt, dass der in der Branche {iibliche Abbau von
Vertriebspersonal nicht sinnvoll erscheint, vielmehr
sollte der Aufiendienst ausgebaut werden, um eine
intensivere Betreuung zu ermoglichen. Der ge-
wiinschte zeitliche Umfang von Kundengespriachen
entspricht weitgehend der bisherigen Praxis. Auch hier
erscheint eine Individualisierung anhand der
Bediirfnisse des Arztes sinnvoll, so variierte die von den
Probanden angegebene Wunschdauer zwischen Null
und siebzig Minuten. Die Dauer der einzelnen Besuche
sollte folglich nicht grundsitzlich erhcht werden, da
Arzte in ihrem Arbeitsalltag oft unter hohem zeitlichen
Druck stehen und anspruchsvollen Patienten gerecht
werden miissen. Jedoch sollten — in Abhéngigkeit von
den Arztpraferenzen —langere Gesprache moglich sein,
um individuelle Informationsbedarfe zu decken.

Wertbeitrag des personlichen Kontaktes

Trotz der durchschnittlichen Bewertung der Qualitat
der Besuche von Pharma-Représentanten ist — vor dem
Hintergrund eines erschwerten Zugangs zu Arzten und
des Abbaus von Vertriebsmitarbeitern, der den
effizienten Einsatz verbleibender Ressourcen relevant
macht - eine Verbesserung anzustreben, um die
Kundenzufriedenheit zu erhéhen. Die durchschnit-
tliche Beurteilung des Kontaktwertes verdeutlicht
ebenfalls ein Optimierungspotenzial. Zwar ist die
Bewertung durchschnittlich positiv, jedoch sollte der
personliche Kontakt im Sinne des CRM einen
besonderen Wert fiir den Kunden darstellen. Wahrend
in der Praxis Auflendienstmitarbeiter hdufig nach
Indikationsgruppen verteilt werden, kann es sinnvoll
sein, diese nach geographischen Gesichtspunkten
einzusetzen, fiir ansdssige Arzte ein zentraler
Ansprechpartner fiir alle Produktgruppen zu etab-
lieren, um so eine stdarkere Kundenbezogenheit zu
erreichen (vgl. Guminski, Utsch, 2008). Eine regionale
Ausrichtung kann es auflerdem erleichtern, relevante
Meinungsfiihrer (sog. Key Opinion Leaders, KOL) zu
identifizieren und so zur Kundenbewertung beitragen.
Weiter sollten die fachlichen und persdnlichen
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Informationen relevanter werden. Auflendienst-
mitarbeiter sollten entsprechend dahingehend geschult
sein. Daneben sollten die Informationen an die

Kompetenzen der Vertriebsmitarbeiter gefordert
werden, indem Trainingsmafinahmen durchgefiihrt
werden.

individuellen Bediirfnisse angepasst werden, auch eine

Entwicklung von Zugangsbarrieren

Die meisten Befragten gaben an, dhnliche Besuche
von Pharmareprasentanten wahrscheinlich auch
zukiinftig zu akzeptieren, jedoch ist die Kunden-
beziehung bei mehr als einem Viertel der Befragten
gefdhrdet. Hier wird — besonders auch vor dem
Hintergrund der thematisierten Zugangsbarrieren —
deutlich, dass Indikatoren erkannt werden miissen,
welche Barrieren friihzeitig ankiindigen. Dazu sollten
Bediirfnisdufierungen/Beschwerden angeregt und die
Kontaktgestaltung entsprechend optimiert werden. Die
angegebenen Begriindungen fiir die Bewertungen
zeigten, dass die durch Pharmareprdsentanten
vermittelten Informationen teilweise als hilfreich, zum
Teil hingegen als verzerrt/unzureichend aufgefasst
wurden. Einige Probanden empfanden die Besuche als
zeitliche Belastung. Auch der potenzielle ethische
Interessenkonflikt wurde erwahnt. Hier ist es ratsam,
die Informationen ausgewogen darzustellen und auch
mogliche negative Aspekte — wie etwa potenzielle
unerwiinschte Nebenwirkungen — zu thematisieren.
Insgesamt sollten sich Reprédsentanten von Pharma-
unternehmen als nicht ,,Verkdufer” darstellen, sondern
den Fokus auf den Patientennutzen und den Beitrag zur
Verbesserung der Gesundheit legen. Dies kann dazu
beitragen, Zugangsbarrieren abzubauen, ethische
Vorbehalte von Arzten zu reduzieren und die
Glaubwiirdigkeit zu steigern. In diesem Kontext ist es
auch relevant, iiber die Hintergriinde der Preis-
gestaltung aufzukldren.

Informations- und Unterstiitzungsbedarfe

Die Bewertung samtlicher abgefragter Merkmale von
Pharmareprédsentanten als ,wichtig” - sowohl
gegenwartig als auch zukiinftig — verdeutlicht den
umfassenden Informationsbedarf, welcher {iber reine
Produktinformationen hinausgeht. Arzte wiinschen
sich auch Informationen zu Konkurrenz und Regu-
lierungen, wissenschaftliche Kompetenz sowie indivi-
dualisierte und ausgewogene Informationen. Dabei ist
fiir ltere Arzte wissenschaftliche Kompetenz wichtiger
als fiir jiingere, wihrend jiingere Arzte Informationen
iiber Regulierungen relevanter finden. Fiir die Zukunft
gewinnen Informationen zur Arzneimittelsicherheit
und zu Regulierungen sowie eine ausgewogene
Darstellung an Bedeutung. Im Rahmen des CRM sollte
folglich berticksichtigt werden, dass vielféltige

Thematisierung der Preissetzung erscheint sinnvoll.
Arzte wiinschen sich weitere Informations- und
Unterstiitzungsangebote von Pharmareprasentanten.
Dies betrifft insbesondere Angebote, welche die
Beziehung zwischen Arzt und Patient betreffen, was
das verdnderte Arzt-Patienten-Verhiltnis und die
Wahrnehmung von Patienten als anspruchsvolle
Kunden widerspiegelt. Fiir jiingere Arzte sind auch
Angebote zur Mitarbeiterschulung relevant. Das
Dienstleistungsangebot sollte entsprechend ausgebaut
werden. Insgesamt ist es empfehlenswert, im Rahmen
des CRM einen Zusatznutzen iiber die Arzneimittel-
informationen hinaus zu generieren. Ein individual-
isiertes Dienstleistungsangebot kann einen Mehrwert
fiir den Kunden und damit eine Differenzierung von
der Konkurrenz generieren. Abbildung 2 fasst die
Problemfelder und mogliche Losungsansitze noch
einmal zusammen.

Zielsetzung
Wirtschaftliches Uberleben Effiziente Arzneimittelversorgung

Optimierung der Beziehung zwischen Pharmaunternehmen und Arzten

Problemfelder
Problemfeld Ursachen
. . Regulierungen
Zuggngs- Ethische Kritik Unzufriedenheit Kongoli dieruﬁgen
barrieren der Arzte Kostendruck
: . Steigender Informal| Mangelnde [ Regulierungen
U"?ﬂf’"mnha“ tions- und Unter- Feedback- Var:'Ib::: :l?:onal Konsolidierungen
8 stitzungsbedarf |~ mechanismen P Kostendruck
Hohe
Abbau von Zugangs- .
Vertriebspersonal  barrieren E"“:'D‘;'fe“n"gs’
Steigender Informa: | Steigender | Regulierungen
tions- und Unter- Anspruch Konsolidierungen
stitzungsbedarf | | der Patienten | Kostendruck
= S1aigan;ng des .
wahrgenommenen
Wertbeitrages,
Kundenzufr}edenheit
Individuelle Ansprache Erforderliche
und Unterstiitzung MaRnahmen
Ausbau des Individuelle Aufbau des Schulungen der
persénlichen '“K’n"g'“a""“s' Vertriebs- Reprasentanten
In tionsinh:
" Kontaktes gt ! que personals (Ku Wm'.'ﬂ onsi Bf:x
: Kundenwert- 20 Vereren)
Eadar;tsag b’;e bestimmung
ontaktangebote Unterstitzungs- Key Accounts, KOL ‘ Kontaktplanung
st perc angebote (zentrale Ansp
q i Indivi Te
Veranstaltun (P:‘::mwn':;;g' TR ndividuelle S
Ausgewogene | ite individueller Und Kontakipunkte)
Informations- L Gl ) Bedirfnisse
bereitstellung {Feedbaokmechsnismen)
(Patientennutzen,
Arzneimitelsicherhet,

Tabelle 1: Beispiel fiir einen Arzt im Bereitschaftsdienst,
Quelle: Eigene Darstellung
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ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Die Beziehung zwischen Arzten und der Pharma-
industrie zeichnet sich durch zunehmende Herausfor-
derungen und unterschiedliche Problemfelder aus.
Insgesamt ist der Austausch zwischen Pharmaunter-
nehmen und Arzten dadurch erschwert. Entsprechend
ist es erforderlich, dass pharmazeutische Unternehmen
durch das CRM die Beziehung zu Arzten verbessern.
Der Aufiendienst ist dabei das wichtigste Instrument
und sollte ausgebaut werden. Arzte erwarten eine
individuelle Kundenbearbeitung — ausgerichtet auf
ihre Informations- und Unterstiitzungsbediirfnisse,
insbesondere auch zum Umgang mit Regulierungen
und Patienten.

