60 Restrukturierungen bei Sony und UPS

Vom «reaktiven» und
«kreativen» Restrukturieren

Personalabbau ist nicht alles: Unternehmen, die nachhaltig erfolgreich sein wollen, miissen

uber kurzfristige Massnahmen hinaus denken. _vON GILBERT PROBST UND ACHIM SCHMITT

Wer Unternehmensrestruk-

turierung hort, denkt an
Kosten- und Effizienzmassnahmen. Steht
Restrukturierung jedoch wirklich nur fiir
reines «Cost-Cutting» und «Downsizing»?
Die Erfahrungen der Praxis beantworten
diese Frage unterschiedlich und lassen
zwei Typen von Restrukturierungsunter-
nehmen erkennen: «Reaktive Restruktu-
rierer» passen sich unter starker Kosten-
und Leistungsorientierung an verinderte
Marktbedingungen an. «Kreative Restruk-
turierer» gehen iiber die Problemlosung
hinaus einen Schritt weiter. Sie greifen tief
in bestehende Strukturen, Prozesse und
Systeme ein, um auf Marktverinderungen
zu reagieren oder den Markt selbst neu zu
gestalten. Die Fallstudie am Beispiel der
Unternehmen Sony und UPS zeigt, welche
Eigenschaften die beiden «Restrukturie-
rungstypen» auszeichnen.
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bwohl sich in der aktuellen

wirtschaftlichen Entwicklung

eher eine Erholung abzeich-
net, ist nach wie vor viel von negativen
Arbeitslosenrekorden, neuen Sparmo-
dellen und von den nationalen Verfeh-
lungen in Bezug auf den europdischen
Stabilitatspakt zu lesen. Schlagworter
wie «Kostenreduktion», «Effizienzstei-
gerungen» oder «Massenentlassungen»
dominieren die europdische Wirtschaft.
Innerhalb eines solchen Umfelds wer-
den Wachstum, Stagnation und die teil-
weise riicklaufigen Entwicklungen zu
festen Bestandteilen eines jeden Unter-
nehmenszyklus. Durch Restrukturie-
rungsmassnahmen versuchen Unter-
nehmen, sich an diese verdnderten
Marktbedingungen anzupassen.

Unabhiangig vom Ausloser der An-
passung hat ein Scheitern des An-
passungsprozesses kurzfristige Kon-
sequenzen — z. B. liber einen negativen
Cashflow — und kann langfristige
Schidden (z.B. eine Unternehmensin-
solvenz) verursachen. Nachhaltig Erfolg
zu haben ist heute eng mit der Fahig-
keit verkniipft, sich effizient an wech-
selnde Unternehmensumwelten anzu-
passen (Ulrich, Probst 1988; Probst,
Raisch 2004).

Aber welches sind die Bestandteile
einer erfolgreichen Unternehmens-
restrukturierung? Fir Mitarbeiter ist
der Begriff eng mit dem méglichen Ver-
lust des Arbeitsplatzes, Gehaltskiirzun-
gen oder lingeren Arbeitszeiten ver-
bunden. Fithrungskrifte assoziieren mit

Restrukturierungen meist klassische,
auf Kostenreduktion und Effizienzstei-
gerung ausgerichtete Krisenmassnah-
men — die Restrukturierung steht
fiir«Cost-Cutting», «Downsizing» und
Devestitionen. Die zwei Praxisbeispie-
le Sony und UPS zeigen, dass diese Sicht-
weise nur auf einen von zwei Restruk-
turierungstypen zutrifft.

1. Reaktive Restrukturierung
beim Sony-Konzern

Im Jahre 1946 wurde die Tokyo Tele-
communications Engineering Corpora-
tion (spater Sony Corporation) mit dem
Ziel gegriindet, innovative und hoch-
qualitative Elektronikprodukte an End-
kunden zu verkaufen. Mit erfolgreichen
Marktinnovationen (z.B. dem «Walk-
man») bis zum Jahre 1990 wurde das
Unternehmen zu einem der weltweit
fihrenden Anbieter der Elektronikin-
dustrie. Sony war erfolgreich in allen
drei Geschiftsbereichen: «Electronics»
(Video, Audio), «Entertainment» (Mu-
sic, Pictures) und «Finance» (Versiche-
rung und Finanzdienstleistungen).

