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Schwerpunkt Interview

So transformiert
Plattformokonomie
den Handel

Digitale Plattformen und ihre Rolle in den jeweiligen
Industrien, aber vor allem im Handel, sind in aller Munde.
Nicht zuletzt deshalb, weil ihre kiinftigen (Aus-)Wir-
kungen auf die bestehende Industrie- und Handelsland-
schaft nur schwer abzusehen sind, wahrend es in der
Gegenwart bereits erste Folgen zu beobachten gibt.
Welchen Einfluss hat die Plattformdkonomie auf das
Geschdftsmodell von Herstellern und Handlern?

Marcel Brinddpke, Grinder und Geschaftsflhrer der
heyconnect GmbH, beschaftigt sich tagtaglich mit
dieser Frage. Als zentraler Service-Provider hilft _
heyconnect seinen Kunden, sich optimal in der stetig -.,:
wachsenden Plattformdkonomie zu prasentieren. )
Fdr ihn kénnen die entstehenden Herausforderungen
nur gemeistert werden, wenn die Erfolgsfaktoren eines
plattformdominierten Marktes verstanden und
passende Strategien abgeleitet werden.

Das Interview fiihrt Martin Schumacher,
Doktorand am Institut fiir Marketing
an der Universitit St. Gallen
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Digitale Plattformen wie Amazon,
Alibaba oder Japans Rakuten
wurden bereits zu Zeiten des
Webs 1.0 gegriindet. Damals
behandelte man diese E-Commerce-
Plattformen einfach als zusdtz-
lichen Absatzweg. Was hat sich
seit damals verandert - wodurch
zeichnen sich moderne
Commerce-Plattformen aus?
OTTO, Zalando und Amazon sind nicht als
Plattformen aus der Taufe gehoben worden.
Vielmehr sind sie als klassische Handler ge-
startet und haben sich im Laufe der Zeit zu
Plattformen entwickelt. Dabei zeichnen sich
Plattformen dadurch aus, dass sie nicht in
einer sequenziellen Kette zwischen Liefe-
ranten und Héndlern stehen, in der sie die
Rolle des ,,Sortimentsfilters* spielen, sprich
Ware kaufen und dann verkaufen.
Vielmehr generieren Plattformen auf
Basis von leistungsstarken, skalierfahigen
IT-Landschaften Kundenkontakte. Um diese
Kundenbeziehungen mit Ware zu fiittern,
ermoglichen sie anderen Lieferanten und
Haindlern, selbst iiber ihre Plattform das Ge-
schaft zu betreiben. Sie werden damit vom
integralen Teilnehmer des Handels zu einem
Infrastrukturanbieter fiir den Handel. Es ist
vergleichbar mit der Deutschen Bahn: Der
Betrieb der Ziige und die Bereitstellung der
Infrastruktur sind zwei verschiedene Ge-
schaftsmodelle, wenngleich die Deutsche
Bahn in beidem deutlich erfolgloser zu sein
scheint als Amazon im Betrieb seiner Platt-
form und dem eigenen Handelsgeschaft.

Um den Sprung vom Teilnehmer im
Handel zur Plattform zu schaffen,
muss zuerst eine grosse Zahl an
aktiven Kunden generiert werden.
Wie gelingt es einem Handler in
einem kompetitiven Umfeld
tiberhaupt, diese kritische Masse
zu erreichen?

Ahnlich wie in klassischen Infrastruktur-
markten (Telco’s, Flughéfen oder die Bahn)
entstehen Plattformen als Infrastrukturanbie-
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ter in digitalen Markten aufgrund des Netz-
werkeffektes: Es steigt der Nutzen eines An-
gebotes mit der Zahl der Teilnehmer. Bei
Commerce-Plattformen als einem zweiseiti-
gen Geschiftsmodell bedeutet dies, dass der
Ausbau von Lieferanten auf der einen und
Kunden auf der anderen Seite den Nutzen ei-
ner Plattform fiir beide Seiten steigert. Da die
Zahl der Konsumenten in einem Markt in der
Regel begrenzt ist und attraktive Plattformen
wie Magnete auf die Kunden wirken, setzen
sich nur wenige Plattformen durch, die dar-
aufhin den Kundenzugang kontrollieren.
Dies gelingt im Wesentlichen auf einfache
Art und Weise: Die Plattform mit dem meis-
ten Budget gewinnt. Investieren Anbieter
massiv in die IT und Marketing, so manifes-
tieren sich Nutzerzahlen und sorgen dafiir,
dass perspektivisch die Kunden-Akquisiti-
onskosten sinken —im Falle von Zalando sind
diese z.B. von 2015 bis heute nahezu um 30
bis 50 Prozent gesunken. Mit Lock-in-Servi-
ces (z.B. kostenloser Versand oder Amazon
Prime) werden die Kunden aktiviert und an
die Plattform gebunden. Diesen Wettbewerb
kann man mit einem tiefen Portemonnaie ge-
winnen, auch ohne grosseren strategischen
USP. Auf diese Art sind Firmen wir About
You (ebenfalls eine Plattform) und Zalando
entstanden, die zwar jeweils mit Akzenten
differenziert sind, aber im Wesentlichen Mo-
de verkaufen — wie viele andere auch.