Repréasentanten von Pharmaunternehmen sollten
dahingehend geschult werden, dass sie die Infor-
mations- und Unterstiitzungsbedarfe der Arzte decken
und Informationen in einer ausgewogenen, am
Patientennutzen orientierten Weise prédsentieren
konnen.
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ABSTRACT

China's economy policy goal is to achieve market
leadership in many areas of the high-tech industry
worldwide. The mission statement of being the
world's workbench is a thing of the past. China
wants to cover further areas of the value chain and
move away from laborintensive production. The
economy policy instruments to attain this goal are
manifold and based on intensive market inter-
vention by the state, it includes massive investments
in Europe and takeovers of European companies that
are of strategic importance. It also encompasses the
fact, that China is putting European companies
under strong economic pressure through distorted
and heavily subsidized exports. Europa must
develop its own industry strategy and focus on
strengthening the industrial basis. Among other
things this strategy should include adequate trade
defense instruments and a reduction of bureaucracy.

KEYWORDS

International Trade, Subsidies, Chinese economic
policy, Tradebarriers

PROBLEMSTELLUNG

Um den chinesischen Einfluss auf den Welthandel und
die immense Tragweite politischer Entscheidung in der
Volksrepublik zu verstehen, ist zunachst ein Blick in die
Vergangenheit vonnoten. Die Erfolgsgeschichte der
chinesischen Wirtschaft hat ihren Ursprung fiir viele
Experten im Jahr 1978 (vgl. Fischer, 2017). China
entschied damals, seine Wirtschaftspolitik an die
internationalen Gegebenheiten anzupassen. Der
Protektionismus sollte dem Freihandel weichen. Diese
Entscheidung und das Faktum, dass China viele,
glinstige Arbeitskréfte hatte, lies China zur ,Werkbank
der Welt” aufsteigen.

China erzeugte mit der Fokussierung auf die arbeits-
intensive Produktion immense Wachstumsraten, die im

St

Durchschnitt im zweistelligen Bereich lagen (vgl.
Joseph & Schifer, 2007, S. 2 ff.). China entwickelte sich
in den folgenden Jahren mit einer rasenden
Geschwindigkeit. Die Zentralregierung in Peking
erkannte, dass China noch intensiver am Welthandel
partizipieren miisse, um die Wachstumsperformance
zu beschleunigen. Mit der Aufnahme als offizielles
Mitglied in die Welthandelsorganisation im Jahr 2001
wurde die dynamische Entwicklung nochmals
verstarkt. China konnte sich nachhaltig als wichtiger
Handelspartner am Weltmarkt etablieren. Seit ein paar
Jahren haben sich die 6konomischen Gegebenheiten am
Weltmarkt und in China stark verandert, was das Land
zum Umdenken zwingt. So haben sich insbesondere die
Wachstumszahlen in China auf ein Niveau von 6 - 7
Prozent eingependelt (vgl. Statistisches Bundesamt,
2017). Die arbeitsintensiven Faktoren sind in Lander
abgewandert, die zu giinstigen Kosten produzieren
konnen. Denn die chinesischen Lohne sind zwar
weiterhin auf einem moderaten Niveau, sind aber in
den letzten Jahren exponentiell gestiegen, insbesondere
im Vergleich zu den Nachbarstaaten Chinas (vgl.
Schmitt, 2015). Negative Umweltauswirkungen
machen sich vor allem in den Stadten bemerkbar. Denn
mit dem Wirtschaftswachstum sind auch der
Wohlstand, der Konsum und die Nutzung der
Infrastruktur exorbitant gestiegen. In den Stadten ging
damit unter anderem eine massive Zunahme des
Individualverkehrs einher. Eine Zunahme von
klimaschéadlichen Emissionen ist eine der Folgen, die
China vor grofse Probleme stellt (vgl. Fischer, 2017).

Die Zentralregierung in Peking reagiert auf die
verdnderten Rahmenbedingungen am Welt- und
Binnenmarkt mit einer langfristigen Wirtschaftspolitik,
denen meistens Plane oder Gesetze nachgeschaltet
sind. Ein sehr wichtiges Planungsinstrument stellt der
Filinfjahresplan dar. In diesem werden unter anderem
die wirtschaftlichen Leitlinien des Landes festge-
schrieben. Im aktuellen 13. Fiinfjahresplan, der fiir die
Periode 2016 - 2020 Giiltigkeit hat, werden



ZIFP 2 /2017

insbesondere der technologische Fortschritt und die
Transformation der Wirtschaft als wichtige Ziele
benannt (vgl. 0.V., 2016). Zusétzlich setzt die Regierung
zunehmend auf Brancheninitiativen oder Industrie-
strategie, welche bestimmte Zielsetzungen verfolgen.
Bspw. soll die ,Made-in-China 2025“-Strategie die
industrielle Basis in China nachhaltig verdandern und
das Fundament darstellen, um zukiinftig Endprodukte
im HightechMarkt produzieren und exportieren zu
konnen.

China setzt bei der Umsetzung der Ziele nicht auf die
Triebkréfte einer Marktwirtschaft. Vielmehr soll die
chinesische Wirtschaft mithilfe von immensen
Staatseingriffen stimuliert werden. Das fithrt dazu, dass
sich de jure keine marktwirtschaftlichen Strukturen
bilden konnen. Diese Staatsinterventionen umfassen
unter anderem direkte oder indirekte staatliche
Einflussnahme auf die Ressourcenaufteilung und auf
Unternehmensentscheidungen, z.B. durch staatlich
festgesetzte Preise oder Ungleichbehandlungen im
Rahmen des Steuer-, des Handels- oder des
Wahrungssystems (vgl. Taube & in der Heiden, 2017, S.
12 ff.). Oftmals stellen sich Verzerrungen infolge
staatlicher Eingriffe in die Unternehmenstatigkeit ein,
bspw. um Schulden in Eigenkapital umzuwandeln (vgl.
Taube & in der Heiden, 2017, S.13 ff.). Die chinesische
Wirtschaft ist aulerdem durch das Fehlen eines
transparenten, nicht diskriminierenden Gesellschafts-
rechts gekennzeichnet. Somit wird die Achtung von
Eigentumsrechten ausgehebelt und ein funktionier-
endes Insolvenzsystem verhindert. Letztlich fiihrt das
Fehlen eines echten, vom Staat unabhdngigen
Finanzsektors dazu, dass sich Arbitrageprozesse, bspw.
zwischen den Metallborsen in London und Shanghai,
bilden. Subventionen oder Exportzuschiisse gehoren
letztlich zu den bekanntesten Steuerungsinstrumenten,
die China einsetzt, um seine Unternehmen einen
O6konomischen Vorteil insbesondere beim Export zu
verschaffen (vgl. in der Heiden & Taube, 2017, 5.125 ff.).

Die Staatseingriffe Chinas haben einen signifikanten
Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen
und europdischen Industrie. Sie verscharfen den
Wettbewerb und sind von China kiinstlich erzeugt.
Taube beschreibt dieses Phanomen sehr gut, in dem er
von falschen Preisen auf den Endproduktmarkten
spricht. , Die chinesische Regierung greift direkt in die
Preissetzung fiir die Produktionsfaktoren Arbeit,
Boden und Kapital sowie grundlegende Rohstoffe und
Inputs ein. Die hierdurch hervorgerufenen Preisverzer-
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rungen pflanzen sich durch die gesamte Wertschopf-
ungskette fort und fithren somit auch auf den
Endproduktmaéarkten zu ,falschen” Preisen. Die
tatsdchlich existierenden Knappheiten werden nicht
korrekt widergegeben und die Gewinn- und
Verlustrechnung aller involvierten Akteure verfalscht”
(in der Heiden & Taube, 2017, S. 3). Der gelenkte
Staatskapitalismus hat nicht nur positive Aus-
wirkungen. Vielmehr leiden viele Branchen in der
europaischen Union und in anderen Wirtschaftszentren
der Welt unter der massiven staatlichen Unterstiitzung
von chinesischen Staatsfirmen (vgl. in der Heiden &
Taube, 2017, S.9 {f.).