Zu Beginn der Neunzigerjahre ver-
spurt Sony einen zunehmenden natio-
nalen (durch Matsushita mit der Marke
Panasonic) und internationalen (durch
Philips und Samsung) Wettbewerbs-
druck. Zwischen 1990 und 1994 sinkt
das Nettoergebnis um 25 Prozent. Fiir
Sony beginnt eine bis heute andauern-
de Restrukturierungsperiode. Um sich
dem wachstumsstarken Geschaftsfeld
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Fabrikschliessungen, Stellenabbau und kein Ende in Sicht: Sony Style Store im Sony Center am Potsdamerplatz in Berlin.

«Electronics» anzupassen, wird 1994 die
urspriinglich aus drei Geschaftsberei-
chenbestehende Strukturin eine dezen-
trale Struktur mit acht unabhdngigen
Geschiftseinheiten umgewandelt. Zie-
le sind eine schnellere Anpassungs-
fahigkeit sowie Synergie- und Kosten-
vorteile. Wegen des starken Yen und des
damit verbundenen Exporteinbruchs
sowie der immensen Restrukturie-
rungskosten weist Sony 1995 ein nega-
tives Rekordergebnis aus. Analysten stu-
fen Sony als nicht innovativ ein. 1996
werden die Bereiche Marketing, For-
schung & Entwicklung, Finanzen und
Personal zentralisiert mit dem Ziel, Sy-
nergiepotenziale und Kostenvorteile zu
realisieren.

Die steigende Bedeutung des Inter-
nets veranlasst Sony zu einer Erweite-
rung auf zwei neue und damit auf zehn
selbststandige Einheiten. Von 1995 bis
1999 erzielt Sony in allen Geschaftsbe-
reichen ein Umsatzwachstum von min-
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destens 8,5 Prozent — die Massnahmen
scheinen erfolgreich. Auf die zuneh-
mende Bedeutung desInternets reagiert
das Unternehmen mit einer Vernetzung
seiner zehn Geschiftsbereiche zu drei
zentralen Netzwerkbereichen: Das Elek-
tronikgeschaft soll gestarkt, auf neue
Marktentwicklungen (vor allem im
Bereich Internet) flexibel reagiert wer-
den konnen, die Fithrungsmoglichkei-
ten sollen sich verbessern.

Nach einem knapp zweijdhrigen
kontinuierlichen Anstieg des Aktien-
kurses, zeichnet sich Mitte 2000 ein
mittelfristiges Problem ab: Das Umsatz-
wachstum wird allein aus dem Erfolg
desElektronikgeschifts («PlayStation 1
& 2») generiert. In der Folge bricht der
Aktienkurs um 40 Prozent ein.

Unter dem Druck der Shareholder
lanciert Sonyim Jahrdaraufein roo Mil-
liarden Yen teures Restrukturierungs-
programm. Durch den Abbau von
17 000 Mitarbeitern und einer Verrin-

gerung der Produktionskapazitdten um
20 Prozent sollen Kosten gesenkt und
die Effizienz gesteigert werden. Die Er-
gebnisse der Restrukturierung bleiben
in den nadchsten beiden Jahren aus. Im
Wesentlichen liegt das an der schlech-
tenInnovationskraft und einem stirker
werdenden Wettbewerb im Elektronik-
geschift (Microsoft, Nintendo).

Fiir die Jahre 2003 bis 2006 verab-
schiedet Sony ein 140 Milliarden Yen
teures Restrukturierungsprojekt. Wie-
derum sollen durch den Abbau von Pro-
duktionsstandorten und das Streichen
von 20000 Stellen Kosten eingespart
werden. Zusdtzlich mochte sich Sony
auf profitable Geschéftsfelder konzen-
trieren und das Unternehmensportfolio
verringern. Die Massnahmen zeigen
keine Erfolge.

2005 implementiert Sony eine neue
Managementstruktur, im Juni tber-
nimmt mit Howard Stringer erstmals
ein Ausldnder die Leitung des Konzerns.
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Abb. 1: Die Problemkette bei Restrukturierungen

Verfiigbare
Handlungsoptionen,
Reaktionszeit,
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Managementdefizite
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Produkt-/Marktdefizite

Wettbewerbsvorteile — Marktanteilsverlust

Kosten-/Leistungsdefizite

quantitativ — qualitativ

Finanzierungsdefizite
kurzfristig — langfristig

Fiir Firmen in Schieflage verengt sich die Situation wie in einem Trichter immer mehr.