Da digitale Markte aufgrund der gerin-
gen Transaktionskosten fiir Kunden zu
Highspeed-Verschiebungen in der Lage sind,
bilden sich diese Oligopole zudem sehr
schnell, sind aber auch nicht so stabil wie
Oligopole der Old Economy. Ob Zalando
oder About You die Modehéndler der Zu-
kunft sind, wird sich zeigen, Ziirich wird
hingegen mit grosser Sicherheit keinen
Wettbewerb mehrerer Flughéfen erleben.

Wie schaffen es Plattformen denn,
eine stabile, nachhaltige Positio-
nierung zu erreichen?

Das oben geschilderte Perpetuum mobile fiir
das Wachstum (Investieren in skalierbare

Schwerpunkt Interview

Marcel Brindopke
Grinder und Geschaftsfihrer
der heyconnect GmbH

Tel.: +49 (0) 175 2277265
mb@heyconnect.de
www.heyconnect.de

,Lieferanten
brauchen eine
klare Strategie,

um autarker
Teilnehmer im

Marktplatzgeschaft
zu bleiben.”
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IT zzgl. Marketing = mehr Kunden,
gleich mehr Investitionen und rentable-
res Marketing ...) ist ebenso wie sein
Pendant der Physik natiirlich alleine
nicht giiltig. Es bedarf eines weiteren
Einflussfaktors von aussen und das ist
das von aussen zugefiihrte Sortiment.
Zunachst waren Héandler selbst die
Quelle dieser Energie, indem sie Ware
selber gekauft haben. In der zweiten
Halfte des 20. Jahrhunderts trugen Fir-
men wie OTTO, Quelle oder Necker-
mann mit dem Prinzip des Verschi-
ckens eines immer grosser werdenden
Sortiments an Kunden iiber Kataloge
zum Wirtschaftswachstum bei und ge-
nerierten in diesem Vertriebsweg eben-
falls marktdominierende Strukturen.
Doch dieser Weg war endlich, begrenzt
durch die teure Angebotsflache ,,Kata-
log“ und die damit teurere, zunehmend
unrentabler werdende Bewirtschaf-
tung von Ware.

Insbesondere die Kapitalbindung
durch Ware ist auch in digitalen Ge-
schiaftsmodellen nicht aufgeldst. Ein
Beispiel: Geht man davon aus, dass der
Netto-Einkaufswert einer Ware 50 Pro-
zent des Netto-Verkaufspreises ent-
spricht und man das eingesetzte Kapital

im Jahr viermal drehen kann, so hat ein
Haéndler, der 40 Mio. Umsatz macht, 5
Mio. Euro stets in Ware am Lager liegen.
Will er massiv wachsen, braucht er mehr
Kapital, was er aus dem Cashflow in den
seltensten Féllen generieren kann. Ein
Teufelskreis aus immer neuen Finanzie-
rungsrunden, die man nur schafft, wenn
man Investoren wie OTTO (About You)
oder Kinnevik (Zalando) hat.

Deshalb wandeln sich grosse
Héandler — oder man muss fast sagen
,mutieren sie“— zu Plattformen: Sie
wachsen sortimentsseitig nicht mehr
auf eigenes Kapital oder Risiko, son-
dern wilzen diese Verantwortung auf
die Lieferanten oder Héandler ab.