HAUPTTEIL

Made in China 2025

Die Strategie ,Made in China 2025 wurde im Jahr 2015
von Prdsident Xi ins Leben gerufen, um die
Industriestruktur in China zu verandern. Sie soll China
in die Lage versetzen, Hightech-Produkte und
Endprodukte in diesem Segment zu produzieren und
bis 2049 zu den fiithrenden Industriemachten zu
gehoren (vgl. Conrad et al., 2016, S.6 ff.). Eine Studie
vom Mercator Institut for China Studies analysiert die
Auswirkungen, Ziele und Bestandteile der Strategie
»~Made in China 2025“. Conrad und Kollegen kommen
zum Ergebnis, dass China eine Marktfiihrerschaft in
den Bereichen Informationstechnologie, computer-
gesteuerte Maschinen, Roboter und anderen Sektoren
anstrebt (vgl. Conrad et al., 2016, S.6 ff.). Die
Zentralregierung in Peking hat verstanden, dass China
kein Billiglohnland ist. Das Land sieht sich nicht mehr
als Werkbank der Welt, sondern will zu den anderen
Industrienationen aufschliefSen.

Der heutige Grad der Automatisierung ist in China sehr
gering. Conrad und Kollegen zeigen in ihrer
Untersuchung, dass auf 10.000 chinesische Arbeiter
lediglich 19 Industrieroboter kommen. Im Vergleich
dazu kommt Sitidkorea auf 531, Deutschland auf 301
und die USA auf 176 (vgl. Conrad etal., 2016, S.14). Eben
dieses Verhdltnis will die chinesische Regierung
verandern und griindete einen Investitionsfonds fiir
intelligente Fertigung, der mit 2,7 Milliarden EUR
ausgestattet ist (vgl. Conrad et al., 2016, S. 23).
Zusitzlich wird der Halbleiterindustrie ein Budget
iber 19 Mrd. EUR zur Verfiigung gestellt. Zum
Vergleich: Deutschland hat circa 200 Mio. EUR in die
Entwicklung der Industrie 4.0 investiert (vgl. Conrad et
al., 2016, S.23).
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Die chinesische Regierung will die Technologieliicke
mithilfe von strategischen Ubernahmen schliefen. 2016
erreichte das chinesische Auslandsinvestitionsniveau
einen Rekordwert von 180 Mrd. EUR (vgl. Hanemann &
Huotari, 2017, S. 2 ff.). In Europa stiegen die
chinesischen Investitionen um 77% gegeniiber dem
Vorjahr und lagen im Jahr 2016 bei 35 Mrd. EUR, in
Deutschland bei 11 Mrd. EUR (Vgl. Hanemann &
Huotari, 2017, S. 4). Die Investitionen konzentrierten
sich dabei explizit auf die Sektoren, die in der Strategie
,Made in China 2025” als besonders wichtig eingestuft
wurden (vgl. Hanemann & Huotari, 2017, S. 3 ff.).

Marktverzerrungen und Staatseingriffe

Die Einflussnahme der chinesischen Regierung ergibt
sich nicht nur aus Férdermafinahmen im Rahmen von
Investitionsbemiihungen. Wie bereits beschrieben,
greift die chinesische Regierung signifikant in die
Preissetzung der Produktionsfaktoren Arbeit, Boden
und Kapital sowie Rohstoffe ein (vgl. in der Heiden &
Taube, 2017, S. 44 ff.). Zusatzlich interveniert die
chinesische Regierung bei denjenigen Unternehmen,
die von strategischer Bedeutung sind, sich aber in einer
instabilen finanziellen Lage befinden. Auf Grundlage
von Debt-EquitySwap-Mafinahmen werden Unterneh-
mensschulden mithilfe von staatlicher Unterstiitzung
in Eigenkapital umgewandelt.

Taube untersuchte die Eingriffe des chinesischen
Staates mithilfe einer qualitativen und quantitativen
Analyse. Die Untersuchung hat die Daten von 65
chinesischen Nichteisen (NE)- Metallunternehmen im
Zeitraum zwischen 2010 und 2016 ausgewertet. Ziel
war es, herauszufinden, inwiefern die chinesische
Regierung in den Markt eingreift und welche
Instrumente dabei genutzt werden. Der Fokus wurde
auf die Metallindustrie gelegt.

Taube konnte nachweisen, dass 65 Unternehmen aus
der Metallindustrie im Betrachtungszeitraum
Subventionszahlungen in Hohe von 5,2 Mrd. EUR
erhielten. Die betrachteten Firmen aus der
Metallindustrie erhielten in dem Untersuchungs-
zeitraum schatzungsweise 4.000 individuelle
Subventionen. Hierbei miissen die Subventions-
zahlungen fiir Energie besonders hervorgehoben
werden (vgl. in der Heiden & Taube, 2017, 5.20 ff.). Die
Kraftwerke und Hiitten befinden sich in der Regel
gemeinsam im staatlichen Eigentum. Weit verbreitet
sind dabei hohe Preisnachlasse auf die Energiekosten,
die im internationalen Vergleich zu einer immensen
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Wettbewerbsverzerrung fithren. Letztlich erhielten die
betrachteten Firmen circa 132 Mio. EUR an Import-
subventionen, die vor allem fiir die Sicherstellung der
Rohstoffversorgung genutzt werden.

Diese Staatsinterventionen fiithren dazu, dass es Un-
gleichgewichte am Weltmarkt gibt. Die Forderungen
von unterschiedlichen Branchen fithren dazu, dass sich
nicht marktgetriebene Kapazitdten aufbauen. Die
Uberkapazititen haben zu einem Preisverfall am
internationalen Markt gefiihrt, da diese nicht benétigt
werden, um die Nachfrage zu decken. Exemplarisch fiir
diese Entwicklung steht die Aluminiumindustrie. Die
Produktion von Primaraluminium belief sich im Jahr
2010 in China auf 16,130 Mio. Tonnen, die Uber-
kapazitdten lagen demgegeniiber bei ca. 5,370 Mio.
Tonnen (vgl. Lambrechts, 2017, S. 5). Im Jahr 2016 belief
sich die Produktion auf 32,500 Mio. Tonnen
Primdraluminium (vgl. Lambrechts, 2017, S. 5). Die
Uberkapazititen hingegen auf 8,560 Mio. Tonnen (vgl.
Lambrechts, 2017, S. 5). Filir 2017 wird die Produktion
auf 35 Mio. Tonnen in China geschatzt. In Europa soll
die Produktion bei ca. 4,4 Mio. Tonnen liegen (vgl.
Lambrechts, 2017, S. 5). Gleichzeitig ist bekannt, dass
China bei der Primaraluminiumproduktion im Jahr
2016 eine Auslastungsrate von lediglich 77 Prozent hat,
Tendenz sinkend (vgl. in der Heiden & Taube, 2017,
S.120f.).

China hat intoniert, die immensen Uberkapazitéiten
bspw. in der Aluminium- oder Stahlindustrie abbauen
zu wollen. Jedoch gibt es in China eine Diskrepanz
zwischen dem politischen Willen in Peking und der
tatsachlichen Ausfithrung dieser Instruktionen in den
einzelnen Provinzen. Experten wie Taube gehen davon
aus, dass die Uberkapazitéiten nicht ansatzweise
abgebaut werden, sondern der Abbau mithilfe einer
expansiven Exportstrategie abgebaut werden soll.
Dahingehend gewdhrt China Exportsteuerrabatte in
Form von Mehrwertsteuerriickerstattungen oder
anderen Exportsubventionen. Dieser Staatsinter-
venismus hat dazu gefithrt, dass das tiberschiissige
Angebot von China nach Europa exportiert wird. Somit
verzerrt China nicht nur die Markte in Europa mit
seinen Produkten, sondern gefahrdet unmittelbar auch
die europédischen Produzenten. Importe aus China sind
im Zeitraum 2010 — 2016 um 39 Prozent gestiegen (vgl.
Lambrechts, 2017, S. 5). Die europdische Industrie hat
somit nicht nur das Problem, dass die Preise sinken,
vielmehr miissen sich die Firmen auch gegeniiber
chinesische Firmen am Weltmarkt zu marktverzerrten
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Konditionen behaupten.

Auch bei anderen Metallen oder Produkten kann eine
dhnliche Entwicklung diagnostiziert werden. Neben
dem bekannten Beispiel Stahl zahlt auch Wolfram dazu.
China halt im Wolframmarkt einen Marktanteil von 80
Prozent, die Auslastungsrate bei der Produktion von
Wolframpulver lag im Jahr 2015 bei knapp 50 Prozent
(vgl.in der Heiden & Taube, 2017, S5.145 ff.)

