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Studie - Agenturen der Zukunft

Agenturen, die sich stÃ¤rker auf Beratung,. Strategie und Konzeption spezialisieren, sollten ihre Leistungen eher in einem Be- ratungsumfeld positionieren und ... 
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Editorial Herzlich Willkommen zur ersten Studie des kollaborativen Think Tanks „Agenturen der Zukunft“. Mein Name ist Jörg Jelden. Als Experte für Ausblicke und Aufbrüche helfe ich Führungskräften in Unternehmen und Agenturen, die Zukunft für ihre Gegenwart zu nutzen, um Orientierung zurückzugewinnen und neue Chancen zu identifizieren. Ich begleite sie bei den ersten Schritten der Erneuerung ihrer Unternehmen und stehe ihnen als verlässlicher Partner in unsicheren Zeiten zur Seite. Wie die LOL-Cats im Internet ist das Thema „Agenturen der Zukunft“ ein Aufmerksamkeitsgarant in der Kommunikationsbranche. Alle sprechen darüber. Jeder hat eine Meinung dazu. Interessante Artikel und Präsentationen finden hohe Verbreitung. Aber es mangelt an einer Zusammenführung all dieser Impulse ebenso wie an echten Aktivitäten. Denn erst konkretes Handeln macht den Unterschied. Hier setzen der Think Tank und die Studie an. Als Initiator und Leiter des Think Tanks und Autor der Studie habe ich in den vergangenen sechs Monaten drei Workshops mit ca. 90 Agentur-Führungskräften geleitet, ca. 20 Experten interviewt, einen Ideenwettbewerb auf Jovoto durchgeführt sowie eine quantitative Befragung und ein Social Forecasting auf Crowdworx aufgesetzt, an denen 134 bzw. 86 Personen aus der Agenturwelt teilnahmen. Die Ergebnisse dieser äußerst umfangreichen Exploration finden Sie hier in gebündelter Form. Eine Übersicht über alle Partner, Experten, Jovoto-Gewinner, Social Forecasting-Teilnehmer sowie das methodische Vorgehen finden Sie im „Set-Up“ am Ende der Studie. Mit dieser Studie möchte ich Ihnen eine Kartografie der zukünftigen Agenturlandschaften anbieten und Sie auf eine Expedition jenseits ihrer Komfortzone einladen. Ich möchte Sie anregen, neue Wege zu gehen und erste Schritte zu machen. Diese Studie wird Ihnen nicht nur Antworten geben, sondern auch viele neue Fragen hervorbringen. Diese Fragen sind der Ausgangspunkt für Ihren Aufbruch. Denn diese Studie ist kein Erfolgsrezept für die eine Agentur der Zukunft. Vielmehr stellt sie verschiedene Zutaten vor, aus denen Sie Ihr eigenes Modell einer zukünftigen Agentur entwickeln können. Zögern Sie nicht, Ihre Erneuerung voranzutreiben – egal, wie gut es Ihrer Agentur derzeit geht. Es steht Ihnen niemand im Weg, außer Sie selbst.



Die Art und Weise, wie dieser Think Tank gearbeitet hat, stellt für mich eine neue Form der Zusammenarbeit dar. Zehn sehr unterschiedliche Agenturpartner haben sich an dem Think Tank beteiligt und auf eine gemeinsame und offene Arbeitsweise eingelassen, voneinander gelernt, gegenseitige Interessen entdeckt und diese Studie finanziell möglich gemacht. Dieses Verhalten steht für mich sinnbildlich für ein neues Selbstverständnis von Agenturen jenseits von Eitelkeiten, Egoismen und Dominanzstreben. Dafür möchte ich mich herzlich bei Fork Unstable Media, Red Rabbit, DDB Tribal, TLGG, Philipp und Keuntje, CE+Co, Häberlein & Mauerer, kleiner und bold, TBWA Deutschland sowie bei Entega bedanken und meine Anerkennung bekunden. Wenn Sie Interesse an einer Mitarbeit in dem Think Tank haben, sprechen Sie mich gern an. Mein Dank gilt in gleichem Maße den Leistungspartnern Jovoto, Crowdworx, NEXT Berlin, der Good School und Das Jahr der Werbung (Econ Verlag), die es möglich gemacht haben, dass wir auf so vielfältige Art und Weise Erkenntnisse sammeln konnten. So waren wir in der Lage mit innovativen Tools wie Social Forecasting und Crowdsourced Creativity zu arbeiten. Abschließend möchte ich Maria Angerer und Tanja Weber von Frührot aus Wien danken, die gemeinsam mit mir das Projekt initiiert haben und Anfang 2013 ein österreichisches Projekt über die Kreativwirtschaft starten werden. Ich wünsche Ihnen viel Spass mit dieser Studie. Mögen Sie ausreichend Kraft, Mut und Beharrlichkeit aufbringen, die Agenturen der Zukunft Wirklichkeit werden zu lassen.



Mit optimistischen Grüßen Ihr Jörg Jelden
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Management Summary Die Agenturen der Zukunft entstehen im Zusammenspiel aus Herausforderungen, neuen Agentur-Modellen sowie der Bereitschaft die eigene Erneuerung voranzutreiben. Sie werden durch den sozialen, technologischen, kulturellen und ökonomischen Wandel herausgefordert (Kapitel 1). Daraus ergeben sich neue Agentur-Modelle in Form von neuen Arbeitsweisen, Organisationsstrukturen und Geschäftsmodellen (Kapitel 2). Kapitel 3 beschäftigt sich mit der Frage, inwiefern die Agenturwelt für eine Erneuerung bereit ist. Die Studie schließt mit vier Szenarien als Ausblick für das Jahr 2025. Kapitel 1: Herausforderungen Sozialer Wandel: Netzwerkgesellschaft. Die Netzwerkgesellschaft wird



die Agenturwelt von morgen entscheidend prägen. Netzwerke, Beziehungen und Kooperationen sind der wichtigste Treiber. 85% der 134 befragten Branchen-Insider sind dieser Meinung. Denn Agenturen sind immer weniger in der Lage, ihre Aufträge allein umzusetzen. Sie sind mehr und mehr auf die Mitarbeit von Freien, Spezialisten, anderen Agenturen und Dienstleistern angewiesen. Daraus resultieren viele Reibereien und Konflikte intern und mit externen Partnern. Andere Formen des Austausches, Wissensmanagements und der Zusammenarbeit sind erforderlich. Je breiter sich das Leistungsspektrum von Agenturen ausdehnt, desto weniger können sie mit den bisherigen Strukturen arbeiten und desto stärker müssen sie die Logiken der Netzwerkgesellschaft übernehmen. Aber weder ihr Selbstbild noch ihre Strukturen, Arbeitsweisen oder Honorierungen sind darauf ausgelegt. Denn Netzwerke lassen sich nicht über Egos, Anweisungen und Kontrolle führen. Sie basieren auf Empathie, Motivation und Austausch. „Die Anforderungen werden immer anspruchsvoller. „Closed shops“ werden verlieren. Agenturen, die für echte Kooperationen und Partnerschaften offen sind, werden gewinnen. Und mit ihnen ihre Auftraggeber.“ Jochen Matzer, Red Rabbit „Shareconomy & Co sind Ausdruck eines Welt- und Menschenbildes, in dem Kommunikation als Manipulation ausgedient hat - nach innen in die Unternehmen wie



auch nach außen zum Markt hin. Netzwerkkultur und -technologien entlarven Übertölpelungsmarketing so schnell, dass dessen Rendite gegen Null tendiert.“ Torben Hansen, Philipp und Keuntje



Technologischer Wandel: Digitalisierung. Nach der Revolution der



Kommunikation erfasst die Digitalisierung nun den Kern der Agenturen. Arbeitsweisen, Organisationsstrukturen und Geschäftsmodelle, mit denen Agenturen über Jahrzehnte erfolgreich waren, funktionieren schlechter und fühlen sich nicht mehr zeitgemäß an. Kommunikation wird messbar und untergräbt die eigene Expertise. 72% der Befragten stimmten diesem Treiber zu. Die Medienlandschaft wird unübersichtlicher und unberechenbarer. Klassisches Projektmanagement erzielt immer häufiger unbefriedigende Ergebnisse. Die hohe Innovationsdynamik (70%) lässt Wissen schneller veralten und erfordert ständig neues Spezialwissen. Spezialisten und virtuelle Teammitglieder sind über Standorte verteilt (64%) oder werden global hinzugezogen. Zudem machen Start-Ups Agenturen vor, wie es geht. „Die Restrukturierung auf Kundenseite in Richtung Social Business ist in vollem Gange. Agenturen, die weiterhin in thematischen Silos denken oder glauben, Digital als Lab abhandeln zu können, sollten die verbleibende Zeit mit ihren Cash Cows genießen.“ Stephan Ritter, Fork Unstable Media „Nach der Demokratisierung der Kommunikation werden Konsumenten unabhängig von der Produktion und den Produzenten. Bald werden Kunden Marken gestalten. Wenn Marken relevant bleiben wollen, müssen sie lernen, den Dialog mit ihren Kunden zu suchen und deren Meinung mehr Spielfläche zu geben. Zukünftige Agenturen sind Mittler zwischen aktiven Konsumenten und Marken.“ Ute Hildebrandt, Häberlein & Mauerer



Kultureller Wandel: Generation Y. Der Druck steigt. Köpfe brennen aus.