Ende September kiindigt Stringer eine
erneute Restrukturierung von Sony an:
10000 der aktuell weltweit 150 000
Arbeitsplatze will das Unternehmen bis
Mairz 2008 abbauen und elf von 65 Fabri-
ken schliessen. 5000 Stellen streicht der
Konzern in der Verwaltung. Zudem
wird die derzeit dezentrale Firmen-
struktur, bei der die Mitarbeiter nach
Angaben von Sony nicht mehr wussten,
was in den iibrigen Einheiten produ-
ziert und geforscht wird, wieder in eine
zentralistische Organisation umgewan-
delt. Unklar bleibt, wie das Unterneh-
men iiber die Kostensenkungen hinaus
neues Wachstum generieren mochte.
Die Prognose fiir 2006 lautet deshalb
«Restrukturierungsergebnis ungewiss».

Wie viele andere restrukturierende
Firmen versuchte Sony mit Anpassun-
gen im Kosten- und Leistungsbereich
auf aktuelle Marktentwicklungen und
den steigenden Wettbewerbsdruck zu
reagieren. Zwar zeigen derartige Mass-
nahmenin der Regel kurz- bis mittelfris-
tig positive Wirkungen, der nachhalti-
ge Restrukturierungserfolg bleibt je-
doch aus, und das Unternehmen findet
sich nach einer gewissen Zeit in einer
vergleichbaren, oft gravierenderen Aus-
gangssituation wieder. Es scheint, dass
ganz andere Defizite die gestiegene
Kostensensibilitdt dieser Unternehmen
innerhalb und ausserhalb des Leis-

tungserstellungsprozesses und die ver-
ringerte Produktivitit verursachen
(Schlebusch et al. 1999). Dieser Vermu-
tung wollen wir anhand der genaueren
Betrachtung eines erfolgreichen Re-
strukturierungsbeispiels nachgehen.

2. Kreative Restrukturierung
bei United Parcel Service

United Parcel Service (UPS)ist einer der
grossten globalen Logistikdienstleister.
Mit einem Gesamtumsatz 2004 von 36,6
Milliarden US-Dollar, rund 369 9oo Be-
schiftigten weltweit, einem jdhrlichen
Logistikvolumen von 3,6 Milliarden
Paketen und Dokumenten und einem
Nettoerlds von 2,4 Milliarden Dollar ist
UPS einer der erfolgreichsten Anbieter
der Branche.

Trotzdem sah sich UPS in der Ver-
gangenheit in einem schnell wachsen-
den und sich permanent verdndernden
Marktumfeld durch neue Wettbewer-
ber bedroht. Effektivere und technolo-
gisch fortgeschrittenere Firmen wie
FedEx, Roadway Packaging Systems,
United States Postal Service und DHL
begannen die Marktanteile von UPS
durch billigere und schnellere Logistik-
leistungen unter sich aufzuteilen. UPS
lief Gefahr, als teurer Logistikdienstleis-
ter im Paketbereich langfristig vom
Markt verdrangt zu werden.

Diesem gestiegenen Wettbewerbs-
druck begegnete das Unternehmen mit
Restrukturierungsmassnahmen auf
zwei Ebenen: Von 1994 bis 1997 for-
cierte der damalige CEO Kent Nelson
ein Programm zur konsequenten Kos-
tensenkung und Produktivitdtssteige-
rung mit dem Ziel, die interne Effizienz
nachhaltig zu steigern. Die Mass-
nahmen reichten dabei von der Reduk-
tion der Kerosinkosten, iiber einen mas-
siven Personalabbau bis hin zu Sy-
nergieprogrammen innerhalb der lo-
gistischen Routenplanung.

Gleichzeitig erkannte Nelson aber
die zukiinftige Bedeutung der Techno-
logie innerhalb der Logistikbranche.
Seiner«Road to Quality»-Vision folgend
investierte UPS in den Internetservice,
den Aufbau eines Paketnachverfol-
gungssystems und die Akquisition welt-
weiter, nationaler Logistikdienstleister.
Nach wie vor werden alle von UPS aus-
gefithrten Abholungen und Ausliefe-
rungen durch elektronisch gespeicher-
te Signaturen dokumentiert. Mit dem
Aufbau des weltweit besten, satelliten-
gestiitzten Nachverfolgungssystems,
der Verbesserung der Kostenposition
und dem Ausbau des Produktportfolios
durch spezielle Angebote (z.B. einen
weltweiten 24-Stunden-Expressservice)
konnte sich UPS im Wettbewerb neu
positionieren und den Restrukturie-
rungserfolg nachhaltig sichern.