Zukunftsmarkt Elektromobilitit

China ist daran interessiert, nicht nur Weltmarktanteile
in der Grundstoffindustrie zu generieren. Auch andere
Teile der Wertschopfungskette will China erschlieflen
und in die Spitzengruppe vorstofien. Insbesondere der
Markt fiir Elektromobilitat ist fiir China einer der
wichtigsten Zukunftsmarkte. Der Index Elektro-
mobilitdt, der von Roland Berger entwickelt wurde,
belegt diese Einschdtzung. Dieser zeigt, dass China im
Indikator Industrie den ersten Platz einnimmt. Griinde
dafiir sind die hohen Produktions- und Wertschop-
fungsumfénge in China (vgl. Bernhart et al., 2017, S. 2).
Auch beim Indikator Markt steht China auf dem
zweiten Rang. Jedoch schneidet China bei der
Technologie-Bewertung eher unterdurchschnittlich ab.
Diese Liicke will China unter anderem durch
Investments in die Hightech-Industrie in Europa und
mithilfe von Ubernahmen von strategisch wichtigen
Unternehmen kompensieren. China hat in Sachen
Elektromobilitdt und Digitalisierung den entscheiden-
den Vorteil, dass das Land {iber viele Rohstoffe verfiigt,
die fiir die Produktion benétigt werden. Dazu gehoren
u.a. die Seltenen Erden, Bauxit, Nickel, Wolfram oder
auch Kobalt. Bei einigen Rohstoffen liegt die
Angebotskonzentration bei 80 — 90 Prozent des
weltweiten Rohstoffbedarfs. China nimmt tiber die
Staatsfirmen direkten Einfluss auf die Entwicklung des
Rohstoffpreises und des Angebotes. Bei vielen
Rohstoffen, die fiir die Produktion von Elektroautos
benotigt werden, ist China einer der grofiten
Produzenten und es herrscht eine massive Angebots-
konzentration in dem Land (vgl. Brandenburg et al.,
2016, S. 10 ff.). Gleichzeitig verfiigt China {iber grofse
Reserven in diesen Bereichen. Somit hat das Land einen
hinreichenden Wettbewerbsvorteil gegeniiber
europdischen Firmen, denn diese miissen die Rohstoffe
erstnoch importieren.

China ist bereits heute der grofite Produzent von
Elektroautos (vgl. Erling, 2017). Erling geht davon aus,
dass 2017 voraussichtlich 800.000 New Energy Vehicles

34

Sebastian Schiweck
Einfluss der chinesischen Wirtschaftspolitik
auf den europdischen Industriestandort

(NEV) in China abgesetzt werden, bis 2020 sollen auf
Chinas Strafien bis zu 5. Millionen NEV fahren (vgl.
Erling, 2017). China ist sich bewusst, dass das Land im
Segment Elektromobilitdt einen Vorsprung gegeniiber
der europédischen Konkurrenz hat. Nun wurde
bekannt, dass ab 2019 eine Quote von zehn Prozent fiir
Elektroautos gilt. Zehn von hundert Fahrzeugen
miissen also zukiinftig einen Elektroantrieb haben. Ab
2020 wird die Quote sogar weiter auf 12 Prozent erhoht.
Fiir die deutschen Autobauer ist der chinesische Markt
einer der wichtigsten, wenn nicht sogar der wichtigste.
Es wird sich zeigen, welcher Autobauer zukiinftig der
erfolgreichste sein wird. Die chinesischen Autobauer
erfiillen zumindest alle Voraussetzungen, um
erfolgreiche Modelle auf den Markt zu bringen.

Handelsschutz fiir die europdische Industrie
Bereits im Jahr 2001 erkannte die WTO an, dass China
keine Marktwirtschaft ist. Das Land erhielt folglich
keinen Marktwirtschaftsstatus, was wiederum
immense handelspolitische Implikationen fiir die
Européische Union mit sich zog. Denn dieses Faktum
berichtigte die EU auf Basis von WTO-Recht,
sogenannte Antidumping-Verfahren gegeniiber
chinesischen Importen zu erdffnen. Bei einem
erfolgreichen Entscheid werden Antidumping-Zolle
(ADZoll) auf ein ganz bestimmtes Produkt (Waren-
tarifnummer/TARIC-Code) erhoben. AD-Zolle stellen
den Bereich zwischen einem marktwirtschaftlichen
Preis und dem verzerrten Preis dar. Der AD-Zoll soll ein
»Level playing field” sicherstellen und die Européische
Union vor verzerrten Importen unter anderem aus
China schiitzen.

Betroffene Unternehmen in der EU sind jederzeit in der
Lage, ein Verfahren bei der Europaischen Kommission
(EU KOM) zu erdffnen. Die EU KOM priifte dann in
einem zeitintensiven Prozess, inwiefern die Vorwiirfe
berechtigt sind. Die chinesische Seite erhalt die
Moglichkeit, sich zu den Vorwiirfen zu dufiern und ihre
Kennziffern zur Verfiigung zu stellen. Allerdings hat
sich in der Vergangenheit dieser Informations-
austausch als schwierig dargestellt. Die chinesische
Seite verweigerte in den allermeisten Fallen die
Herausgabe von buchhalterischen Details. Jenes
wiederum erschwert die Berechnung von Anti-
dumping-Zollen. Um ein addquates Schutzniveau zu
berechnen, bedient sich die EU KOM der Produktions-
kosten in den USA, da die Firmen bereit sind, ihre
Kostenstruktur offen zu legen. Andererseits konnen
auch andere Staaten wie Thailand als Referenzland
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genutzt werden. Anhand der Kennziffern werden dann
die AD-Zélle berechnet (Vgl. Mildner & Strack, 2016,
5.2).

Mit dem Eintritt China zur WTO wurde allerdings im
Protokoll eine Passage verankert, die seit zwei Jahren
viele Handelsjuristen, alle EU-Institutionen sowie die
europdische Industrie sehr beschiftigt. Aus dem
Protokoll geht nicht explizit hervor, ob China mit
Ablauf des 11.12.2016 automatisch als eine
Marktwirtschaft klassifiziert werden kann oder nicht.
Diese Entscheidung hédtte zur Folge, dass die
Antidumping-Verfahren nicht mehr in der heutigen
Form eingesetzt werden konnten. Denn dann miissten
chinesische Inlandspreise genutzt werden, die
offensichtlich verzerrt sind. Nach einer langen
politischen Diskussion hatte das Européaische
Parlament und alle anderen EU-Institutionen aber
entschieden, dass China keinen automatischen
Marktwirtschaftsstatus erhédlt. Um China auf
politischer Ebene entgegenzukommen, wird die
derzeitige Antidumping-Verordnung reformiert. Fiir
die Industrie bedeutet diese Anderung und die Nicht-
Vergabe des Marktwirtschaftsstatus, dass sie auch
zukiinftig in der Lage ist, AD-Verfahren gegeniiber
verzerrten Importen aus China oder einem anderen
Drittland einzuleiten. Die Volksrepublik China hat
auch im Jahr 2017 keine marktwirtschaftlichen Struk-
turen. Das Land verstofit mit seinen Staatseingriffen
gegen bestehendes WTO-Recht und verzerrt die
Weltmarktpreise zu Lasten der européischen Industrie.
Deswegen ist es industriepolitisch ein richtiges Signal,
der europdischen Industrie ein wirksames Handels-
schutzinstrument an die Hand zu geben. Einen letzten
Test muss die neue AD-Grundverordnung aber noch
bestehen. Die WTO wird priifen, inwiefern die neue
Verordnung mit dem WTO-Rechtin Einklang steht (vgl.
Schaff, 2017). Dahingehend kann es durchaus noch
Anpassungen geben.

ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Welchen wirtschaftspolitischen Einfluss China auf die
europdische Industrie haben darf und soll, wird eine
der essentiellsten handelspolitischen Fragen der
nédchsten Jahre. Die Politik muss hinsichtlich der
politdkonomischen Konsequenzen der chinesischen
Wirtschaftspolitik neue Konzepte und Strategien
entwickeln. Vor allem muss sich die Politik auf neue,
veranderte Gegebenheiten am Weltmarkt einstellen. Es
sollte in der Politik und der Okonomie eine Abkehr von
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den traditionalen Schulen der Volkswirtschaftslehre
geben. Angebots - oder Nachfragetheorien helfen in
diesem Kontext nicht weiter und kénnen die teilweise
sehr komplexen, 6konomischen Zusammenhénge nicht
ausreichend erkldren. Vielmehr miissen neue Modelle
und Theorien entwickelt werden, um die weltweiten,
6konomischen Verkniipfungen wahrheitsgetreu
beschreiben zu konnen und daraus politdkonomische
Handlungsempfehlungen abzuleiten. Denn die wirt-
schaftlichen Verflechtungen sind im 21. Jahrhundert
intransparent und hochkomplex und mit den
Gegebenheiten im 18. oder 19. Jahrhundert nicht
vergleichbar. Daraus ergibt sich ein erhohter
Forschungsbedarf zu diesem Thema.

Auf der politischen Ebene benétigt Europa eine
nachhaltige Industriestrategie, die von allen EU-
Staaten getragen wird. Denn die europdische Industrie
ist eine der produktivsten, saubersten und modernsten
weltweit. Insbesondere die hohen Standards bei
Umwelt, Arbeit und Sozialaspekten sind in diesem
Kontext zu erwéhnen. Eine europdische Industrie-
strategie sollte handhabbare und industriefreundliche
Antworten auf Fragen zur Umwelt-, Energie-, Rohstoff-
und Digitalisierungspolitik bereitstellen. Diese
Politikfelder werden dariiber entscheiden, wie
wettbewerbsfahig die europaische Industrie zukiinftig
ist.
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ABSTRACT

This paper investigates possible shifts in the
portfolio of key competitive strategies as well as the
implication for manufacturing operations. 'Industry
4.0' and its digital transformation indicate new
structures and management strategies in the
organization for the entire value chain over the
lifecycle. The fashion industry as well as in other
industry, agile management of manufacturing and
value-chain organization is practiced for which the
fashion industry is examined in detail. 'Agility"' is not
only project management strategy but a value chain
strategy allowing to realize a competitive advantage.
The fast-moving fashion industry has shown that
even alow-tech industry can be disrupted by an agile
approach, which may be a paradigm for the future
industrial organization.