Hierarchien sind out. „Bück Dich hoch“ war gestern. Fachkräfte sind rar, aber eine neue Generation will sich selbst verwirklichen, etwas Sinnhaftes tun und Karriere, Familie und Freizeit kombinieren. Die Revolution der Arbeitswelt ist in vollem Gange. Die Zeiten, in denen Agenturen Mitarbeiter verbrennen konnten, sind vorbei. Als Arbeitgeber sind Agenturen für junge Mitarbeiter kaum noch attraktiv. Es fehlt ihnen an Gestaltungsmöglichkeiten, Freiräumen sowie Flexibilität für eine Lebensplanung
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außerhalb der Arbeit. Zukünftig werden die Rekrutierungs- und Personal-Kosten weiter steigen und die Zahl freier Mitarbeiter deutlich zunehmen. Dieses Setting bewerten die 86 Teilnehmer des Social Forecastings mit einer Wahrscheinlichkeit von 75% für das Jahr 2020. „Wer frei arbeitet, sucht oft Freiräume, um mehr Zeit für eigene LeidenschaftsProjekte jenseits des Agentur-Alltags zu haben. Bei einem wachsenden Netz aus freien Mitarbeitern werden sich künftig offenere, aber auch stabilere Strukturen und Netzwerke herausbilden müssen.“ Nina Rieke, DDB Tribal



Ökonomischer Wandel: Post-Wachstums-Wirtschaft. Die wirtschaftli-



chen Dauerkrisen und Unsicherheiten werden derzeit als unwichtigster Treiber angesehen (43%). Denn noch ist die wirtschaftliche Lage gut. Aber die neuen globalen Wachstumsmärkte liegen im Osten. Hier reifen neue Mittelschichten mit unbefriedigten Bedürfnissen heran. Hier sollen die reichsten Länder von morgen entstehen. Der Westen verliert an Bedeutung, kämpft mit schrumpfenden Wirtschaften und überschuldeten Haushalten. Mittelfristig wird dies Konsequenzen für Kommunikationsbudgets haben. Denn Marketing ist immer eine Investition in zukünftige Märkte. Agenturen werden sich deutlich stärker internationalisieren müssen, um von dem neuen Gold-Rausch zu profitieren. Und sie werden sich mit einer Post-WachstumsWirtschaft beschäftigen müssen, die neben hohem Wettbewerbsdruck und Effizienz stärker auf den Prinzipien des Selbermachens, Tauschens und Teilens basiert.
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wicklung wie Rapid Prototyping, Kanban, Scrum oder Hackathons. Sie orientieren sich an der Entscheidungslogik erfolgreicher Unternehmer (Effectuation) und Start-Ups (Lean Start-Up Movement). Agenturen entdecken das Service-Design, verbessern mit Enterprise 2.0 den internen und externen Austausch und steigen in Co-Working-Spaces ein. Sie steigern durch die Einführung von Spielprinzipien den Spaß an der Arbeit. Sie räumen zusätzliche Freiräume jenseits des Tagesgeschäfts ein und eignen sich laterale Führungsfähigkeiten an. „Alle wirklich guten Projekte zeigen der gelernten Routine ihre Grenzen auf. Aber sie haben gleichzeitig die Kraft, sich selbst das Netzwerk zu schaffen, das für ihre Umsetzung notwendig ist.“ Ludwig Berndl, Freier Kreativer / Entega



Neue Organisationsstrukturen. Agenturen und Strukturen – das klingt wie



„Wertvoller werden, ohne zu wachsen muss unser Ziel bleiben. Qualität steigern, nicht Quantität. So bleiben wir flexibel für die Herausforderungen von morgen, die heute nicht planbar sind.“ Cedric Ebener, CE+Co



ein Widerspruch. Einst galt man als schnell, flexibel, jung, kreativ. Man propagierte flache Hierarchien und verstand sich als Gegenentwurf zu den Unternehmen mit ihren internen Machtspielen. Aber Agenturen und Unternehmen sind sich immer ähnlicher geworden. Agenturen sind gewachsen und mussten sich organisieren. Hierarchische Karrierestufen und Unit-Strukturen haben sich herausgebildet. Der steigende Wettbewerbsdruck zwingt Agenturen zu Effizienz. Heute stehen Agenturen wie Unternehmen vor ähnlichen Herausforderungen. Sie müssen sich deutlich schneller anpassen, durchlässiger für Neues werden und brauchen andere Anreizsysteme. Sie lassen sich von Netzwerken inspirieren, beginnen Mitarbeiter zu beteiligen und lassen sie stärker mitbestimmen. Die Wahrscheinlichkeit, dass Agenturen zukünftig aus einem Kernteam an Beratern und Projektmanagern plus Netzwerk an Freelancern und Spezialisten bestehen, liegt nach Ansicht der Teilnehmer des Social Forecastings bei 77%. Das ist der höchste Social Forecasting-Wert.



Kapitel 2: Neue Agentur-Modelle



„Das Konzept von Auftraggebern und Auftragnehmern läuft ins Leere. Die Zukunft gehört der Kooperation.“ Johannes Pauen, kleiner und bold



Neue Arbeitsweisen. Wenn Ziele stabil und Aufgaben klar sind, wenn die Me-



Neue Geschäftsmodelle. Die Umsätze zukünftiger Agenturen speisen sich aus



dienkanäle übersichtlich und die Nutzung vorhersehbar sind, wenn das eigene Portfolio beschränkt und die Stimme der Konsumenten keine Rolle spielt, dann sind bisherige Arbeitsweisen effektiv und effizient. Aber solche Situationen werden rar. Als Reaktionen adaptieren Agenturen agile Arbeitsweisen aus der Software-Ent-



einer Vielzahl unterschiedlichster Quellen. Agenturen, die es schaffen, die neuen Wege der Geldströme zu nutzen, werden profitieren. Wer weitermacht wie bisher, muss damit rechnen, dass die Versorgung spärlicher oder unregelmäßiger wird. Mit einer Wahrscheinlichkeit von 58% werden Agenturen es bis 2020 schaffen, neue
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Geschäftsmodelle zu erschließen (Social Forecasting). Die bisherige Wertschöpfungskette wird zerbrechen (54% Wahrscheinlichkeit). 2020 sind Projektgeschäfte die Hauptumsatzquelle von Agenturen. Nach Ansicht der Social ForecastingTeilnehmer machen sie durchschnittlich 34% des Umsatzes aus. Retainer werden dann nur noch durchschnittlich 27% des Agenturumsatzes einbringen. Alternative Geschäftsmodelle werden mit fast 40% zum Umsatz beitragen. Darunter sind erfolgsbasierte Bezahlungen (16%), Lizenzeinnahmen (9%), Beteiligungen an StartUps und Honorare über Firmenanteile (8%) sowie die Vermarktung und der Verkauf eigener Produkte an Endkonsumenten (6%). „Kunden können sich nicht damit begnügen, fertige Inhalte und Produkte kommunizieren zu lassen. Die Agentur der Zukunft baut für sie und mit ihnen BusinessCases, die digital Wert schaffen. Das schließt ein, dass sie für ihren Kunden auch Produkte und Geschäftsmodelle jederzeit neu denken können muss.“ Christoph Bornschein, TLGG „Agenturen wandeln sich zu Creative Companies, die immer tiefer ins Herz des Unternehmens vordringen und ihre Kreativität zur Umsetzung von Ideen entlang der gesamten Wertschöpfungskette einsetzen.“ Dr. Sven H. Becker, TBWA Deutschland



Kapitel 3: Erste Schritte!? Man müsste mal. Es muss etwas passieren. Darin ist man sich einig. Nur 3%



der befragten Agentur-Insider sehen keinen akuten Handlungsbedarf. Sechs von zehn Befragten sind der Meinung, dass Agenturen sich grundlegend neu aufstellen müssen, um in Zukunft bestehen zu können. Für die verbleibenden 39% ist derzeit noch alles in Ordnung, aber auch sie spüren, dass Agenturen sich ändern müssen. In der Tat wirkt die derzeitige Auftragslage als Anästhetikum. Ohne akute wirtschaftliche Not fällt es Agenturen schwer, sich zu erneuern. Denn traditionell orientieren sich Agenturen an ihren Kunden. Aber die Herausforderungen liegen jenseits des Tagesgeschäfts. Für 2020 bewerten die Teilnehmer des Social Forecastings ein Extrem-Setting, in dem Agenturen sich nicht ausreichend erneuert haben, die Branche von einer Insolvenzwelle erfasst wird und in einem mörderischen Preiswettbewerb steckt, mit einer Wahrscheinlichkeit von immerhin 29%. Das Ende einer Ära ist
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also durchaus im Rahmen des Möglichen.



Veränderungsbarrieren. Die wesentlichen Gründe für diesen „Zustand verbaler Aufgeschlossenheit bei gleichzeitiger Verhaltensstarre“ (Ulrich Beck) sind interner Art. Für die 134 befragten Branchen-Kenner herrschen allgemeine Unklarheit über die Art der Veränderung (76%) und mangelnde interne Veränderungsbereitschaft (53%). Man denkt zu groß und vergisst, erste Schritte zu gehen (48%). Fehlende Finanzmittel für eine Veränderungen (35%) sowie eine mangelnde Veränderungsbereitschaft auf Kundenseite (35%) sind überraschenderweise eher untergeordnete Barrieren.



Kapitel 4: Szenarien 2025 Vier Szenarien als Ausblick. Die Szenarien sind anhand der beiden größten



Unsicherheiten kreiert: Wie geht es wirtschaftlich weiter? Und: Schaffen Agenturen eine Erneuerung oder machen sie weiter wie bisher? Die Szenarien sollen mögliche Zukünfte plastischer machen.



Szenario 1: Auf zu neuen Ufern.



Wirtschaftlicher Aufschwung trifft auf neue Agenturen. Neue Agenturen sind Teil eines neuen wirtschaftlichen Aufschwungs. Die Erneuerung wurde angetrieben durch Freelancer, die begannen sich anders zu organisieren und anders zu arbeiten. Sie orientierten sich an Start-Ups und rückten Glück und Sinnstiftung in den Mittelpunkt. Nach und nach folgten etablierte Agenturen mit neuen Führungskräften.



Szenario 2: Die Kuh melken bis sie stirbt.



Wirtschaftlicher Aufschwung trifft auf alte Agenturen. Der Aufschwung hielt an. Agenturen machten weiter wie bisher. Die Mitarbeiter-Situation wurde immer krasser. Es kamen immer neue Wettbewerber auf den Markt und ruinierten die Preise. Andere Akteure konnten die neuen Geschäftsfelder erfolgreich besetzen. In der Konsequenz verloren Agenturen massiv an Bedeutung und strategischer Relevanz.