Was sind die Folgen dieses
«Winner-takes-it-all”-
Mechanismus fiir die
Lieferanten der Plattformen?
Diese Marktmacht fiihrt zu einer Ren-
ten6konomie, in der die marktbeherr-
schenden Teilnehmer ihre Produzen-
tenrente und Macht nutzen, um ihre
Stellung insbesondere gegeniiber klei-
neren Wettbewerbern, aber auch ge-
geniiber den Produzenten der von ih-
nen angebotenen Dienstleistungen zu

Abb. 1: Was Marken in der Plattformwelt brauchen
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Um auf Marktplatzen zu verkaufen, mussen Hersteller die Wertschépfungsstufen
etablieren, die heute Handler in ihrer Funktion ausfihren.

Quelle: Eigene Darstellung/heyconnect, 2019.

starken bzw. zu verteidigen, wéhrend
die Kunden mit attraktiven Angeboten
umgarnt werden, um diese als ,,Hebel
der Macht“ zu behalten. Bekannte The-
men dieser Versuche sind die Diskussi-
onen rund um das Leistungsschutzge-
setz, Google vs. Verleger, aber auch die
Versuche, Teile von Services verpflich-
tend zu machen, seien es die Google-
Apps auf Android-Geréten oder der
Internet Explorer bei Microsoft. Alle
oben genannten Services sind im Ubri-
gen fiir die Kunden kostenfrei.
Lieferanten brauchen eine klare
Strategie, um autarker Teilnehmer im
Marktplatzgeschéft zu bleiben.

Doch warum spielen
Lieferanten und Hersteller das
Spiel liberhaupt mit, wissend,
welcher Marktmacht sie

sich potenziell aussetzen?

Diese Frage lasst sich am besten anhand
der Modebranche beantworten. Die
Modebranche war die Erste, welche
die Auswirkungen des (klassischen)
E-Commerce bereits zu spiiren bekom-
men hat. Mode ist leicht zu verpacken
und versandfihig, sie kann schnell wie-
der aufbereitet werden und hat geringe
Versandkosten. Das Produkt ist nicht
wirklich erkldarungsbediirftig und ist
gut beschreibbar und pridsentabel — al-
les Eigenschaften von Produkten, die
online gut funktionieren.

Schon leichte Verschiebungen im
Konsumentenverhalten haben zu mas-
siven Struktureffekten gefiihrt: Zwi-
schen 2000 und 2013 sind 40 Prozent
der kleineren Mode-Einzelhédndler in
Deutschland verschwunden. Dies hatte
nicht nur die Digitalisierung als Haupt-
ursache, jedoch hat sie diesen Trend
noch befeuert, da es zunehmend unat-
traktiver wird, ein Modegeschift zu
fithren oder in neuer Generation zu
tibernehmen.

Mode ist weiterhin im Wesentlichen
ein Vorordergeschift: Kollektionen

Marketing Review St. Gallen 22019



Fotos: Unternehmen, © iStockphoto

werden vom Handel begutachtet und
eingekauft, dann wird produziert und
ausgeliefert. Das Ganze zieht sich iiber
ein halbes Jahr. Ausnahmen wie Fast
Fashion gibt es, sind aber nicht die Re-
gel und aus Nachhaltigkeitsgesichts-
punkten sicher diskutabel. Das Risiko
des Erfolges liegt deshalb i.d.R. gross-
tenteils beim Handler. Gibt es jedoch
immer weniger Héndler, denen es zu-
dem zunehmend schlechter geht, muss
ein Hersteller einspringen und mehr
Ware auf eigenes Risiko produzieren
oder Risiken des Héndlers durch Riick-
nahmevereinbarungen oder lédngere
Zahlungsziele verringern. D.h. dass be-
reits der klassische E-Commerce dafiir
sorgt, dass Lieferanten in neue Struktu-
ren gezwungen werden. Neu ist zudem,
dass die Abhdngigkeit von den wenigen
grossen Handlern steigt. Wer mit OTTO,
Zalando und About You erfolgreich Ge-
schifte betreibt, kann einen grossen
Anteil seines Geschiftes online gene-
rieren. Bleibt aber der Einkduferbesuch
eines der grossen Player aus, sinken die
Umsitze fiir diese Periode dramatisch.