KEYWORDS

Agile Manufacturing; Industry 4.0; Competitive
Strategy

INTRODUCTION

The future viability of companies depends to a large
extent on how work and organization adapt to the
firm's specific market requirements (Hughes, 2016, p.
120). However, although agile management can be a
promising approach for anumber of applications, strict
‘agilization does not necessarily lead to the desired goal.
In the future, there will still be markets and fields of
application in which scale effects and efficiency-
oriented work offer advantages. But precisely in the
identification of these business cases is the challenge:
When does a traditionally shaped, efficiency-oriented
approach to a task make more sense than a more agile
approach focusing on responsiveness and customers?

Classical ('stable’) organizational structures are either
process-oriented (e.g., automotive industry or machine

tool industry) and sometimes more project-oriented
(e.g., construction industry, shipping industry)
(Kerzner, 2017, p. 43). Against the backdrop of a
turbulent, unstable environment, these organizational
structures may not be able to keep pace with change
because of their hierarchy: For a company, agility
means being able to operate profitably in a competitive
environment that is characterized by consistently
unpredictable changing customer requirements. Agile
customer-oriented organizations plan their processes,
products, and services iteratively instead of waterfall
models (Stober & Hansmann, 2010, p. 168; Brechner,
2015, p. IX), reducing the time required for planning
and design of products and their manufacturing. The
customers receive the products and services in rapid
succession in smaller parts instead of after a longer
period in one piece (Gunasekaran, 2001, p. 393). Agile
processes are iterative and incremental and focus on
short-term results while enabling quick adaptation to
changing conditions (Joslin, 2017, p. 169). On the
contrary, traditional organizations are often self-
centred. They think in 'pyramids’, 'silos' and linear
process patterns (Jestin & Nelis, pp. 3-5; Aartsengel &
Kurtoglu, 2013, p. 153). Agile companies, on the other
hand, align their strategy with the customer and strive
to maximize customer service. Agile, customer-
oriented organizations are characterized by network
structures instead of hierarchies (Hugos, 2009, p. 53).
The focus is on the team-based process organization
instead of on non-value-creating organizational
structure.

Many companies are starting agile change processes in
their IT areas. After a while, the question arises as to
whether agility is to be understood only on the project
or product development level or on other levels of the
organization. Sticking with proven but rigid
organization structures is one of the biggest obstacles to
organizational development and change management
in the digital transformation of business processes or
business models. The reorientation to agile thinking
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and behaviour as well as the shaping of agility-
promoting structures may bring decisive strategic
competitive advantages for companies. Better
operational communication, higher learning speed, as
well as faster decisions and adjustments are seen as
important levers for agility. But several questions
remain open such as: How do organizations have to be
designed to ensure changeability and customer
orientation in a dynamic environment? How much
agility is needed in a particular area of all business
operations and activities? Which approaches fit the
company and its industry? How does a company
implement iterative short-cycle coordination to meet
individual, diverse, and often unstable customer
requirements?

THE FASHION INDUSTRY EXAMPLE

The term Industry 4.0 stands for the fourth industrial
revolution, a new stage in the organization and
management of the entire value chain over the lifecycle
of products (Kagermann et al., 2016, p. 5). This cycle is
geared to the increasingly individualized customer
requirements and extends from the design idea,
development and production, the delivery to the
customer, up to recycling, including associated
business services (Kagermann et al., 2016, p. 5). The
basis is the availability of all relevant information in real
time through the networking of all entities included in
the value creation as well as the ability to derive from
the data the best value-added flow at any time. By
connecting objects, people, and systems, dynamic, real-
time, and self-organizing cross-company value-added
networks are created, which can be optimized
according to different criteria such as availability, cost,
and resource consumption (Koch et al., 2014, p. 10).
Smart and agile manufacturing is seen as the key
concept of companies in the context of the coming
fourth wave of industrialization (Moller, 2016, pp. 312-
313).

However, in the 1990s already first approaches of agile
management could be identified known as Efficient
Consumer Response (ECR), Collaborative Planning,
Forecasting & Replenishment (CPFR) and Quick
Response (QR). One of the first companies to implement
ECR was Wal-Mart, which focused on closer
cooperation with suppliers to improve the quality of the
process and customer service, the efficiency of
production, inventory turnover, revenue per sale, and
operating profit (Pfeifer et al., 2008, p. 2). The goal of
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ECRwas

“a responsive, consumer-driven system in which distributors
and suppliers work together as business allies to maximize
consumer satisfaction and minimize cost” based on
“information and [...] products flow [...] between
manufacturing lines with minimum [...] interruption both
between and within trading partners.”

(Senauer & Kinsey, 1999, p. 443)

The implementation of ECR was highly successful and
contributed much to Wal- Mart's success. It resulted in
IT companies, such as SAP, initiating collaborative
projects that led to the development of the first version
of CPFR (Pfeifer et al., 2008, p. 3). CPFR, which
represents an enhanced ECR model, is based on the
iterative and joint planning and forecasting of sales and
order volumes, as well as collaborative inventory
management (Hollmann et al., 2015, p. 975). Companies
from diverse industries, such as Kraft, Proctor &
Gamble, Coca-Cola, Unilever, etc., have implemented
CPFR (Rushton & Walker, 2007, p. 34; Pfeifer et al.,
2008).

Fast fashion (FF) is the analogous adaptation of ECR
and CPFR in the fashion industry. As a mature industry
with a globally advanced value chain organisation, the
fashion industry was one of the first sectors initiating
the 'agilization' not only of its manufacturing but of the
total value chain (Choi & Chow, 2008). As a response to
increasing competition from foreign suppliers and
manufacturers, the U.S. fashion industry introduced
several initiatives known as QR in the 1990s (Sheffi,
2002, p. 4). A QR leadership committee was established
in 1994, aiming at defining a process to meet the
continually changing requirements of a competitive
market and promoting responsiveness to customer
demand to encourage the cooperation between
suppliers and manufacturers for the effective use of
resources and shorting manufacturing cycles (Sheffi,
2002, p.4).

The QR concept is based on the ECR concept but with
the goal of broadening coordination in the value chain
beyond the limits of the ECR concept, focusing mainly
on category management (Sheffi, 2002, p. 4). The ECR
has focused on the enhancement of effectiveness in the
demand creation and satisfaction process through
faster new product introduction and store assortment
(Sheffi, 2002, p. 4). QR has upgraded this concpet by
integrating a new information flow management
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appraoch to optimize the collaboration between all
value-chain members (MacCarthy & Jayarathne, 2010,
p- 42). QR is defined as a concept for organising a
diverse range of products and services in the fashion
industry, according to real-time consumer demand by
modifying the current organisational system of
physical and information flows in both directions of the
value chain (MacCarthy & Jayarathne, 2010, p. 42).

QR is the source of development of FF business models,
which changed fashion industry norms by enabling the
emergence of allowed dynamic assortment (Caro &
Martinez- de-Albeniz, 2014, p. 11, 14). Fast fashion is,
first, a term used to describe clothing collections based
on the most recent fashion trends and is an important
industrial practice in fashion apparel (Li et al., 2014, p.
422). Second, fast fashion is also a business strategy
which aims to reduce lead times for new fashion
products to arrive in stores and to satisfy consumer
demand at its peak (Barnes & Lea-Greenwood, 2006, p.
259). Its objective is to quickly produce fashion products
in the most cost-efficient manner, so that demand for
the latest fashion trend can exploited (Li et al., 2014, p.
422). Therefore, fast fashion incorporates two core
features, quick response and short lead time, regarding
inventory management and enhanced fashion design
(Li et al., 2014, p. 422). The traditional fashion product
cycle is 9 to 12 months, whereas fast fashion companies
work with 6 to 15 week product cycles and therefore
increase the number of fashion seasons, representing
constant change in store merchandise; 12 season of
styles are produced and sold instead of the traditional
three to four seasons (Peterson et al., 2010, p. 391). The
overall result of this new concept of organising design,
production, and demand-driven supply, realised by
ZARA, Benetton, Mango, H&M, and others (Divita &
Yoo, 2014, p. 23), is disproportionaly higher revenue
growth and the seizure of market share from traditional
rivals (Sull & Turconi, 2008).

ZARA is possibly a best practice case for the fast fashion
concept, as the brand realises the whole cycle from
conceptual design to a ready for sale, well-produced,
and packaged product in the retail store within
approximately 15 days (Li et al., 2014, p. 422), allowing
to offer almost the same or comparable designs as high-
fashion brands but at much lower prices.