Szenario 3: Phönix aus der Asche.



Wirtschaftlicher Abschwung trifft auf neue Agenturen. Die größte und längste Wirt-
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Die Teilnehmer des Social Forecastings schaftskrise erfasst Europa. Das Agenturgeschäft kollabiert und die Marketing-Blase platzt. Aus der Not heraus entwickeln Agenturen neue Arbeitsweisen, gemeinschaftlichere Organisationsstrukturen und andere Geschäftsmodelle. Daraus entwickelt sich die Keimzelle für eine neue Blütezeit.



Szenario 4: Das Ende einer Ära.



Wirtschaftlicher Abschwung trifft auf alte Agentunre. Trotz Dauerkrise und geplatzer Marketing-Blase halten Agenturen an Bekanntem und Bewährtem fest. Sie arbeiten nach dem Prinzip Hoffnung, aber Hoffnung ist keine Strategie. Eine Insolvenz- und Übernahmewelle erfasst die Branche. Neue Geschäftsfelder werden nicht erschlossen und die alten sind kaum noch lukrativ.



85% der Teilnehmer sind im Alter von 30 und 49 Jahren Zwei



Drittel aller Befragten sind männlich. Mehr als ein Drittel aller Befragten sind Geschäftsführer bzw. Inhaber einer Agentur. Nur 12% sind weniger als 5 Jahre in der Agenturbranche tätig. 61% arbeiten länger als 11 Jahre in der Branche. Fast ein Drittel haben mehr als 16 Jahre Agenturerfahrung.



Alter



Position



Erfahrung



Das methodische Vorgehen Die vorliegenden Ergebnisse fassen die inhaltliche Arbeit eines halben Jahres zusammen (April bis Oktober 2012). Im Rahmen des Desk Researchs wurden Bücher, Studien und Artikel ausgewertet. Auf der NEXT Berlin Konferenz gab es einen Workshop mit 60 Konferenz-Teilnehmern. Mit allen Agenturpartnern sowie mit 17 weiteren Experten wurden Interviews geführt. Die Agenturpartner kamen zwei Mal zu ganztägigen Leadership Circles zusammen. Während dieser Tage wurde intensiv am Thema gearbeitet. Über Jovoto wurde ein Ideenwettbewerb unter freien Kreativen ausgerichtet, die sich kritisch mit Agenturen befassten. Die hier verwendeten Zahlen wurden im Rahmen einer Umfrage und eines Social Forecastings über Crowdworx erhoben.



6 % 18–29 Jahre 43 % 30–39 Jahre 42 % 40–49 Jahre 8 % 50–59 Jahre 2 % 60 Jahre plus



37 % Geschäftsführer 24 % Senior 8 % Junior 18 % Freelancer 5 % Auftraggeber 8 % Sonstiges



66%



2 % weniger als 2 Jahre 10 % 2–5 Jahre 28 % 6–10 Jahre 30 % 11–15 Jahre 31 % 16 Jahre plus



34%



Quelle: JeldenTTC / Crowdworx Umfrage „Agenturen der Zukunft“ 08/2012, 134 Teilnehmer



Social Forecastings



Eintrittswahrscheinlichkeiten für das Jahr 2020



77 % Kernteam plus Netzwerk „Erfolgreiche Agenturen haben ihre Overhead- und Fixkosten reduziert. Sie bestehen nur aus einem Kernteam an Projektmanagern und Kundenberatern. Sie haben ihr Netzwerk aus Partnern und freien Mitarbeitern erweitert.“



51 % Glück als Steuerungsgröße „Das Image bzw. Prestige einer Agentur bemisst sich nicht an Rankings und Kreativ-Awards, sondern am „Employer Happiness Index“, einer guten Unternehmenskultur, die am Wohl der Mitarbeiter orientiert ist.“   46 % 80/20-Modell „Es ist normal, nur 80 Prozent der Zeit auf Projekten zu arbeiten und die restlichen 20 Prozent der Arbeitszeit für die persönliche Weiterentwicklung zu nutzen.“



75 % Zukünftige Talente „Die Kosten, Talente zu rekrutieren und zu binden, steigen massiv. Motivierte und kreative Menschen sind nicht bereit in Agenturen nach „fremden“ Regeln zu arbeiten. Sie arbeiten frei, gründen Unternehmen oder arbeiten in Start-Ups.“   69 % Wissensmanagement            „Effizientes Wissensmanagements ist zu einer Selbstverständlichkeit geworden. Informationsflüsse sind transparenter geworden: innerhalb von Agenturen, zwischen Agenturen und Auftraggebern, zwischen Agenturen.“



44 % Neue Auftraggeber „Auftraggeber haben die neuen Rollen der Agenturen akzeptiert. Sie agieren nicht mehr als Kunde, der möglichst viele Leistungen zu einem niedrigen Preis einkauft und das Ergebnis bewertet, sondern als Partner, der Lösungen mit erarbeitet.“



66 % Kreative Unternehmensberater „Agenturen sind nicht mehr nur Umsetzer möglichst überraschender Ideen. Sie sind gleichberechtigte Sparringspartner, Coaches und Berater für Unternehmen in einem sich schnell wandelnden Marktumfeld.“



41 % Eigenmotivation „Eigenmotivation löst die bisherige Aufgabenverteilung ab. Agenturen pitchen Projekte intern, um motivierte Teammitglieder zu gewinnen. Unattraktive Projekte kommen nicht zustande.“



60 % Administrative Tätigkeiten nehmen zu „Agenturen erleben einen Anstieg administrativer Tätigkeiten jenseits des Geschäftes. In rechtlicher Hinsicht ist das Anforderungsprofil an Agenturen gestiegen: Datenschutz, Einkauf, Vertraulichkeitserklärungen, Haftungsbedingungen etc.“ 



40 % Kulturkonflikt „Agenturen haben sich an die neuen Verhältnisse angepasst. Aber Auftraggebern agieren konservativer und verlangen immer mehr Sicherheiten. Anstatt sich als Partner auf Augenhöhe zu begegnen, haben sich beide kulturell weit voneinander entfernt.“



58 % Neue Geschäftsmodelle „Agenturen haben neue Geschäftsmodelle erschlossen. Neben Retainern und Projekten setzen sie auf Beteiligungen, erfolgs-/leistungsbasierte Honorierung oder die Entwicklung und Vermarktung eigener Produkte und Services.“ 



29 % Selbstauflösung „Agenturen haben sich nicht ausreichend an den Wandel der Branche angepasst. Eine Insolvenzwelle überspült die Branche. Der Preiswettbewerb ist mörderisch. Der Wert der Agenturleistungen sinkt stetig.“



54 % Die Wertschöpfungskette zerbricht „Full-Service ist ein Auslaufmodell. Produktion und globale Adaption werden global günstig eingekauft. Erfolg hat, wer sich auf seine Kernkompetenzen konzentriert und alle anderen Services durch Kooperationen anbietet.“



Quelle: JeldenTTC/Crowdworx Social Forecasting„Agenturen der Zukunft“ 08/2012, 86 Teilnehmer
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Kapitel 1



Die wichtigsten Treiber im Überblick



Die Herausforderungen für Agenturen Der gesellschaftliche Wandel stellt Agenturen vor große Herausforderungen jenseits ihres Tagesgeschäfts. Auf sozialer Ebene gibt es einen Wandel hin zu einer Netzwerkgesellschaft mit ihrer stärkeren Betonung von Kooperationen, Beziehung und Netzwerken. Technologisch unterspült die Digitalisierung die Arbeitsweisen, Strukturen und Geschäftsmodelle der Agenturen von innen. Kulturell übernimmt eine neue Generation das Sagen. Darüber ändert sich die Einstellungen zur Arbeit. Ökonomisch müssen sich Agenturen mit einer wirtschaftlichen Dauerkrise, Wachstum im Osten und Stagnation im Westen auseinandersetzen. Die Welt verändert sich. Wirtschaft und Gesellschaft sind in einem großen Umbruch. Auch die Agenturlandschaft bleibt von diesem Wandel nicht verschont. Dafür gibt es viele Gründe. Unten sehen Sie eine Liste mit insgesamt 10 Aspekten, die gegenwärtige Veränderungen beschreiben.



85 % Kooperationen, Beziehungen und Netzwerke



72 % Digitalisierung ermöglicht Messbarkeit von Kommunikation



70 % Hohe Innovationsdynamik durch technologischen Wandel



69 % Differenzierung des Wissens und der medialen Kanäle



66 % Bürger sind kritischer, vernetzter, aktiver



64 % Virtuelles Arbeiten ergänzt physische Präsenz







63 % Mangel an motivierten und kompetenten Fachkräften



55 % Wie groß ist Ihrer Meinung nach der Einfluss dieser gesellschaftlichen Entwicklungen auf Agenturen?