Deshalb ist es zunehmend lukrati-
ver fiir Anbieter, ihr Risiko dadurch

Marketing Review St. Gallen 22019

abzusichern, dass sie sich dem Diktat
der grossen Plattformen beugen. Schon
heute gilt oft die Empfehlung: ,,Be-
schéftige dich doch mit unserem Platt-
formzugang, wer weiss, wie lange wir
dich noch einkaufen.“ Was die Sirenen
fiir die Schiffer waren, sind die Platt-
formen heute fiir Marken — vorbei
kommt man an ihnen nicht, auch wenn
man weiss, wie gefdhrlich es ist. Denn
spatestens jetzt sind viele Marken an
dem Punkt, der eingangs beschrieben
wurde: Das gesamte Geschéft hdangt
mitunter am Erfolg in einem Markt,
dessen Regeln und Erfolgsfaktoren den
meisten gdnzlich unbekannt sind.

Dennoch ist die Strategie richtig,
so sehr sie den Herstellern auch aufge-
zwungen sein mag.

lhre Empfehlung ware dem-
entsprechend, dass sich
Hersteller der Marktmacht der
Plattformen unterwerfen?

Im Gegenteil, es bedeutet, vielmehr die
Riickgewinnung der Autonomie! In ei-
ner Studie der Unternehmensberatung
McKinsey (McKinsey, 2017, S. 13) wur-
de ein Satz formuliert, den man in sei-

Schwerpunkt Interview

nem dystopischen Kern eher von Viro-
logen kennt, die sich tiber die Wahr-
scheinlichkeit einer Epidemie auslas-
sen: , Die Frage fiir Hersteller lautet
nicht ldnger, OB sie mit Plattformen
zusammenarbeiten, sondern WIE.“

Die Radikalitédt des Satzes, dessen
Aussage man auf Basis bisheriger Er-
fahrungen mit den Mairkten teilen
muss, zeigt, dass Plattformen kein Zwi-
schenszenario in einer sich wandeln-
den Welt sind, sondern vielmehr das
»End Game* darstellen. Sprich, sie de-
finieren die Welt, in der ein Warenaus-
tausch gegen Geld kiinftig stattfindet.
Die Konsequenzen lesen sich daher
zwangslaufig wie folgt:

1. Handelsmodelle, die einfach (Mode)
einkaufen und verkaufen und ihren
Gewinn in Konditionsverhandlungen
generieren, werden keine Zukunft ha-
ben konnen, da ihnen der strategische
USP fehlt, insbesondere, wenn Her-
steller ihre Rolle tibernehmen.

2. Hersteller werden ihre Wertschop-
fungskette, ihre Kompetenzen, ihre
Ressourcen und deren Finanzierung
ggf. radikal neu denken miissen.

15



Schwerpunkt Interview

16

3. Die Beziehung zwischen Plattformen
und ihren Sortimentspartnern, die
eben noch Lieferanten waren, wird
vollig neu ausgehandelt werden.

4. Da sich die Erfolgsfaktoren fiir Her-
steller in einer Plattformdkonomie
fundamental von denen aus einem
stationdr-dominierten Handelsmo-
dell unterscheiden, miissen sich Her-
steller schnell anpassen und konse-
quent handeln, da ihr Uberleben
sonst maximal gefdhrdet ist. Dabei
sind kleinere Evolutionen vermut-
lich nicht mehr ausreichend.

So grauenvoll es klingt, so konsequent
und logisch ist es fiir Hersteller. Wa-
rum den Verkauf seiner Ware auf einen
Mittler, den Handler, abwilzen, der
eigene Interessen verfolgt? Warum
nicht sein Schicksal selbst in die Hand
nehmen? Letztlich forcieren Plattfor-
men nur die Vertikalisierung von Mar-
ken, die man bereits in der alten Welt
beobachten konnte. Man kann meinen,
dass Marken zu ihrem Gliick gezwun-
gen werden miissen.

Wie sollte die Antwort der
Marken auf diesen Druck der
Plattformdkonomie aus lhrer
Sicht aussehen?

Bisher funktionierte die Markenfiih-
rung in der Mode durch die Auswahl
der Handler und deren Lage, Reputa-
tion und Markenportfolio. Das ergab
oft Situationen, die an die Zusammen-
stellung von Kindergeburtstagen erin-
nerte: ,,Jch komme nur zu dir, wenn
Marke XY auch da ist.“ Reduzieren
sich die Moglichkeiten dieser Strate-
gie, muss die Marke der Frage, wofiir
sie eigentlich steht, welchen USP sie
hat und warum man sie daher kaufen
sollte, deutlich mehr Gewicht verlei-
hen. Und sie muss die Erkenntnisse
dieser Fragen proaktiv {iber digitale
Kanéle kommunizieren, wozu kiinftig
verstdrkt auch Retail Media gehort, al-

so die Moglichkeit, auf den Plattfor-
men selber Werbung zu machen.