ZARA's designers work on at least two seasonal
collections simultaneously and create approximately
40,000 new designs per year, from which no more than
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10,000 are selected for manufacturing (Ferdows et al.,
2005). The process of adapting the design to trends
continues throughout most of the selling season and is
initiated by high-frequency information system
providing real-time data from the POS on demand
changes delivering shifts in customer preferences
(Divita & Yoo, 2014, p. 25). The point of sales (POS) data
are analysed and compiled into customer demand
trend reports. Both information sources are
supplemented by reports from continuous trend
research. Consequently, ZARA's stores are at the
beginning of the value chain, not the end as was
traditional. Furthermore, store managers are instructed
to remove unsold stock from the sales floor after two to
three weeks, which is possible due to the small size of
each shipment, with the consequence that unsold
merchandise accounts for less than 10% stock in
contrast to the industry average of 17% to 20% (Divita &
Yoo, 2014, p. 25).

The result of this high-frequency rotation of goods in
the shop leads to a significantly higher customer-visit
rate, an average of seventeen times annually compared
to four visits to traditional retail stores (Divita & Yoo,
2014, p. 25). The high frequency rotation of goods
generates sales because zero stock levels, or the
consumer perception that goods will quickly be out of
stock, can stimulate a more frenetic demand for the fast
fashion product. Hence, impulse buying is the norm to
avoid the risk of no opportunity to purchase (Li et al.,
2014, p.422).

This type of customer demand and high frequency in
store stock rotation is only possible because ZARA
manufactures 60% of its assortment in-house (Ravasi &
Canato, 2010, p. 62), whereas many competitors have
outsourced their production (Hayes & Jones, 2006, p.
283). The consequence is that ZARA has the flexibility to
react quickly due to changes in consumer purchase
behaviour and preferences (Leeman, 2010, p. 17).
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Figure 1: Zara's Orchestrator Value Chain Management Approach
Source: Author's presentation based on Chettupalli, 2017
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Sabri and Shaikh (2010, pp. 133, 202) have described the
ZARA approach as lean and agile value chain (LAVC),
which allows the company to fast-process re-
sequencing, resulting in faster design and manu-
facturing cycles and leading to a higher responsiveness
to demand shifts and, thus, to a higher revenue growth
and margins, while ZARA is one of the fastest- growing
fashion company worldwide (Mangan & Lalwani, 2016,
p- 70). However, the company itself should be
considered as a distribution hub in a network which
reacts to demand signals (see Figure 1).

CONCLUSION AND OUTLOOK

Agility is a conglomerate of a multitude of individual
concepts. Conboy (2009) states that this concept
includes many different and disparate methods and
variants which are used interchangeably throughout
the literature (Conboy, 2009, pp. 330, 336). However, the
examples of ECR, CPFR, QR, and FF have shown that at
least major elements of the agile concept have existed
before the introduction of the agile project management
in the IT industry. The same applies to the agile
paradigm as a whole. Several concepts of the
organizational theory that originated in the industrial
era have included the concept of agility long before
flexible process management was labelled as agile
(Yusuf et al., 1999; Vazquez- Bustello et al., 2007;
Sherehiy et al., 2007).

Agility is often equated with the Scrum concept
deriving from the example of the IT industry
(Maximini, 2015, p. 3). Scrum is an approach for project
and product management. It was originally developed
in software technology but is independent of it. The
approach is based on the experience that many
development projects are too complex to be included in
a full-scale plan. In addition to the product
development, the planning of the development and
production process too is developed iteratively and
incrementally in Scrum. The long-term plan (the
product backlog) is continually refined and improved.
The goal is the fast and cost- effective development of
high-quality products according to a formulated vision
of the product from the user's perspective in the form of
properties. The list of these requirements is the product
backlog. These requirements are implemented one by
one at intervals of one to four weeks, so-called sprints.
At the end of a sprint, Scrum delivers a finished sub-
product (the product increment). The product
increment should be in a state that it can be delivered to
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the customer (potentially shippable product). After the
cycle, the product, requirements, and procedure are
checked and further developed in the next sprint.
ZARA's “competitive advantage centre around one
thing: speed" (Hill et al., 2013, p. 92). Zara's priority is
very often on execution speed to minimize the time-to-
market factor (Lagoetal., 2016, p. 63).

It was assumed in the introduction that there will still be
markets and fields of application in the future in which
scale effects and efficiency-oriented work offer
advantages. The degree of reasonable 'agilization'
depends on the business case. ZARA was presented in
this case study as an example for a company being able
to operate in a competitive environment which is
probably the industry with the highest unpredictability
of changes in customer requirements. However,
ZARA's manufacturing system is very similar to other
firms based on economies of scale operations such as in-
house dyeing, cutting, labelling, and packaging but
while coordinating 300 small subcontractors who are
specialized in one specific type of garment or process at
the more labour-intensive finishing stage. This network
allows a permanent workflow re-sequencing according
to demand shifts (Johnsen et al., 2014, p. 211). This
allows the flexibility to produce small batches at short
notice (Christopher, 2016, p. 39). Instead, the traditional
approach is to manufacture large batches (mass
production), shipping in large quantities, and buffering
the factory, both downstream and upstream, with
inventory (Wallace & Xia, 2015, p. 43). Consequently,
ZARA is not a case of strict 'agilization', but a mix of
traditional economies-of-scale processes combined
with a multitude of modularized productions stages
which allow a high responsiveness to fast-changing
customer preferences by orchestrating a large network
of small subcontractors allowing higher lead times of
smaller batches and a fast re-sequencing of existing
routines.

Furthermore, this study has revealed that agility is a
concept which has been existing for a longer time as a
quasi-latent paradigm and has been realized in
industries such as fashion and the retail long before the
label of agile management was coined. Both industries
have shown that agility is not only project management
strategy but a value chain strategy allowing to realize a
competitive advantage. ZARA has been one of the
fastest growing fashion companies over the past ten
years and a classical example of how competitive
advantage can be accomplished by streamlining the
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whole value chain (Hill et al., 2013, p. 92). The company
can be considered as the contrary example of a self-
centred traditional organization but as a leader in value
chain re-organization beyond 'pyramids', 'silos’, and
linear process patterns, showing typical characteristics
of agile companies, such as network structures, instead
of hierarchies, customer orientation, and modularized
process organization instead of non-value-creating
linear processes.

Viswanadham and Kameshwaran (2013, p. 105) have
described such an agile value chain approach as a new
kind of business model, which they called 'orchestrator
business model'. It replaces the classic industrial linear
value chain organization by a network-centric value
chain management approach that extensively uses real-
time data and information flows, allowing the
modularization of work sequences and the re-
sequencing of the manufacturing process with in-house
units or external partners. It was further stated in this
case study that the agile customer-oriented
organization is not based on long-term planning, linear
processes, and waterfall models of logistics but on
organizing the flow of goods and information which
allows the adaptation of processes, products, and
services to fast changes in consumer trends by
producing smaller editions instead of larger quantities
of the same over a longer period. ZARA has shown that
in the near future planning may be replaced by market-
driven reverse value chains beginning with the
customer who initializes the design, manufacturing,
and supply (IRMA, 2017, p. 203) based on an extended
information flow and infrastructure as well as an
advanced data analysis approach. The management
task in the context of agilization is then to structure the
organization and its operations into smaller units and
modules, allowing the organization to regroup in
shorter cycles, whereby the organization (decentra-
lisation) of the information flow allows a higher degree
of self-organization of smaller units.

Finally, to answer the questions developed in the
introduction, it can be noted that the core of an agile
business model, respectively agile value chain model, is
the information infrastructure and the organization of
the information flow as the core of a non-linear
organization. This also means that 'agilization' is
informatization (digitization) of all processes within the
firm and of all interaction processes network partners -
of which the main partner is the customer. However, the
degree of agility may differ between industries. The
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fast-moving fashion industry has shown that even a
low-tech industry can be disrupted by an agile
approach, which may be a paradigm for the future
industrial organization. This example existed just
before recent literature has detected agile project
management in the IT industry as a brand-new
paradigm.
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ABSTRACT

Various business transactions are susceptible to
money laundering. As a measure against the
increasing money laundering risk EU member states
must implement the 4" Anti Money Laundering
Directive into national laws until the end of June
2017. The directive will strengthen the legal
frameworks of EU member states by embedding
effective measures to fight money laundering,
enhance protection of internal financial markets,
combeat terrorists financing as well as improving the
consistency within the EU. Concerned by the
directive are the EU member states and also the so-
called “Obliged Entities”. The Obliged Entities
comprised now real estate letting agents, the
gambling sector and dealer of precious stones. The
directive is a step in the right direction to restrict
money laundering, financing of terrorism and secure
the efficiency of the financial markets.
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BACKGROUND AND PURPOSES OF THE 4TH
ANTI-MONEY LAUNDERING DIRECTIVE

The European 4™ Anti-Money Laundering Directive
(here within cited as 4AMLD or the directive) was
adopted on 20 May 2015 by the European Parliament
and enacted on 25 June 2015. Within a two years period
ending by 25 June 2017, the EU 4AMLD must be
implemented by all EU Members into their national law
(4AMLD 2015, article 67). The new Directive was
initiated by the EU Commission on 7 February 2013, on
the basis of the assessment carried out by the inter-
governmental body Financial Action Task Force (FATF)
in 2009 in Germany as well as the FATF Forty
Recommendations on combating money laundering
and terrorist financing revised in 2012 (Zentes, Glaab,
2017, p.67; Lang, Noll, 2015, p. 36).
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Milestones of the 4 AMLD

16 February 2012:
Recommandations of
FATF

25 June 2016:
4 AMLD entered
into force

Figure 1: Milestones of the 4 AMLD. Source: Authors' own illustration

The purpose of the EU 4AMLD is to “help strengthen
and improve cooperation between Financial
Intelligence Units; improve awareness of and
responsiveness to any weaknesses and money
laundering and terrorist financing risks; bring about a
coordinated European policy to deal with non-EU
countries which have inefficient Anti-Money
Laundering/Combating the financing of terrorism
(AML/CFT) regimes; and ensure full traceability of
fund transfers both within the European Union and to
and from the EU” (European Commission, 2016).