Sinnhaftigkeit der Arbeit wird wichtiger



54 % Konsumenten verlieren Vertrauen in Unternehmen



43 % Wirtschaftliche Dauerkrise und Unsicherheit Sozialer Wandel Netzwerkgesellschaft



Technologischer Wandel Digitalisierung



Kultureller Wandel Generation Y



Ökonomischer Wandel Post-Wachstums-Wirtschaft



Quelle: JeldenTTC/Crowdworx-Umfrage „Agenturen der Zukunft“ 08/2012, 134 Teilnehmer, Top-2-Boxen
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Sozialer Wandel:



Netzwerkgesellschaft Agenturen sind immer weniger in der Lage, ihre Aufträge allein durchzuführen. Sie sind mehr und mehr auf die Mitarbeit von Freien, Spezialisten, anderen Agenturen und Dienstleistern angewiesen. Dies führt zu vielen Reibereien und Konflikten intern und mit den externen Partnern. Je weiter sich der Arbeitsbereich von Agenturen ausdehnt, desto wichtiger wird es für Agenturen, die Logiken der Netzwerkgesellschaft zu übernehmen. Aber weder ihr Selbstbild noch ihre Strukturen, Arbeitsweisen oder Honorierungen sind darauf ausgelegt. Denn Netzwerke lassen sich nicht über Egos, Anweisungen und Kontrolle führen. Sie basieren auf Empathie, Motivation und Austausch. Wie die Natur sind Netzwerke nicht effizient, sondern anpassungsfähig und robust. Netzwerke zwischen Romantisierung, Resilienz und Reichweite. Der



Zeitgeist findet kollaborative Projekte wie Wikipedia und Premium Cola sympathisch, favorisiert flache Hierarchien und verachtet das Management. Nahezu alle Ideen des Ideenwettbewerbs auf Jovoto brachten diese Gedanken zum Ausdruck (siehe Set-Up). Dahinter steht die Sehnsucht nach Zusammenhalt in einer individualisierten Leistungsgesellschaft. Netzwerke und Kooperationen stehen für Geborgenheit und Wärme im Gegensatz zur pseudo-rationalen Kälte und Abstraktheit vieler Unternehmen. Aber Netzwerke und Kooperationen sind schwierige soziale Gebilde. Sie lassen sich nicht über Anweisungen führen, bieten wenig Verlässlichkeit und Sicherheit. Sie erfordern die permanente Pflege der Beziehungen, Wahrung von Interessen und eigenes Engagement. Die zentralen Vorteile von Netzwerken sind ihre Resilienz und ihre Reichweite. In Krisenfällen führen Netzwerke dazu, dass man sich gegenseitig hilft und unterstützt. Funktionierende Netzwerke können eine deutlich höhere Reichweite als klassische Organisationen haben. Wer es schafft, diese Reichweite zu nutzen, kann eine Dynamik erzeugen, die klassischen Organisationen fremd ist. Premium Cola schafft es zum Beispiel, Partner wie Konsumenten einzubeziehen, und erreicht damit den größmöglichen Kreis von Stakeholdern.



„Das Kollektiv ist die langfristig effizienteste Form ein Unternehmen zu führen.“ Uwe Lübbermann Gründer des Kollektivs Premium-Cola



Netzwerkgesellschaft ist der zentrale Treiber. Die wachsende Be-



deutung von Themen wie Beziehungen, Kooperationen und Netzwerken wird von den Befragten als wichtigster Treiber angesehen (85 Prozent). Dies überrascht nur wenig, weil Agenturen viel stärker als früher mit Freien, Spezialisten, anderen Agenturen oder Dienstleistern zusammenarbeiten müssen. Der Übergang zur Netzwerklogik fordert Agenturen auf einer Vielzahl von Ebenen heraus. Zum Ersten gilt es, mehr Transparenz, Austausch und Durchlässigkeit in die internen Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen zu bringen. Die Teilnehmer des Social Forecastings schätzen die Wahrscheinlichkeit als relativ hoch ein, dass Agenturen in diesem Bereich erfolgreich sein werden. Zum Zweiten erfordert es eine professionellere Zusammenarbeit mit Freien, Partner und anderen Agenturen. Zum Dritten muss sich das Verhältnis zu Auftraggebern zu einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit auf Augenhöhe bewegen.



69% Social Forecasting: Wissensmanagement „Effizientes Wissensmanagements ist zu einer Selbstverständlichkeit geworden. Informationsflüsse sind transparenter geworden: innerhalb von Agenturen, zwischen Agenturen und Auftraggebern, zwischen Agenturen.“
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Sozialer Wandel



Den internen Austausch verbessern. Je stärker eine Agentur in Silos wie Gewerken, Teams, Profit Centern, Standorten, Regionen etc. aufgeteilt ist, desto mehr wird Wissen zu einer Ressource im Machtspiel. Wissen und Erfahrung wandern nur in Ausnahmen in andere Bereiche. Man hilft sich nur, wenn man sich davon einen Vorteil verspricht. Große Agenturen und Unternehmen, die Wissen transparent machen, können große interne Informationspotenziale heben. „Was könnten wir erreichen, wenn unsere Agentur weiß, was unsere Agentur weiß?“ Agenturen sind herausgefordert, Strukturen und Anreize zu schaffen, die den Austausch von Wissen, Expertise und Erfahrung verbessern sowie gegenseitiges Vertrauen und Verlässlichkeit fördern. Eine Vielzahl dieser Ansätze läuft unter dem Stichwort „Enterprise 2.0.“ Es geht dabei aber nicht allein um die Einführung neuer Technologien, sondern auch darum, die entsprechenden Motivationen und Anreize neu zu gestalten. Es geht um eine andere Kultur des Vertrauens, Teilens und sich Helfens.



„McKinsey Global Institute’s estimates suggest that by fully implementing social technologies, companies have an opportunity to raise the productivity of interaction workers – high-skill knowledge workers, including managers and professionals – by 20 to 25 percent.“ McKinsey The Social Economy, 2012



Kurzfristige Beziehungen machen Vertrauen schwierig. Eine aktuelle BBH-Studie (The Creative-Planner-Relationship, 2012) unter Kreativen und strategischen Planern zeigt, wie weit Anspruch und Wirklichkeit voneinander entfernt sind. In fünf Jahren bauen Strategen durchschnittlich 2,15 verlässliche Beziehungen zu Kreativen auf. Die Kreativen entwickeln im gleichen Zeitraum durchschnittlich nur 0,88 verlässliche Beziehungen zu strategischen Planern (BBH, 2012). Solche Entwicklungen lassen sich überall in den modernen Arbeitsbeziehungen beobachten. Obwohl diese starken Beziehungen schwinden, gewinnen sie an Bedeutungen.
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Verlassen beliebte Führungskräfte eine Agentur, folgen ihnen häufig viele Mitarbeiter. Freie organisieren sich wie moderne Stämme (Tribes) mit Gleichgesinnten und Vertrauten.



Die zweite Organisationsgrenze erkennen. Es ist schon heute absehbar,



dass Agenturen zukünftig noch deutlich stärker von Tribes abhängen und mit Freien und externen Spezialisten zusammenarbeiten werden. Die Prognose „Kernteam plus Netzwerk“ für das Jahr 2020 erhält im Rahmen des Social Forecastings die höchste Eintrittswahrscheinlichkeit. Das Netzwerk an Freien und Spezialisten wird derzeit noch nicht als Asset von Agenturen erkannt. Agenturen betrachten diese zweite Gruppe von Menschen noch nicht als erweiterten Bestandteil ihres Unternehmens. Als Konsequenz wird die erweiterte Unternehmenssphäre nicht aktiv gestaltet. Sie vegetiert derzeit vor sich hin. Einzelne Mitarbeiten halten den Kontakt zu einzelnen Externen. Gemessen an der strategischen Relevanz des eigenen Netzwerks gibt es weder ein angemessenes Management oder eine Pflege geschweige denn ein gemeinsames Wertesystem oder eine verbindende Kultur, die für einen losen Zusammenhalt sorgen könnten.



77 % Social Forecasting: Kernteam plus Netzwerk „Erfolgreiche Agenturen haben ihre Overhead- und Fixkosten reduziert. Sie bestehen nur aus einem Kernteam an Projektmanagern und Kundenberatern. Sie haben ihr Netzwerk aus Partnern und freien Mitarbeitern erweitert.“ Besser zusammenarbeiten. Agenturen werden zukünftig noch stärker mit anderen Agenturen, Dienstleistern, Spezialisten erfolgreich zusammenarbeiten müssen. Erfolgreiche Zusammenarbeit erfordert jedoch Fähigkeiten, die in der Agenturwelt in der Vergangenheit keine Rolle spielten. Richard Sennett definiert in seinem Buch „Together – The Rituals, Pleasures and Politics of Cooperation“ drei essentielle
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Gastbeitrag Eigenschaften für erfolgreiches Zusammenarbeiten: Zum Ersten sei es erforderlich anders zuzuhören. Wichtig sei, stärker auf das zu achten, was der Partner meint statt was er dezidiert sagt. Zweitens sei eine diplomatische Sprache nötig. So sei es einerseits wichtig, Probleme und Konflikte klar anzusprechen. Dies müsse jedoch in einer Form erfolgen, die Spielräume für die Partner offen lasse und dem Partner auch eine Gesichtswahrung ermögliche. Als dritte Fähigkeit definiert Richard Sennett die Empathie. Für erfolgreiche Zusammenarbeit sei es unerlässlich, sich auf den Partner einzulassen, eine Offenheit und Neugierde für seine Sicht der Dinge zu entwickeln. Einen ähnlichen Ansatz verfolgt das Konzept der T-Shaped Personalities. Während in Schule und Beruf derzeit vorrangig auf Fachexpertise geachtet wird, bleiben die kooperativen Kompetenzen von Mitarbeitern häufig unterbewertet. Aber gerade diese Kompetenzen sind für eine erfolgreiche Zusammenarbeit entscheidend.



“Agencies are great at talent nicking but we are not good at nurturing talent”, bemerkt Martin Sorrell als Redner der President’s Lecture an der Berlin School of Creative Leadership und thematisiert den War for Talent als eine der zentralen Herausforderungen für Agenturen. Kaum eine andere Branche zeigt einen ähnlich hohen Churn-Out von Nachwuchstalenten, wie die Ideenwirtschaft der Agenturen, in der den Ideengebern meist nur bescheidene Perspektiven geboten werden. Co-Working, Start-Ups, Crowdsourcing, T-Shaped Talent – zahlreiche Indikatoren zeugen von einer neuen Zukunft der Arbeit. Um diesem Paradigmenwechsel zu begegnen und im War for Talent gegen die Googles und Facebooks langfristig zu bestehen, müssen Agenturen die Kultur ihrer Arbeitswelt radikal neu denken. Offenheit, Selbstbestimmung und Kollaboration sind Werte die den Wandel dieser Arbeitswelt nachhaltig beeinflussen. Beim Aufbau des Digital Creative Studios von jovoto haben wir gelernt, dass eine konsequente Umsetzung dieser Werte in der Entwicklung der Plattformtechnologie nicht nur den Bedürfnissen der Talente begegnet und so Motivation fördert, sondern ebenfalls die Flexibilität der Organisation steigern kann und Ressourcen effizienter skalieren lässt. Jeder Wandel birgt also noch immer seine Chancen.