Welche Folgen sehen Sie fiir
die Pricing-Strategien und das
Sortimentsmanagement der
Marken?

Eine der klassischen Hédndleraufgaben
obliegt nun der Marke. Welche Sorti-
mente werden zu welchem Preis wo an
wen verkauft? Auch wenn eine nahelie-
gende Strategie, ndmlich alles an alle zu
verkaufen (Die Angebotskosten im
Plattformgeschift sind extrem gering
und umfassen im Wesentlichen die
Contentproduktionskosten), giiltig ist,
gibt es Nuancen, mit denen Hersteller
sich differenzieren und monetarisieren
konnen. So sind relevante Erfolgsfakto-
ren im Plattformhandel wie Plattform-
provisionen, Retourenquoten und zu
erzielende Endkundenpreise von Platt-
form zu Plattform unterschiedlich. Hier
werden kiinftig intelligente Aussteue-
rungsalgorithmen Herstellern helfen —
im Ubrigen auch gegen die Marktmacht
von Plattformen. Denn wenn sich Sys-
teme durchsetzen, die beispielsweise
Amazon und Zalando gegeniiber OTTO
z.B. aufgrund von Rentabilitédtsbetrach-
tungen benachteiligen und den beiden
Plattformen damit der ,, Sortiments-
Saft“ abgedreht wird, werden Gegenbe-
wegungen der Plattformen dafiir sor-
gen, dass sie wieder marktfahig und
attraktiv werden. Es entspinnt sich ein
Buhlen um attraktive Sortimente der
Plattformen untereinander.

Hinzu kommt, dass Handler stets
das einkaufen, was sich ziemlich sicher
verkaufen lasst — das sind meist Basic-
Artikel mit geringem Modegrad. Her-
steller konnen nun autark auch die Sor-
timente beimischen, fiir die sie stehen
wollen.

Damit wird dieser Hebel ein wich-
tiger Asset fiir Hersteller fiir zuneh-
mende Autarkie gegeniiber den Platt-
formen.

Gerade in der Modebranche
wiirde dies das Ende der
klassischen Liefer- und
Produktionsketten bedeuten.
Wie werden die Marken

darauf reagieren?

Nicht nur die Plattformdkonomie sorgt
dafiir, dass sich perspektivisch lange
Vororder-Zyklen nicht mehr lohnen.
Ein Jahrhundertsommer wie der aus
dem Jahr 2018 sind ein plakatives Bei-
spiel dafiir, dass sogar Petrus mehr
Einfluss auf den Erfolg einer Saison
hat als der Einkdufer oder Designer.
Das heutige Auseinanderfallen von
Produktionsentscheidung und Verkauf
ist ein grosses Risiko. Marken, die ho-
here Produktionskosten (in nahen Re-
gionen) und damit geringere Margen in
Kauf nehmen in dem Wissen, dass sich
dafiir die Abschriften und Uberhénge
verringern, werden erfolgreich sein.

Glauben Sie, dass das Ende
der Vororder-Zyklen die
Finanzierung der Produktions-
kosten erschweren wird?

Die Finanzierung der Produktion wird
sich fiir Hersteller strukturell veran-
dern miissen. Ist heute die Finanzierung
des Kollektionserstellungs- und Pro-
duktionsprozesses relevant, so kommt
im Plattformhandel die Finanzierung
des Verkaufsprozesses hinzu. Plattfor-
men finanzieren nur die eigene IT und
die Kundenakquise. Hier setzt die Mo-
debranche — hoffentlich zurecht — auf
Fintechs und neue Finanzierungskon-
zepte von grossen Kapitalgebern. Fi-
nanzservices rund um das Thema Platt-
form konnten sich zum ,Next Big
Thing“ entwickeln. Interessanterweise
konnten Plattformen ihre Produzenten-
rente und ihre positiven Cashflow-Ef-
fekte durch die Einnahme von Kunden-
zahlungen und spateren Auszahlungen
an die Partner sehr lukrativ in solche
Services investieren. Denn im Gegen-
satz zu Banken, die E-Commerce-

Marketing Review St. Gallen 22019



Geschifte selten verstehen und Waren-
finanzierungen aufgrund geringer
Verwertungsmoglichkeiten dusserst
ungern machen, kénnen Plattformen
Kreditausfille ganz anders bewerten,
da sie die als Sicherheit gestellten Wa-
renbestdnde sehr leicht bewerten und
im Zweifel auch verwerten kénnen.