Verglichen mit Sony ist UPS bei der
Restrukturierung ganzheitlicher vorge-
gangen. Uber die notwendigen Mass-
nahmen zur Effizienz- und Leistungs-
steigerung und damit zur Lésung be-
stehender Probleme hinaus hat UPS die
aktuelle, strategische Marktpositionie-
rung kritisch hinterfragt und die Struk-
turen, Prozesse und Systeme auf ihre
Notwendigkeit hin beleuchtet. Fiir UPS
war der externe Anpassungsdruck ge-
nauso gross wie fir Sony — der Logis-
tikdienstleister hat aber die Restruk-

io new management Nr. 11 | 2005



turierung als Chance wahrgenommen,
um nachhaltige Veranderungen fiir die
Zukunft einzuleiten.

Oft betreiben Firmen nur
Symptombekampfung

Die Praxisbeispiele Sony und UPS sowie
unsere Erfahrungen aus der Zusam-
menarbeit mit Unternehmen liefern
eine passende Erklarung fiir das Schei-
tern der rein auf Effizienz ausgerichte-
ten Restrukturierungsmassnahmen.
Ahnlich der Ursachenkette von der Stra-
tegiekrise Uber die Ertragskrise bis hin
zur Liquiditatskrise, die Krystek (1987)
bei Unternehmenskrisen belegt hat,
lasst sich eine Vielzahl von Restruktu-
rierungsfdllen auf eine Problemkette
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zuriickfithren (siehe Abbildung 1 auf
derlinken Seite), zu deren Beginn Mana-
gementdefizite stehen: Die strategische
Unternehmensausrichtung ist falsch,
die Unternehmenskultur weist Mangel
auf und auch die bestehenden Struktu-
ren, Systeme und Prozesse sind nicht die
Richtigen. Die Schwéchen auf der Mana-
gementebene fithren zu einem Verlust
der aufgebauten Wettbewerbsvorteile,
Markt-und Produktdefizite sind die Fol-
ge. Dieser Negativtrend verstarkt sich
meist durch Probleme beim Leistungs-
erstellungsprozess. Umsatzeinbruch
und Kostenanstieg fithren dann in logi-
scher Konsequenz zu Liquiditdts- und
Finanzierungsengpassen.

Daserklart, weshalb die ausschliess-
lich auf Asset- und Kostenreduktionen

ausgerichteten Restrukturierungsver-
suche bei Sony langfristig erfolglos
waren und sind: Mit ihnen werden nur
die aktuellen Symptome — ein Liqui-
ditditsmangel, Kostenprobleme oder
Produktivitdtseinbriiche —der zu Grun-
de liegenden Probleme behandelt. Die
wahren Problemursachen — die man-
gelnde Innovationskraft, ein bestehen-
der Ressourcenkonflikt durch die Kon-
zentration auf mehrere Geschaftsfelder
oder der fehlende Auf-und Ausbau eige-
ner Kernkompetenzen — bleiben un-
beriihrt. Das alleinige Reagieren auf
bestehende Probleme kann gerade in
Branchen mit einem hohen Produktle-
bens- und Technologiezyklus zu einem
langfristigen Verlust der Wettbewerbs-
position fithren.

Learnings aus den Fallbeispielen Sony und
UPS: Bestehende Strategien hinterfragen

Die Beispiele Sony und UPS zeigen deutlich, dass Restrukturierungen mehr verlangen als
«Downsizing» und «Cost-Cutting».

Zu einer erfolgreichen Restrukturie-
rung gehoren sowohl die Reaktion auf
aktuelle Problemsymptome alsauch die
Bekdmpfung der tiefer liegenden Prob-
lemursachen. Das machen die Fallbei-
spiele Sony und UPS klar. Welche Mass-
nahmen im Vordergrund stehen, hangt
von der jeweiligen Restrukturierungs-
situation ab: Bei einem hohen Hand-
lungs- und Anpassungsbedarf muss
kurzfristige Liquiditdt geschaffen wer-
den. Mit abnehmender existentieller
Bedrohung werden Aktivitdten zur Stei-
gerung der Effizienz wichtiger. Das
konnen beispielsweise Verdnderungen
innerhalb der Struktur des Eigen- und
Fremdkapitals, Anpassungen der Mit-
arbeiterstruktur oder Verbesserungen
des Qualititsmanagements sein. Im
Fokus stehen Massnahmen zur Verbes-
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serung der eigenen Kostenposition,
sowie Produktivitdts- und Leistungs-
steigerungen innerhalb verschiedener
Unternehmensbereiche.