„Bündnisse“ Blackout, Dirk Bathen Bastian Unterberg Geschäftsführer, Jovoto



technologischer Wandel
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Technologischer Wandel:



Digitalisierung Gastbeitrag



Köpfe schlagen Strukturen Die Suche nach der Agentur der Zukunft ist oft vor allem eine Suche nach neuen Strukturen. Meine Erfahrung ist: Köpfe schlagen Strukturen. Deshalb sei hier zur Diskussion gestellt, die Sache einmal andersrum anzugehen. Also nicht eine Struktur zu entwerfen und dann nach den geeigneten Personen zu suchen, um sie zu bemannen, sondern sich die Menschen anzuschauen, die man zur Verfügung hat (bzw. kriegen kann), und um sie herum eine konstant wandelbare Organisationsform wachsen zu lassen, die jedem die Chance bietet, möglichst seinen persönlichen Neigungen und Fähigkeiten entsprechend zu arbeiten. Es ist wesentlich leichter, sich mit Personen zu identifizieren als mit Organigrammen. Der Aufbau verlässlicher persönlicher Beziehungen steigert die Wahrscheinlichkeit, gemeinsam bessere Ergebnisse zu erzielen. Allerdings kann wohl auch dieser Ansatz letztendlich nicht den Weg zur Agentur der Zukunft weisen, denn die Schwäche einer so stark auf Individualität fokussierten These liegt auf der Hand: es lässt sich daraus kein reproduzierbares Modell ableiten. Ludwig Berndl freier Kreativer, k2012/Entega



Internet, Social Media oder Smartphones sind fester Bestandteil der Kommunikationswelt. Agenturen beschäftigen sich seit Jahren intensiv damit, wie die Digitalisierung die Kommunikation ändert. Nun erfasst die Digitalisierung den Kern der Agenturen selbst. Mehr und mehr verändert die digitale Infrastruktur sie von innen. Arbeitsweisen, Organisationsstrukturen und Geschäftsmodelle, mit denen Agenturen über Jahrzehnte erfolgreich waren, funktionieren schlechter und fühlen sich nicht mehr zeitgemäß an. Die Messbarkeit von Kommunikation untergräbt die eigene Expertise. Die Medienlandschaft ist so unberechenbar geworden, dass klassisches Projektmanagement und langjährige Expertise immer häufiger unbefriedigende Ergebnisse erzielen. Die hohe Innovationsdynamik lässt Wissen schneller veralten und erfordert ständig neues Spezialwissen. Spezialisten und virtuelle Teammitglieder sind über Standorte verteilt oder werden global hinzugezogen. Start-Ups machen Agenturen vor, wie es geht. Kommunikation wird messbar. Je stärker die Digitalisierung die Kommuni-



kationskanäle und -maßnahmen durchdringt, desto stärker werden Agenturleistungen messbar. 72 Prozent der Befragten sehen darin einen großen bzw. sehr großen Einfluss auf die Agenturwelt. Resonanz war jahrzehntelang eine Blackbox, die nun großzügig ausgeleuchtet wird. Agenturen verlieren eine zentrale Machtbasis gegenüber ihren Auftraggebern. Ihre Expertise wird direkt überprüfbar. Diese Überprüfbarkeit versetzt der Branche einen neuen Effizienzschub. Zum einen liefert diese Transparenz die Grundlage für erfolgsbasierte Geschäftsmodelle. Zum anderen macht sie andere Arbeitsprozesse erforderlich. Für Agenturen wird es wichtiger, Ideen anhand frühester Prototypen zu testen, anzupassen und erst dann umzusetzen, wenn die gewünschte Resonanz wahrscheinlich ist. Bei all dem Hype um Big Data und Messbarkeit geht es aber auch darum, die Deutungshoheit über die Zahlen zu behalten. Denn Zahlen allein sagen nichts aus. Sie brauchen Kontext, einen Vergleichsrahmen. Die Zahlenorientierung fördert außerdem eine Konzentration auf die operationale und kurzfristige Ebene. Die strategische und mittelfristige Perspektive drohen zu verkümmern.
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Agenturen entdecken agile Arbeitsweisen. Agile Methoden verbindet der



Gedanke, schneller zu reagieren, günstiger zu besseren Ergebnissen zu kommen und lange, kostenintensive Prozesse zu vermeiden. Im Sinne von „fail often, fail early“ geht es darum, am Anfang viele Wege auszuprobieren, die erfolgreichen zu verfolgen, Fehler frühzeitig zu erkennen und zu korrigieren. Agile Arbeitsweisen stehen im starken Kontrast zu den Arbeitsweisen vieler Agenturen. Bevor Ideen und Konzepte getestet werden, wird lange intern diskutiert. Ungeprüfte Annahmen, Erfahrungen und Glaubenssätze spielen dabei eine große Rolle. Im Gegensatz zu diesem „ideologischen“ Vorgehen verpflichten sich agile Arbeitsweisen dem empirischen Management. Richtig ist was funktioniert.



„Noch immer arbeiten Kunden und Agenturen lange hinter geschlossenen Türen an großen Ideen, nur um  dann zu spät festzustellen, dass sie so nicht funktionieren. Kaum einer versucht, erstmal im Kleinen auszuprobieren und zu testen und erst dann hochzuskalieren, wenn man sich sicher ist.“



technologischer Wandel
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schäft immer schneller und breiter fortbilden. Der gefragte Spezialist von heute ist morgen bereits überflüssig. Cathy Davidson geht in ihrem Buch „Now you see it“ (2011) davon aus, dass 65 Prozent der heutigen Grundschüler in Berufen arbeiten werden, die heute noch nicht einmal erfunden sind. In Anlehnung an Alice im Wunderland wird die Herausforderung auch als Red Queen Race bezeichnet. Wer nicht konstant Spitzengeschwindigkeiten läuft, fällt zurück. Wer sich verändern will, muss noch schneller sein.



Alice: „Well, in our country you‘d generally get to somewhere else — if you run very fast for a long time, as we‘ve been doing.“ Red Queen: „A slow sort of country!“ said the Queen. „Now, here, you see, it takes all the running you can do, to keep in the same place. If you want to get somewhere else, you must run at least twice as fast as that!“ Lewis Carroll



Bernd Krämer Inhaber, Cream Colored Ponies



Rennen wie die rote Königin. Technologische Neuerungen machen immer



schnellere Anpassungen notwendig und die Vorausschau auf das Kommende nahezu unmöglich. 70 Prozent der Befragten sehen in der beschleunigten Innovationsdynamik einen großen bzw. sehr großen Treiber. Der rasante technologische Wandel trifft Agenturen auf vielen Ebenen. Der schnelle Wandel verschleiert, wo der Kern der eigenen Leistung zukünftig liegt. Es wird für Agenturen immer unübersichtlicher, welche Leistungen sie am besten erbringen können und wollen, zumal Wissen und Expertise immer schneller veralten. Mitarbeiter müssen sich neben dem Tagesge-



Differenzierung des Wissens und der medialen Kanäle. Sieben von zehn Befragten schreiben diesem Treiber großen bzw. sehr großen Einfluss zu. Früher agierten Agenturen in einem festen Rahmen an Medienkanälen. In dieser Welt machte Kreativität den Unterschied, weil sie Aufmerksamkeit erzeugte. Kreativität ist heute eine Kerneigenschaft, die alle Gewerke benötigen: vom Texter über den Entwickler bis hin zum Berater. Doch die meisten Agenturen haben Kreativabteilungen. Kaum jemand folgt dem Ansatz von Big Spaceship: „Creative is not a department.“ Anders als früher ist heute die gesamte Medienlandschaft gestaltbar geworden. Innerhalb von nur sieben Jahren entwickelte sich Facebook von einem Hochschulprojekt zu einem milliardenschweren, börsennotierten Unternehmen und einem eigenen Werbekanal. Der mögliche Aktionsradius von Agenturen ist
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unglaublich viel breiter geworden. Agenturen können heute eigene Medienkanäle, neue Plattformen, hochwertige Inhalte und relevante Services entwickeln, gestalten und betreiben. Dies setzt zwei Kompetenzen voraus, die bislang in Agenturen unterentwickelt sind: Zum einen den schnellen Zugang zu einer Vielzahl höchst unterschiedlicher Spezialisten, zum anderen die Fähigkeit, auf Kundenseite Neues zu integrieren und über Zuständigkeitsbereiche hinweg zu etablieren.



technologischer Wandel
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„Neben den Kompetenzen und Erfahrungen der Teammitglieder ist es wichtig, auf die Persönlichkeitstypen zu achten, damit die Zusammenarbeit erfolgreich wird. Ich arbeite zum Beispiel mit dem DISG-Modell und der Enneagram-Typologie.“ Jörn-Hendrik Ast Gründer von ffluid und Jovoto-Gewinner



„Zukünftig wird keine Agentur ohne ein vielfältiges und gut gepflegtes Netzwerk an Spezialisten auskommen. Dynamisches Netzwerk-Management wird eines der Kern-Assets zukünftiger Agenturen.“ Marcus Podorf selbständig und Jovoto-Gewinner



Virtuelle Arbeit ergänzt physische Präsenz. Je mehr Standorte, je di-



verser die Spezialisten, je exotischer die Anforderungen, je flexibler die eigenen Mitarbeiter werden, desto wichtiger wird die virtuelle Zusammenarbeit. 64 Prozent der Befragten schätzen diesen Treiber als bedeutend ein. Deutschland hat bei Telearbeit großen Nachholbedarf. So arbeiten in Deutschland weniger als 10 Prozent der arbeitenden Bevölkerung regelmäßig von zuhause. Vorreiter sind Länder wie Indien, Indonesien, Argentien oder die Türkei. Hier arbeiten bis 30-50 Prozent regelmäßig von zuhause (Ipsos/Reuters, Telecommuting, 2012). Auch Agenturen hinken in diesem Bereich hinterher. Ihre Infrastruktur und ihre Incentivierungen sind nicht darauf ausgelegt, Außenstehenden schnell und unkompliziert Zugang zu allen relevanten Informationen, Dokumenten, Prozessen etc. zu gewähren und wieder zu entziehen. Es fehlen auf breiter Basis virtuelle Arbeitsumgebungen, die eine ortsunabhängige Zusammenarbeit einfach möglich machen. Es fehlt an Methoden, virtuelle, globalarbeitende Teams mit den richtigen Personen zu besetzen. Abgesehen von der reinen Arbeit geht es aber auch darum, Wege zu finden, wie in virtuellen Teams eine gemeinsame Kultur, Zusammenhalt und Gemeinschaft funktionieren können.