Bisher haben wir die Wirkun-
gen der Plattformékonomie
hauptsdchlich aus Kunden-
sicht betrachtet. Doch wie
sieht aus lhrer Sicht die
Zukunft der Handler aus?
Welche Rolle werden sie in
Zukunft einnehmen?

Bei aller Wichtigkeit der Plattformen
werden stationdre Handler weiterhin
wichtig sein. Marken miissen einen
Weg finden, ihre bestehenden Héndler
in den Wandel des Geschiftes mitein-
zubeziehen. Dies konnten Kommissi-
onsmodelle sein, die Uberlassung von
Content, schnelle Nachlieferketten,
Mehrwerte der Marken in den Filialen,
etc. Die bestehende Abhédngigkeit zum
stationdren Handel auf der einen Seite
und der Notwendigkeit auf eigenen
Fiissen zu stehen auf der anderen Seite,
ist fiir viele Marken heute die grosste
Denkhiirde.

Wie wiirden diese schnellen
Nachlieferketten aussehen?
Wie wird der vermehrte
Plattformhandel die Logistik
beeinflussen?

Plattformhandel stellt fiir die Logistik
und deren Kosten eine nicht unerhebli-
che Hiirde da. Giinstige Versandkosten
oder sogar der kostenlose Versand, der
inzwischen zum Standard gehort, spei-
sen sich im Wesentlichen aus der Tatsa-
che, dass Kunden pro Kauf viele Arti-
kel bestellen und damit die Versandkos-
ten von vielen Produkten getragen wer-
den. Plattformhandel hingegen lebt von
vielen verschiedenen Anbietern, die

Marketing Review St. Gallen 22019
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Abb. 2: E-Commerce im Wandel
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werden und schafft es nicht ins Relevant-Set der Kunden.

Quelle: Eigene Darstellung/heyconnect, 2019.

eher direkt an die Endkunden senden.
Es sinkt die Zahl der Artikel pro Sen-
dung und daraus resultieren steigende
Logistik-Kostensdtze. Einen Struktur-
Effekt, den viele grosse deutsche Platt-
formen bereits massiv spiiren in ihrer
Transformation vom Héndler zur Platt-
form, da die Zahl der Artikel des Hénd-
lers in einer Kundenbestellung sinkt.
Ansétze, Logistikservices fiir Partner
zu schaffen, wie es Zalando oder Ama-
zon tun, tragen dieser Entwicklung
Rechnung, sind jedoch meist plattform-
spezifisch und daher nur selten interes-
sant fiir Partner, die ihre Bestadnde split-
ten miissen, wenn sie auf mehreren
Plattformen stattfinden wollen.
Hersteller, die es schaffen, ihre
B-to-B-Logistik und ihre Plattform/
B-to-C-Logistik zu vereinen, werden
Effizienzvorteile generieren. Schafft es
ein Logistiker, zu DEM Plattformhub
zu werden, bei dem viele Marken ihre
Logistik halten, so sinken die Logistik-
kosten fiir die Hersteller und der Logis-
tiker wird selbst zur Versandplattform.

Zusammenfassend betrachtet:
Welche Empfehlungen konnen

Sie Herstellern und Lieferanten
geben, um die Transformation der
Handels6konomie durch digitale
Plattformen zu bewiltigen?

Die schone neue Plattformwelt, mit der
sich insbesondere Hersteller und Liefe-
ranten beschéftigen miissen, birgt Stol-
perfallen, die sich fiir viele als zu grosse
Hiirde entpuppen werden. Dennoch gibt
es nur eine Losung fiir die Marktteilneh-
mer: Sich mit den Gesetzmassigkeiten
und den Erfolgsfaktoren auseinanderzu-
setzen und eine fiir sie geeignete Strate-
gie zu entwickeln. Die stabile, aber ver-
gangene Welt zu beweinen, gehort sicher
nicht dazu; wer in den neuen Gegeben-
heiten reiissieren will, darf keine Ent-
schuldigungen suchen, sondern muss
Losungen entwickeln. Und das lieber
heute als morgen.

Herr Brindopke, vielen Dank, dass Sie
sich die Zeit fiir dieses Interview ge-
nommen haben. e
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