The EU directive highlights the importance of anti-
money laundering measures. The directive is rooted
and is intended to improve the former AMLD and to
increase the legal harmonization at the EU level. The
overall aim is preventing money out of criminal acts to
be included or flow in the normal business cycle and
therefore disturb the function of the financial market
(Scherp, 2017, p.1).

Beside the EU member states also the so called Obliged
Entities are concerned by the directive (Zapatka, 2016,
p- 82). Obliged Entities are credit and financial
institutions and other natural or legal persons that are
acting at their professional activities (e.g. auditors, tax
advisors, notaries, estate agents). New in this respect is
the fact that Obliged Entities comprised now the new
defined gambling sector, real estate letting agents
beside the real estate traders and dealer of precious
stones, too (Krais, 2015, p. 251). The former AMLD saw
only casinos as Obliged Entities, while the new AMLD
includes the complete gambling sector. The threshold in
the gambling sectors for necessary customer due
diligence is set at EUR 2 000 (Zapatka, 2016, p. 81).
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Another measure taken to fight the risk of money
laundering is lowering the threshold for due diligence
in cash transactions by selling goods from EUR 15 000 to
EUR 10000 for each transaction (Zapatka, 2016, p. 82).

OVERVIEW OF MEASURES TO STRENGTHEN

MEASURES AGAINST MONEY LAUNDERING

The measures stipulated by the 4 AMLD concern
different topics. Below an overview of the topics
included in the directive are displayed and explained in
the following.

Main Topics of the 4 AMLD (Overview)

New
regulations

stipulated
by 4 AMLD

Figure 2: Main topics of the 4 AMLD (Overview).
Source: Authors' own illustration

RISKBASED APPROACH (RBA)

One significant recast introduced by the 4AMLD is
related to the definition and design of the risk based
approach (Scherp, 2017, p. I). The RBA can be split in
clearly separated parts. Firstly, the Commission will
conduct an assessment of the risks of money laundering
and terrorist financing affecting the internal market and
relating to cross-border activities; the so called
supranational risk assessment. A report available for
the member states and the Obliged Entities will be
issued by the Commission to assist in identifying,
understanding, managing and mitigating the risk of
money laundering and terrorist financing. The
Commission will update the report every two years or
even more frequently if needed (4AMLD 2015, article 6).

Secondly, at anational level, authorities should conduct
arisk assessment to understand the risk in their specific
jurisdictions and share it with the Commission, the
other member states and with the Obliged Entities
(4AMLD 2015, article 7). Finally, the aforementioned
Obliged Entities shall conduct a risk assessment
considering their particular business model, their
customers and products (Zapatka, 2016, p. 81).
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The previous Directive - 3AMLD issued in 2005 -
contained a list of several predefined cases or examples
ranked from a modest to a high level of risk. According
to the 4AMLD the Obliged Entities are now required to
check indicators of money laundering risk for every
business relationship or transaction individually. Based
on the new AMLD the level of risk will be assigned
individually and not automatically based on
predefined circumstances. After having assessed the
risk by a customer, the Obliged Entities will have to
justify which level of due diligence is appropriate for
this particular customer (4AMLD 2015, article 13). Only
on the basis of the overall view of all detected risk
factors, a complete risk assessment can be made. The
main purpose of this change is to prevent an
automatism in the risk assessment (Lang, Noll, 2015, p.
36).

Annex II and III of the 4AMLD content a list of the
indicators of lower and higher risk factors (4AMLD
2015, annex II and annex III) to support the Obliged
Entities in determination of risk. The lists are separating
between customer, product, service, transaction or
delivery channel and geographical risk factors.
Correspondent banking relationships as well as
customers from particular high-risk countries,
countries that funding or support terrorist activities will
be automatically classified as high risk. The
Commission will also draw up a list of high-risk third
countries (Lang, Noll, 2015, p. 36). Lower geographical
risks are assumed in EU member states.

WAIVER FOR E-MONEY-PRODUCTS

According to Article 12 of the 4" AMLD, the Obliged
Entities should be allowed to exempt electronic money
products from certain customer due diligence measures
(Zapatka, 2016, p. 83). This exemption takes effect in
some certain cases such as low-risk circumstances and
when all of the following risk-mitigating conditions are
met (4AMLD 2015, article 12):

I.) the payment instrument is not reloadable, or has a
maximum monthly payment

transaction limit of EUR 250 which can be used only in
that Member State;

I1.) the maximum amount stored electronically does not
exceed EUR 250;

III.) the payment instrument is used exclusively to
purchase goods or services;

IV.) the payment instrument cannot be funded with
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anonymous electronic money;

V.) the issuer carries out sufficient monitoring of the
transactions or business relationship to enable the
detection of unusual or suspicious transactions.

The main purpose of this recast is to harmonize the
handling of electronic money products within the
European Union. In Germany the changes specified
above have already been implemented in §25
Kreditwesengesetz, the German Banking Law
(Zapatka, 2016, p. 83).

CENTRALREGISTER OF BENEFICIAL OWNERSHIP
Another amendment of the 4AMLD is the extension of
the definition of beneficial ownership and the
requirement to establish a central register to store the
details of the beneficial owner (Bochmann, 2017, p.
1310).

According to Article 3 (4AMLD 2015) shareholding of
25% plus one share or an ownership interest of more
than 25% in the customer held by a natural person
indicates a beneficial ownership. These thresholds are
unchanged to prior regulations. Beneficial owners are
corporate entities, which are under the control of a
natural person and multiple corporate entities, which
are under the control of the same natural person
(Rosner, 2017, p. 2596). Thus, it is clear that indirect
ownership has the same implication regarding the
determination of the beneficial owner as the direct
ownership (Rieg, 2017, p. 2310). Member states have,
based on the directive, the right to decide that even a
percentage below 25% may be an indication of
ownership or control. Lowering the threshold below
25% might lead to increasing administration and
compliance costs. The identification of the beneficial
owner is in some circumstances difficult, may be
misleading, vague or is not possible (Rosner, 2017, p.
2596; Zapatka, 2016, p. 82). In such cases no person is
identified as being the beneficial owner and natural
persons who have the position of senior management
should be alternatively seen as fictitious beneficial
owners. (4AMLD 2015, article 3, 6aii).

Member states are required by the Article 30 of the
4AMLD to “obtain and hold adequate, accurate and
current information on their beneficial ownership,
including the details of the beneficial interests held”
(4AMLD 2015, article 30). This information must be
held in a central register in each Member State, for
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example a commercial register, companies register or a
public register (4AMLD 2015, article 30.3). The central
register is not publicly available (Rosner, 2017, p.2598;
Krais, 2017, p. 104). Such a register should be accessible
in all cases for competent authorities and Financial
Intelligence Unit without any restriction. Obliged
Entities performing customer due diligence in
accordance with Chapter II of the 4AMLD aswellas
any person or organization that can demonstrate a
“legitimate interest”, a concept that has not been
clearly defined, have also access rights to the register
(Rosner,2017, p.2598).

Note that member states shall require that these obliged
entities do not rely exclusively on the central register to
fulfil their customer due diligence requirements (Fuchs,
Lakenberg, 2017 p. 463). The defined risk-based
approach must be used, too (4AMLD 2015, article 30.8).

POLITICALLY EXPOSED PERSONS (PEP)

Politically Exposed Persons (PEP) are a special group of
persons, for which enhanced customer due diligence
applies. The definition of PEP was too vague in the
3AMLD, so that the 4AMLD defines PEP more precised
and comprehensively (Zapatka, 2016, p. 83).
Concretization is obtained by naming positions as no
central register including an exhaustive list of potential
PEP is available (Berglin, Hultvall, Kronbichler,
Queisner, 2015). PEP is a “natural person who is or who
has been entrusted with prominent public functions”
(4AMLD 2015, article 3.9). The following functions are
newly introduced by the 4AMLD excluding public
function covering middle-ranking or more junior
officials (4AMLD 2015, article 3):

* members of the governing bodies of political parties;

* members of courts of auditors

e members of the boards of central banks;

¢ Directors, deputy directors and members of the board
or equivalent function of an international organi-
zation.