„Currently collaborative workspaces are in an infancy. As creatives who collaborate virtually around the globe we have to use a lot of inferior work-arounds.“ Xavier Iturralde freier Creative Director und Jovoto-Gewinner



Start-Ups als Vorbild. Agenturen stehen vermehrt in Konkurrenz zu StartUps. Nicht nur hinsichtlich der Talente, sondern auch, was die eigenen Leistungen betrifft. Derzeit nutzen vor allem Gründer die vielfältigen Möglichkeiten, um neue Services und Produkte zu entwickeln. Sie arbeiten schneller, unabhängiger und nutzerorientierter als Agenturen, die sich vorrangig an ihren Auftraggebern orientieren müssen und in Kampagnen und Kommunikationsmaßnahmen denken. So verwundert es nicht, dass Agenturen es nur in Ausnahmen verstehen, solche neuen Services und Produkte zu kreieren. Dies beginnt sich derzeit zu ändern. Agenturen nehmen Start-Ups, Risikokapital-Geber und Inkubatoren als neue Vorbilder. Nicht nur in den USA beginnen Agenturen, eigene Start-Ups auszugründen, beteiligen
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technologischer Wandel



sich an ihnen oder gründen Inkubatoren wie Wieden + Kennedy mit dem Portland Incubator Experiment. Prägnant bringt dies Bob Greenberg von R/GA bei der Entgegennahme des AEF Agency of the Year Awards auf den Punkt:



„Every day our business is becoming less Sterling Cooper and more Kleiner Perkins.“ Bob Greenberg CEO, R/GA



Die Wertschöpfungskette zerbricht. In der Baubranche ist es üblich, einen



Architekten und einen Bauherren zu beauftragen. Bisher gab es in der Agenturwelt keine bedeutende Trennung zwischen Strategie, Konzeption und Beratung einerseits sowie Umsetzung, Produktion und Adaption andererseits. Man versuchte die jeweilige Leistung so gut es ging mitzuverkaufen oder günstig einzukaufen. Viele der heutigen Agenturprobleme lassen sich darauf zurückführen, dass Agenturen sich nicht spezialisieren, sondern versuchen, alles anzubieten, was gefragt wird. Hier setzt derzeit eine Spezialisierung ein. Auftraggeber interessieren sich verstärkt für kleine, neue Player, die ihnen strategisch-konzeptionellen Input geben. Sie wenden sich an Unternehmensberatungen wie McKinsey für die Entwicklung von Markenstrategien. Agenturen versuchen sich als kreative Unternehmensberater zu positionieren. Um die Umsetzung der Kommunikation werden sich Kreativfabriken kümmern, die es verstehen, Ideen auf besonders kreative oder effiziente Weise umzusetzen. Agenturen, die es verpassen, sich hier klar zu positionieren, werden es deutlich schwerer haben, frei nach dem Motto: Wer offen für alles ist, kann nicht ganz dicht sein. Bei all dieser Spezialisierung, die von Kundenseite gewünscht wird, entsteht jedoch ein neuer Bedarf, die verschiedenen Dienstleister zusammenzuführen und zu koordinieren. Das Konzept der Leadagentur greift hier jedoch zu kurz. Notwendig wären reine Agenturen, die sich nur um die Steuerung kümmerten. Aber dafür sind die Auftraggeber noch nicht bereit.
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Das Wort Agentur ist Teil des Problems. Das Korsett, in dem Agenturen stecken, liegt schon im Namen begründet. Agenturen organisieren Agenten. Anders als Anwälte oder Berater erhalten Agenten konkrete Aufträge von Auftraggebern, die sie zu erfüllen haben. Sie sind der Exekution und Erfüllung dieses Auftrags verpflichtet und werden daran gemessen. Agenturen, die sich stärker auf Beratung, Strategie und Konzeption spezialisieren, sollten ihre Leistungen eher in einem Beratungsumfeld positionieren und den Begriff Agentur vermeiden. Sie sollten versuchen, Relevanz als strategischer Partner zu bekommen. Denn Agenturen sind Umsetzer. Sie erbringen strategische Leistungen, sind aber kein strategischer Partner.



54 % Social Forecasting: Die Wertschöpfungskette zerbricht „Full-Service ist ein Auslaufmodell. Produktion und globale Adaption werden global günstig eingekauft. Erfolg hat, wer sich auf seine Kernkompetenzen konzentriert und alle anderen Services durch Kooperationen anbietet.“



66 % Social Forecasting: Kreative Unternehmensberater „Agenturen sind nicht mehr nur Umsetzer möglichst überraschender Ideen. Sie sind gleichberechtigte Sparringspartner, Coaches und Berater für Unternehmen in einem sich schnell wandelnden Marktumfeld.“



Gastbeitrag



Gastbeitrag



Das Messen der Meister von Morgen



„Brands today cannot be sustained by what in the past has been called advertising.“



Monitoring, Controlling, das Verfolgen der Fäden: Auch und gerade im komplexen Social Web ist Messbarkeit unerlässlich, schaffen klar definierte Kennzahlen Orientierung. Das gilt umso mehr, da Agenturen für ihre Kunden immer seltener Kampagnen entwickeln. Aufgabe der Agenturen von morgen wird es verstärkt sein, Business Cases zu entwerfen. Sie müssen ihre Kunden über alle Kanäle hinweg mit zielgruppengenauen Kommunikationsprodukten versorgen, die bei der Vermarktung helfen und mit denen im digitalen Markt Wert und Umsatz generiert werden können. Messungen ermöglichen die Performance-Analyse dieser Produkte. Grundlegender noch: Sie machen sie überhaupt erst fassbar und verschaffen ihnen Rechtfertigung. Entsprechend detailliert ausgearbeitet sollte der Indikatorenkatalog sein. Die Möglichkeit der Messbarkeit schafft aber nicht nur Lösungen, sondern auch Herausforderungen. Immer früher erwarten Kunden harte Prognosen: Was bringt uns das? In Zahlen, bitte! Die Aufgabe der Agentur hier: Eine Balance zwischen kundengerechter „A + B = C“-Prophezeiung und exakter, aber schwer zu fassender Prognose zu finden. Bei der Vielzahl an erfolgsrelevanten Faktoren – von strategischer Ausrichtung über die Konzeption bis hin zum Herzblut – ist der Agentur die Messbarkeit ihrer Leistungen ein wichtiges Werkzeug. Es liegt dabei ganz an ihr, nicht zum Prognosenclown zu werden. Christoph Bornschein Geschäftsführer, TLGG



Lee Clow, TBWA



Die Ära der werblichen Kommunikation erreichte ihren Höhepunkt gegen Ende des letzten Jahrhunderts. Mit zunehmender Globalisierung und Digitalisierung wurde deutlich, dass Werbung als Träger von Markenbotschaften limitiert ist. Souverän inszenierte Werbung ohne kongruent erlebbares Brand Behaviour ist bedeutungs- und damit wertlos. Agenturen dringen daher immer tiefer ins Herz des Unternehmens vor, um Marken gegenüber ihren Audiences relevant zu halten: Kreativität muss zur Umsetzung von Ideen entlang der gesamten Wertschöpfungskette eingesetzt werden. Wobei Kreativität kein künstlerisches, sondern vielmehr ein Prinzip zur Lösung komplexer Probleme beschreibt. Agenturen der Zukunft werden somit zu Creative Companies, die sich vom Auftragnehmer ihrer Kunden zum Kreativunternehmer wandeln und nur dadurch weiterhin einen substantiellen Beitrag zum Wachstum von Marken leisten können. Und genau damit bricht die Wertschöpfungskette von Agenturen auseinander: Creative Companies als strategisch-kreative Berater werden durch hocheffiziente Maschinenräume ergänzt, die das Volumengeschäft der Umsetzung und Adaption übernehmen. Jede Agentur muss sich heute überlegen, ob ihre Zukunft die einer Creative Company ist oder die eines Maschinenraums.