Re-Positionierung einleiten

Die Massnahmen zur Kosten- und Effi-
zienzsteigerung sollten parallel durch
kreative Aktivitdten zur «Re-Positio-
nierung» des Unternehmens begleitet
werden. Wie die Restrukturierung von
UPS verdeutlicht, geht es hierbei vor
allem um die drei Aufgabenfelder des
Managements—normative, strategische
und operative Managementaufgaben
(Bleicher 2000). Bei UPS waren es die fol-
genden Schritte:
» Anderungder Unternehmensvision:
Die Transparenz in der logistischen

Dienstleistung steht neu im Vor-
dergrund.

» Strategische Neuausrichtung und
Anpassung der Strukturen und
Systeme durch den Aufbau eines
satellitengestiitzten Nachverfol-
gungssystems.

» Verdnderung deroperativen Prozes-
se durch ein elektronisches Unter-
schriftensystem.

Die Phase der Re-Positionierung
kannalseine erneute Positionierung des
Unternehmens verstanden werden. Die
bestehenden Visionen, Strategien und
Strukturen werden auf ihren zukunfti-
gen Wertbeitrag Uberpriift, hinterfragt
und gegebenenfalls gedndert. Dadurch
werden die Problemursachen zum Be-
standteil der Restrukturierung. Auf-
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Abb. 2: Das «Zweiphasen-Modell>» der Restrukturierung

«Effizienz- & Kostenphase»

Finanzierungsdefizite:
Liquiditats-/langfristige
Finanzierungsmassnahmen

Kosten-/Leistungsdefizite
Massnahmen innerhalb
des Personalbereichs,
Materialbereichs und der
sonst. betriebl. Aufwendungen

Produkt-/Marktdefizite
Intensititssteigerungen bei
der Marktbearbeitung

«Phase der Re-Positionierung

Normative Managementdefizite:
Neudefinition Vision und
Fithrungsverhalten

Strategische Managementdefizite:
Identifikation/Aufbau zukiinftiger
Wettbewerbsvorteile;
Anpassung der Strukturen und
Systeme

Operative Managementdefizite:
Re-Positionierung der Prozesse,
Ziele und Massnahmen

Um Leerlauf zu vermeiden, miissen beide Phasen der Restrukturierung angegangen werden.

bauend auf den von Arogyaswamy etal.
(1995) und Robbins und Pearce (1992)
gefundenen Ergebnissen und unseren
Erfahrungen aus der Restrukturie-
rungspraxis haben wir die genannten
Erkenntnisse in ein «Zwei-Phasen-Mo-
dell der Restrukturierung» eingebaut
(siehe Abbildung 2 auf dieser Seite). Die
erfolgreiche Restrukturierung erfordert
demnach sowohl die Losung aktueller
Problemsymptome innerhalb der «Effi-
zienz- und Kostenphase» als auch die
Bekdmpfung der Problemursachen in
der «Phase der Re-Positionierung».

Ein derartiges Restrukturierungsver-
stdndnisliefert uns gleichzeitig eine Ant-
wort, warum es einigen Unternehmen
gelingt einen nachhaltigen Restruktu-
rierungserfolg zu erzielen und andere
Restrukturierungsversuche langfristig
zum Scheitern verurteilt sind. Uber die
reine Reaktion auf existierende Proble-
me («reaktive Restrukturierer») hinaus
verstehen die so genannten kreativen Re-
strukturierer die bestehende Restruktu-
rierungssituation als Chance fiir tief grei-
fende Veranderungen ihres Geschafts-
modells. Fiir sie ist die aktuelle Unter-
nehmensschieflage eine Art Warnsignal
bestehender Anpassungsdefizite zwi-
schen Unternehmen und Umwelt.