Article 20 and 21 of the 4AMLD requires Obliged
Entities to establish an appropriate risk management
system to determine whether the person is PEP and to
take specific measures when entering into a business
relationship with such persons. The measures are e.g.
obtaining senior management approval, identification
of the source of wealth and source of funds as well as
ongoing monitoring of such business relationship. The
4AMLD also defines the terms “family members” and
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“persons known to be close associates” in the Article 3,
p- 10 and 1las measures shall also apply to family
members or persons known to be close associates of
politically exposed persons (4AMLD 2015, article 23).
Therefore Obliged Entities must review the
implemented strategy for identifying PEP to be a sure
that all new requirements, such as detecting related
family member of PEP and persons known to be close
associates to PEP.

PENALTIES FOR ENFORCEMENT

The 4AMLD requires EU member states to implement
penalties and measures that must be “effective,
proportionate and dissuasive” (4AMLD 2015, article
58.1) to enforce the directive. The duty of the member
states is to ensure that Obliged Entities can be held liable
for breaches of national provisions in transposing the
directive in accordance with Articles 58 to 61. The
definition of penalties is now more sharply formulated
than in the previous directives. Member states shall
sanction the breaches of Obliged Entities that are
serious, repeated, systematic, or are a combination
thereof (4AMLD 2015, article 58). The requirements
concern:

e customer due diligence as defined in the articles 10 to
24;

® suspicious transaction reporting as laid out in the
articles 33,34 and 35;

¢ record-keeping as described in article 40;

¢ internal controls based on articles 45 and 46.

The 4AMLD introduces a minimum penalty. The EU
member states shall apply to the Obliged Entities the
“maximum administrative pecuniary sanctions of at
least twice the amount of the benefit derived from the
breach where that benefit can be determined or atleast
EUR 1 000 000” (4AMLD 2015, article 59). In case the
Obliged Entity is a credit or financial institution the
penalties are as follows:

¢ in the case of a legal person, maximum administrative
pecuniary sanctions of at least EUR 5 000 000 or 10 %
of the total annual turnover according to the latest
available accounts approved by the management
body;

¢ in the case of a natural person, maximum admi-
nistrative pecuniary sanctions of at least EUR 5 000
000, or in the member states whose currency is not the
EURO (4AMLD 2015, article 59).

Klaus Singer, Aykut BuRRian, Tobias Stiegler, Christian Hell

Money Laundering - Can the EU Anti Money Laundering directive change the game?

Overview on the measures of the 4th Anti Money Laundering Directive

47

In addition EU member states may also empower
competent authorities to impose additional types of
administrative sanctions to those mentioned above
(4AMLD 2015, article 59). Another approach introduced
in the Directive equals the Anglo-American “Name and
Shame”. To discourage money laundering the name
and the nature of the responsible natural or legal person
for the breach will be disclosed on the website of the
competent authorities and shall remain on the official
website for a period of five years after its publication
(4AMLD 2015, article 60.3).

CONCLUSION

The 4AMLD is designed to fight money laundering and
terrorism financing by taking into account the
recommendation of the FATF. The directive intends to
increase transparency and improve risk management
and also the cooperation between the different
stakeholders at a national and supra-national level.
Loopholes in the anti-money laundering policies
created by heterogeneous legal frameworks among EU
Countries will be significantly decreased. The creation
of registers of beneficial ownership allows verifying the
beneficial owners behind the legal structure.

The directive can be seen as the right step towards a
homogenous EU legal framework tackling money
laundering and other suspicious financial activities
seriously, but could not change the game completely.
The whole gambling sector, not only casinos, or real
estate letting agents now belong to the group of “natural
or legal persons acting in the exercise of their
professional activities” (4AMLD 2015, article 2), the so-
called Obliged Entities to which the AMLD applies.
Thus, new parties had to comply with the anti-money
laundering laws starting at 26 June 2017 and must
implement necessary new due diligence processes into
their daily business operations. All Obliged Entities
ought to improve their risk rating tools and update their
procedures and their due diligence processes to comply
with the new laws. EU member states will have to
amend the assessment of detecting risk of money
laundering and terrorist financing and have to
empower a national legal entity to monitor the
AML/CTF policies. Furthermore, the AMLD regu-
lations are enforced by administrative or financial
sanctions that could seriously damage the reputation of
the Obliged Entities and will therefore improve the
awareness of those parties for money laundering at
deter from omission.



ZIFP 2 /2017

REFERENCES

Berglin M., Hultvall R., Kronbichler M., Queisner D.
(2015). Finalization of the 4th anti money laundering
directive - New challenges for the financial industry. Im
Internet: https://www.bankinghub.eu/banking/finance
-risk/finalization-4th-anti-money-laundering-directiv e
;09.10.2017.

Bochmann C. (2017). Zweifelsfragen des neuen
Transparenzregisters. Der Betrieb, No. 23/2017, pp.
1310-1317.

Directive EU (4 AMLD 2015). 2015/849 of the European
Parliament and of the Council of 20 May 2015.

European Commission (2016). Fact Sheet - Questions
and Answers: Action Plan to strengthen the fight
against terrorist financing, Strasburg, 2 February 2016.
Im Internet: http://europa.eu/rapid/press-release_
MEMO-16-209_en.htm; 09.10.2017.

Fuchs I., Lakenberg T. (2017). Das Transparenzregister
nach dem neuen Geldwéschegesetz, NJW-Spezial 2017,
Pp. 463-464.

Krais J. (2015). Zu den Neuregelungen der 4. EU-
Geldwdéscherichtlinie. Corporate Compliance Zeit-
schrift 2015, pp. 251-256.

Krais J. (2017). Die Plane zur Errichtung eines zentralen
Transparenzregisters. Corporate Compliance Zeit-
schrift2017, pp. 98-107.

Lang H. M., Noll J. (2015). BaFin - Vierte europdische
Geldwasche-Richtlinie und neue Geldtransfer-
Verordnung verabschiedet. BaFin Journal, Juni 2015,
pp- 35-39. Im Internet: https://www.bafin.de/
SharedDocs/Veroeffentlichungen/DE/Fachartikel/2015
/fa_bj_1506_gel dwaesche.html; 09.10.2017.

Rieg J. (2017). Prifungs- und Handlungsbedarf
aufgrund der Einfiihrung des Transparenzregisters.
Betriebs-Berater, No.40/2017, pp. 2310-2320.

Rosner R. (2017). Das neue Transparenzregister - Nach
Neufassung des Geldwéschegesetzes erfasst ein
Register die wirtschaftlichen Berechtigten. NWB, No.
34/2017, pp. 2594-2600.

Scherp D. (2017). Geldwéscherisiko bei Immobilien-

Klaus Singer, Aykut BuRRian, Tobias Stiegler, Christian Hell

Money Laundering - Can the EU Anti Money Laundering directive change the game?

Overview on the measures of the 4th Anti Money Laundering Directive

48

transaktionen. Betriebs-Berater, No. 19/2017, p L.

Zapatka M. (2016). Bekampfung der Geldwasche und
Terrorismusfinanzierung. Der 4. EU- GwRL fehlen
wesentliche Akzente. Finanzierung, Leasing, Factoring,
No. 2/2016, pp. 80-84.

Zentes U., Glaab S. (2017). Referentenentwurf zur
Umsetzung der 4. EU- Geldwdscherichtlinie - Was
kommt auf die Verpflichteten zu. Betriebs-Berater, No.
3/2017, pp.67-73.

AUTHOR/S:

Klaus Singer, Wirtschaftspriifer, CIA, CFE, CRMA,
PhD Student,

The Bucharest University of Economic Studies
Forschungsgebiet: Audit, Performance
Measurement, Management Organization

Email: klaus.singer@mazars.de

Aykut BuRBian, Wirtschaftsprtfer, CISA, PhD Student,
The Bucharest University of Economic Studies
Forschungsgebiet: Audit, IT, Management
OrganizationEmail: Aykut.Bussian@t-online.de

Tobias Stiegler, Steuerberater, PhD Student,

The Bucharest University of Economic Studies
Forschungsgebiet: Audit, Tax, Management
OrganizationEmail: TS@taxgate.com

Christian Hell, PhD Student,

The Bucharest University of Economic Studies
Forschungsgebiet: Management Approach,
Finance,Management Organization

Email: ch.hell@t-online.de



	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Christoph Bach_Rozália Suliková.pdf
	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7

	Kim Burzan_Alexander Haselhorst.pdf
	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8

	Martina Horauf-Umgeher_Sonja Keppler.pdf
	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12

	Sebastian_Schiweck.pdf
	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6

	Tania_Walter-Gupner.pdf
	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7

	EU_Money_Laundering.pdf
	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5