Dr. Sven H. Becker CEO, TBWA Deutschland
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Kultureller Wandel:



Generation Y Der Druck steigt. Köpfe brennen aus. Hierarchien sind out. „Bück Dich hoch“ war gestern. Fachkräfte sind rar, aber der Nachwuchs will sich selbst verwirklichen, etwas Sinnhaftes tun und Karriere, Familie und Freizeit kombinieren. Die Revolution der Arbeitswelt ist in vollem Gange. Zukünftige Agenturen basieren auf dem Glück ihrer Mitarbeiter, mehr Eigenverantwortung und größerer Flexibilität. Eine neue Generation. Die heutige Generation von Absolventen und Berufsanfängern betritt die Arbeitswelt mit einem vollkommen neuen Mindset, einer anderen Erwartungshaltung und einem breiteren Erfahrungsschatz. Das unterscheidet sie deutlich von Vorgänger-Generationen. Sie ist zum einen mit digitalen Technologien groß geworden. Dass sich ihr Arbeits-Alltag anfühlt wie aus dem letzten Jahrhundert, ist für sie kaum nachvollziehbar. Zum anderen ist diese Generation mit permanentem Leistungsdruck groß geworden. Bestseller-Autorin Nina Pauer (Wir haben keine Angst - Grupentherapie einer Generation, 2011) vergleicht ihr Leben mit einer Casting-Show. Man müsse permanent Bestleistungen erbringen. Gleichzeitig wisse man, dass Bestleistungen nicht ausreichten. Man könne jederzeit rausfliegen. Die Angst vor dem eigenen Scheitern sei allgegenwärtig. Zudem müsse man noch glücklich sein und sich selbst verwirklichen. Kaum verwunderlich, dass diese Generation deutlich weniger bereit ist, Führungsverantwortung zu übernehmen. Schließlich ist man schon voll damit beschäftigt das eigene Leben zu managen und dem eigenen Anspruch gerecht zu werden. Dieser zum Teil selbst gemachte Leistungsdruck führt dazu, dass diese Generation bereits mit Ende 20 ihre erste große Lebenskrise durchmacht und nicht erst mit Mitte 40 die Midlife-Crisis erlebt. Kein Wunder, dass Burn-Out und Depressionen die neuen Volkskrankheiten sind. „Zukunft“ Blackout, Dirk Bathen



Mitarbeiter werden knapp. Agenturen merken dies in besonderem Maße. Blie-



ben früher Mitarbeiter bis Ende 30 in der Agenturbranche, so scheiden sie heute bereits mit Anfang 30 aus. Entweder arbeiten sie freiberuflich, wechseln auf Auftraggeberseite oder machen etwas ganz anderes. Verstärkt durch den demografischen Wandel und die hohe Innovationsdynamik wird es für Agenturen immer schwerer, kompetente und motivierte Mitarbeiter zu finden. 63 Prozent der Befragten sehen den Einfluss dieses Treibers auf die Branche als groß bzw. sehr groß an. Diese Problematik wird Agenturen dauerhaft begleiten. Für das Jahr 2020 bewerten die
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Teilnehmer des Social Forecastings ein solches Ereignis mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit von 75 Prozent. Das ist der zweithöchste Wert. Damit erhalten Personalfragen in Agenturen erstmals eine strategische Business-Relevanz. Die Zeiten von Gedöns sind vorbei.



75 % Social Forecasting: Zukünftige Talente „Die Kosten, Talente zu rekrutieren und zu binden, steigen massiv. Motivierte und kreative Menschen sind nicht bereit in Agenturen nach „fremden“ Regeln zu arbeiten. Sie arbeiten frei, gründen Unternehmen oder arbeiten in Start-Ups.“



Fremdwort Familienfreundlichkeit. Wenn Agenturen sich für flexiblere Ar-



beitsmodelle öffneten, könnten sie deutlich an Attraktivität gewinnen. Mitarbeiter, die Nachwuchs bekommen, sind auf der Suche nach Teilzeitlösungen und flexibleren Arbeitszeiten. Sie müssen sich um Kinder und Kunden kümmern. Dies betrifft derzeit vorwiegend die Mütter, aber auch immer mehr Väter übernehmen eine aktive Rolle in der Erziehung. Die Selbständigkeit ist häufig eher unfreiwillig gewählt. Sie erlaubt mehr Flexibilität, bringt aber auch den Druck der wirtschaftlichen Unsicherheit mit. Interessant ist, dass Eltern, denen die Flexibilität ermöglicht wird, deutlich loyaler und effizienter sind. Wem Kinder auf der Nase herumtanzen, weiß auch Kunden zu erziehen. Auf welche Resonanz dieses Thema in der kreativen Community stößt, zeigt das Konzept von Ramona Herrmann im Jovoto-Ideenwettbewerb, das es auf den dritten Platz des Community-Rankings schaffte.



Konsumenten verlieren Vertrauen in Unternehmen. Bürger sind kriti-



scher, vernetzter und aktiver. 54 Prozent bzw. 66 Prozent der Befragten halten die Einflüsse dieser Treiber auf Agenturen für relevant. Die jüngste Forsa-Umfrage zum
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Ansehen verschiedener Beruf zeigt erneut: Das Ansehen von Werbern ist tief im Keller und rangiert auf dem vorletzten Platz auf ähnlicher Höhe wie Versicherungsvertreter und Callcenter-Mitarbeiter (Bürgerbefragung öffentlicher Dienst, 2012). Für die Generation der unter 30-Jährigen sind Agenturen nicht attraktiv. Wer sich hier bewirbt, hat sonst alle Optionen ausgeschöpft und keinen Platz in einem Unternehmen, einer NGO oder einem Start-Up gefunden. Kommunikationsagenturen sind die letzte Ausfahrt vor der Arbeitsagentur. Agenturen gelten als moderne Sklaventreiber, die ihre Mitarbeiter aussaugen und verbrennen und als Kompensation nur den Burn-Out bieten. Deichkinds Lied „Bück Dich hoch“ bringt dies pointiert zum Ausdruck. Welch verbrannte Erde Agenturen bei potenziellen und ehemaligen Mitarbeitern hinterlassen haben, zeigte auch der Ideenwettbewerb auf Jovoto. Ohne Preisgeld waren die freien Kreativen der Online-Plattform kaum bereit, mit Agenturen über eine gemeinsame Zukunft nachzudenken. Es gab kein Interesse an einem gemeinsamen Diskurs oder einer gemeinsamen Zukunft.



„Sobald man Mutter ist, ist die qualifizierte Position in der Agentur weg. Die Selbständigkeit bietet Flexibilität, aber auch höheren Druck. Wieso können Agenturen keine Mischformen anbieten?“ Ramona Herrmann freie Art-Direktorin, Jovoto-Gewinnerin und Mutter



Auf der Suche nach Sinnhaftigkeit. 55 Prozent gehen davon aus, dass die Suche nach Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns Agenturen prägen wird. In der Vergangenheit spielten materielle Aspekte und Status-Denken eine große Rolle für Agenturmitarbeiter. Neben dem Einkommen waren die Arbeit für Premium-Marken, der Gewinn von Awards oder die Durchführung kreativer Projekte wichtig für das Selbstverständnis und die Zufriedenheit von Agenturmitarbeitern. Hier findet derzeit eine Umorientierung statt. Die Arbeit für bestimmte Marken verliert an Attraktivität, Awards an Bedeutung. Wichtiger wird dagegen, dass die eigene Tätigkeit Sinn
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„I was surprised about the harsh reaction regarding this contest. In many creative industries people are fighting to get in. It seems nobody fights to work at an agency anymore.“ Ayal Pinkus Freier Graphic Novelist und Jovoto-Gewinner



stiftet, dass das eigene Handeln eine positive Wirkung hat oder man Teil innovativer Projekte ist. In vielen Agenturen und Unternehmen wird dies schwierig. Der Gestaltungsspielraum wird enger, der Abstimmungsaufwand höher. Start-Ups stehen sinnbildlich für ein anderes Arbeiten. Machen ist wichtiger als Reden. Entscheidungen werden schnell getroffen. Man hat direkten Kontakt zum Inhaber oder ist selbst Gründer und sieht direkt den Erfolg der eigenen Arbeit.



kultureller Wandel
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im Umfeld von Transformationsprojekten in der ehemaligen Industriehochburg Flint (Michigan). Anders als heute noch immer üblich geht es nicht darum, Commitment einzufordern. Es geht um die eigene Passion und gegenseitige Attraktivität. „Warum ist es für Dich attraktiv an diesem Projekt mitzuarbeiten?“ „Was willst Du erreichen, ausprobieren, lernen etc.?“ Anstatt Stellen zu besetzen und Ressourcen zu planen, geht es darum, die Begeisterung, die in jedem einzelnen steckt, zu wecken und zu managen. Daniel Pink beschreibt dies eindrucksvoll und unterhaltend in seinem Buch „Drive“ (2010). Agenturen arbeiten derzeit vor allem mit zwei Anreizsystemen, die stark begrenzt sind: Geld und Prestige. Eine Vielzahl von Studien belegt seit langem, dass Geld nur eine sehr begrenzte motivierende Wirkung hat. Prestige ist gleichbedeutend mit der Arbeit für besondere Marken. Aber Agenturmitarbeiter machen die Erfahrung, dass es kaum einen Unterschied macht, für welche Marke man arbeitet. Am Ende ist es einfach ein Projekt, an dem man beteiligt ist. 



51 % Social Forecasting: Glück als Steuerungsgröße



„I chose to do an internship in a start-up and not in a company or agency. In a start-up I see the impact of my work. I get first-hand experience in a lot of different fields and I can test my own entrepreneurial skills.“ Diego Palmeiro Student und Jovoto-Gewinner



Glück statt Geld. Je stärker kreative Arbeit an Bedeutung gewinnt, je stärker



man in Netzwerken arbeitet, je weniger sich über Anweisungen und Kontrolle steuern lässt, je aussichtsloser die eigene Lage ist, desto wichtiger wird die Eigenmotivation aller Beteiligten. Frithjof Bergmann machte das sogenannte „Calling“ zum Mittelpunkt eines erfüllten Lebens und seiner New-Work-Bewegung. Diese entstand



„Das Image bzw. Prestige einer Agentur bemisst sich nicht an Rankings und Kreativ-Awards, sondern am „Employer Happiness Index“, einer guten Unternehmenskultur, die am Wohl der Mitarbeiter orientiert ist.“



Freiräume schaffen. Ein wesentlicher Faktor für die persönliche Weiterent-



wicklung von Mitarbeitern sind persönliche Freiräume. Dies sind Zeiten, in denen sie Projekte und Themen bearbeiten können, die sie für besonders spannend halten und aus denen sie neue Kraft und Ideen für ihre Arbeit ziehen können. Das wohl prominenteste Vorgehen ist Googles 80-20-Kultur. 20% der Arbeitszeit stehen Mitarbeitern für eigene Projekte zur freien Verfügung. Bei der Hamburger Agentur



42 Herausforderungen



Gastbeitrag



CE+Co werden Kreative nur für drei- oder vier-Tage pro Woche angestellt. In der verbleibenden Zeit arbeiten sie frei an eigenen Projekten oder in anderen Agenturen. Anstelle regelmäßiger Regelbrüche sind solche Freiräume auch auf temporärer Basis möglich: Ein Austausch mit einem Standort in einem anderen Land, Fortbildungen, Sabbaticals etc. Agenturen arbeiten nach dem gegenteiligen Prinzip: Ihre Auslastung liegt dauerhaft bei 120%. Eine Erneuerung auf persönlicher oder Agentur-Ebene ist so kaum möglich.