Restrukturierungen zielen auf die
nachhaltige Anpassung an verdnderte

Marktbedingungen. Unter einem enor-
men Erfolgs-und Handlungsdruck wird
die Restrukturierung oftmals als ein
schnell eingefiihrtes Kostensenkungs-
und Effizienzsteigerungsprogramm ver-
standen. Allerdings bleibt ein derartiges
reaktives Vorgehen langfristig erfolglos.
Vielmehr gilt es, in der Restruktu-
rierungssituation einen kiihlen Kopfzu
bewahren. Statt eines reaktiven muss
ein kreativer Restrukturierungsprozess
eingeleitet werden.

Sich kritisch hinterfragen

Der Erfolg der Restrukturierung hangt
neben der Losung aktueller Unterneh-
mensschwierigkeiten auch an einer
langfristigen strategischen Neuausrich-
tung des Gesamtunternehmens. Um
effektiveiner negativen Unternehmens-
entwicklung Gegensteuer geben zu kon-
nen, missen Fihrungskrafte sich selbst
und das Unternehmen kritisch hinter-
fragen. Erkennen sie die zukunftigen
Risiken und Marktentwicklungen,
kann die Restrukturierung eine Chan-
ce fiir den langfristigen Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen sein.

Allerdings sind der parallelen Ver-
folgung von Kosten- und Kreativmass-
nahmen situative Grenzen gesetzt. Un-
tereinem existenzbedrohenden Erfolgs-

druck fehlt oftmals sowohl der finan-
zielle als auch der zeitliche Spielraum,
kreative Restrukturierungsprozesse aus-
zulosen. In solchen Fillen erfordert die
knappe Ressourcenbasis eine gestaffelte
Vorgehensweise aus schnellen Kosten-
senkungsprogrammen und der Forde-
rung aufwandsneutraler Kreativprozes-
se: Die Bildung von Projektteams, die
Einfithrung von Arbeitsgruppen und die
Etablierung einer kritikfahigen Mee-
tingkultur sind beispielsweise solche
kostenfreien Kreativmassnahmen. Sie
schaffen zudem die Voraussetzungen
und die Bereitschaft, kiinftig kreative
Verdnderungsprozesse anzugehen.

Literatur

Arogyaswamy, K.; Barker 111, V. L.; Yasai-Arde-
kani, M. (1995): Firm Turnarounds. An Integra-
tive Two-Stage Model. In: Jounal of Management
Studies, Vol. 32 (4), p. 493—525.

Bleicher, K. (1999): Das Konzept Integriertes Ma-
nagement. 5. Auflage, Frankfurt.

Ganesan, S.; Kanuri, S. B.(2003): Managing
Change at United Parcel Service (UPS). ICFAI
Knowledge Center, Hyderabad India.

Krystek, U. (1987): Unternehmungskrisen, Beschrei-
bung, Vermeidung und Bewdltigung iiberlebens-
kritischer Prozesse in Unternehmungen.
Wiesbaden .

Prashanth, K.; Gupta, V. (2003/2004): Restructu-
ring Sony. ICFAI Center for Management Re-
search (ICMR), Hyderabad India.

Probst, G.; Raisch, S. (2004): Die Logik des Nieder-
gangs. Harvard Business Manager, Mdrz 2004,
S.37-45.

Robbins, D. K.; Pearce Il, J. A. (1992): Turn-
around. Retrenchment and Recovery. In: Strategic
Management Journal, Vol. 13, No. 4, pp. 287-309.

Schlebusch, D. W.; Volz, N.; Huke, P. (1999):
Unternehmenskrisen im Mittelstand. Entwicklung,
Symptome, Bewiltigung. In: Die Bank — Zeitschrift
fiir Bankpolitik und Bankpraxis, Vol. 39., Heft 7,
p- 452—456.

Shalini, O.; Chaudhuri, S. K. (2004): Sony’s Cost
Cutting Strategies. ICFAI Business School Case
Development Centre, Hyderabad India.

Ulrich, H.; Probst, G. (1988): Anleitung zum ganz-
heitlichen Denken und Handeln. Ein Brevier fiir
Fiihrungskrdfte. Haupt-Verlag, Bern.

www.krisennavigator.de Institut fiir Krisenfor-
schung in Kiel, eine Ausgriindung der Christian-
Albrechts-Universitdt zu Kiel.

www.sony.net

WWww.ups.com

io new management Nr. 11 | 2005