41 % Social Forecasting: Eigenmotivation „Eigenmotivation löst die bisherige Aufgabenverteilung ab. Agenturen pitchen Projekte intern, um motivierte Teammitglieder zu gewinnen. Unattraktive Projekte kommen nicht zustande.“



Mitarbeiter gut, alles gut „Wertvoller werden, ohne zu wachsen“ ist ein Kerngedanke unserer Unternehmensphilosophie. Vor dem Hintergrund schwindender Erlösmodelle ist dies vermutlich für viele Agenturen relevant: Unser „Wert“ misst sich in der Kreativität und Qualität unserer Arbeit. Und in der Konstanz, in der diese Qualität gehalten bzw. noch verbessert werden kann. Viele Prozesse und Strukturen sind daher darauf ausgerichtet, dass sich die Mitarbeiter schneller entwickeln können als die Agentur. Damit sie die Agentur qualitativ vorantreiben können, ohne angetrieben werden zu müssen. Gleichzeitig wollen wir diese wertvollen Mitarbeiter natürlich möglichst lange halten. Im Einzelnen versuchen wir dies mit folgenden Maßnahmen: - Anfallende Überstunden werden kurzfristig abgebaut. So kann jeder nach kurzfristigen Stressphasen wieder auftanken. - 5% des Gehaltes werden in Fortbildungen investiert, die die Mitarbeiter sich selbst aussuchen.



46 % Social Forecasting: 80/20-Modell „Es ist normal, nur 80 Prozent der Zeit auf Projekten zu arbeiten und die restlichen 20 Prozent der Arbeitszeit für die persönliche Weiterentwicklung zu nutzen.“



- Kreative haben eine 4-Tage-Woche, was Zeit für Inspiration (oder andere inspirierende Jobs) gibt. Über- oder Unterkapazitäten können so auch einfach ausgeglichen werden. - Urlaube werden vom Team freigegeben, nicht von der Teamleitung. Denn das Team weiß am besten, wie viel Stress welche Urlaubswünsche für das Team bedeuten. - Am Ende des Jahres gibt es eine Gewinnausschüttung an das gesamte Team, unabhängig von der Projektzugehörigkeit einzelner Mitarbeiter. So behalten alle immer das große Ganze im Blick, ohne sich gegenseitig Erfolg zu neiden. Und freitags gibt’s Pfannkuchen vom Chef. Cedric Ebener, Geschäftsführer, CE+Co
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Ökonomischer Wandel:



Post-Wachstums-Wirtschaft Erdrückende Schuldenlast, stagnierende Wirtschaften und kein Wachstum in Sicht. Für den Westen geht die Sonne unter, während sie im Osten aufgeht. Hier liegen die neuen globalen Wachstumsmärkte. Hier reifen neue Mittelschichten mit unbefriedigten Bedürfnissen. Hier sollen die reichsten Länder von morgen entstehen. Agenturen werden sich deutlich stärker internationalisieren müssen, um von dem neuen Gold-Rausch zu profitieren. Und sie werden sich auf eine Post-Wachstums-Wirtschaft einstellen müssen, die neben Effizienz stärker auf den Prinzipien des Selbermachens, Tauschens und Teilens basiert. Eine kriselnde Wirtschaft beschleunigt den Wandel.



„Krise ist ein produktiver Zustand. Man muss ihm nur den Beigeschmack der Katastrophe nehmen.“



Max Frisch



„Alltag“ Blackout, Dirk Bathen



Von Krise zu Krise. Die westliche Welt lebt seit dem Finanz-Crash 2008 in einer



dauerhaften Krisenwelt, die kaum noch jemand versteht und deren Entwicklungen immer undurchsichtiger werden. In Europa jagt ein Krisengipfel den nächsten. Gefühlt kann das Kartenhaus jederzeit zusammenfallen. Bei immer mehr Ländern zeigt sich, dass sie über die eigenen Verhältnisse gelebt haben. Auch wenn Deutschland bislang relativ unbeschadet davon geblieben ist, so wird deutlich: In Europa wird es auf absehbare Zeit keine neue Prosperität geben. Das wird auch an Deutschland nicht spurlos vorübergehen. Agenturen werden dies zu spüren bekommen.
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World population, billion 7,9 6,8 2,4



4,2



billion



Consuming Class1



4,4 Below consuming Class1



20102



3,7 20252



World consumption, $ trillion 64



Emerging markets



38 12 26



Developed markets



20102



$ 30



trillion



34 20252



¹ Consuming class: dailydisposable income is ≥ $ 10; below consuming class, > $ 10; incomes adjusted for purchasing power parity. ² Estimated. Source: Angus Maddison, University of Groningen, Homi Kharas, Senior Fellow at Wolfensohn Center for Development at Brookings Institution; McKinsey Global Institute analysis Quelle: McKinsey Global Institute, Winning the $30 trillion decathlon, 2012



Neue Wachstumsmärkte liegen im Osten und Süden. Unternehmen finden in Europa und den USA vielfach stark gesättigte Märkte, geringe Wachstumsaussichten und sinkende Kaufkraft vor. Wachstum wird vor allem in einer Vielzahl von Emerging Markets erzielt. So ist China für Volkswagen schon heute das wichtigste Absatzland. Diese Entwicklung wird sich in den nächsten Jahren und Jahrzehnten weiter fortsetzen. McKinsey prognostizierte jüngst, dass bereits 2025 die Emerging Markets mit den entwickelten Märkten des Westens gleichziehen werden. Dies geht mit neuen, breiten Mittelschichten in diesen Ländern einher (McKinsey, Winning the $30 Trillion Decathlon, 2012). Der Wealth Report 2012 (Knight Frank / Citi Private Bank, 2012) geht davon aus, dass im Jahr 2050 neun der zehn reichsten Länder in Asien liegen. Einzig die USA sind dann noch unter den Top-10. Verschiebung von Budgets. Marketing-Budgets sind immer Investitionen



in eine zukünftige Steigerung von Gewinn, Umsatz, Marktanteilen etc. Mit der schwindenden Bedeutung europäischer Märkte werden Unternehmen Kommunikationsbudgets stärker in die Richtung neuer Wachstumsmärkte verschieben. Mittelfristig werden auch Firmenzentralen und Headquarters relokalisiert. Einen ersten Schritt hat Procter & Gamble bereits vollzogen. So wurde angekündigt, dass das Beauty-Segment global künftig von Singapur aus gesteuert werden soll. Agenturen werden ihren Kunden in die neuen Wachstumsmärkten folgen und sich in Europa mit Schrumpfung beschäftigen müssen.



Das Ende des europäischen Wachstums. Europa muss sich mit einem Sze-



nario dauerhaft schwindender Bedeutung und einer stagnierenden oder schrumpfenden Wirtschaft auseinandersetzen. Für begrenzte Zeit werden Unternehmen und Agenturen versuchen, schwindende Gewinne durch höhere Effizienz wettzumachen. Anschließend sind neue Wege jenseits von Wachstum und Effizienz- und Produktivitätssteigerungen gefragt. Neben der globalen Wirtschaft werden regionale Wirtschaften und Subsistenzleistungen wichtiger. Laut Prof. Dr. Niko Paech gewinnen statt immer stärkerem Konsum und Ressourcenausbeutung die gemeinschaftliche Nutzung von Produkten und Services, die Verlängerung von Produktlebenszyklen, eigene Herstellung und Tauschhandel an Bedeutung. Detroit und die massiv geschrumpften Gebiete in Ost-Deutschland werden die neuen Vorbilder.
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„Effizienz- und Produktivitätssteigerungen basieren auf Umwandlungen menschlicher Arbeit in Energieumwandlung (Mechanisierung, Elektrifizierung, Automatisierung, Digitalisierung) oder Verlagerungen (Outsourcing, Offshoring, Global Low Cost Sourcing) in Regionen mit geringen Ressourcen- oder Lohnkosten. Was aber, wenn dieser seit Jahrzehnten wirkende Prozess in Folge von Peak Everything und einer globalen Lohnangleichung an seine Grenzen stößt?“ apl. Prof. Dr. Niko Paech Universität Oldenburg



Agenturen in der Post-Wachstums-Wirtschaft. Um in der Post-Wachstums-Wirtschaft zu florieren, müssen Agenturen sich intensiver mit Elementen der Subsistenzwirtschaft beschäftigen und soziales Kapital aufbauen. Sie brauchen atmende Strukturen und andere Geschäftsmodelle. Sie benötigen Personalstrukturen, die es ihnen ermöglichen, schneller und in viel größerem Ausmaß als heute zwischen hoher und geringer Auslastung zu wechseln. Sie müssen vielfältige neue Wege finden, spannende Projekte mit äußerst geringen Budgets zu realisieren. Sie werden stärker Leistungen und Kompetenzen untereinander und unentgeltlich tauschen. Agenturen werden mit Auftraggebern Partnerschaften eingehen und an Erfolg und Risko der Vermarktung beteiligt werden. Sie werden Start-Ups als Kundengruppe entdecken. Sie werden mit oder sogar für Fans, Freiwillige und Ehrenamtliche arbeiten (müssen). Oder Auftraggeber und Agenturen werden dem CrowdfundingPrinzip folgend Gelder oder Ressourcen für die Vermarktung von Fans und anderen Stakeholdern einwerben. Zusätzlich werden Konsumenten deutlich stärker selbst aktiv, beteiligen sich an der Produktion oder übernehmen sie sogar. Agenturen werden in einer solchen Welt nur überleben können, wenn sie über eine enge Verbindung zu regionalen und lokalen Communities verfügen.
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„Jetzt geht es nicht mehr um die Vermeidung des Kollapses, sondern um seine Gestaltung. Angesichts von Peak Everything ist es sinnvoll, sich vorsorglich auf Resilienz und Postkollapsmanagement einzustellen.“ apl. Prof. Dr. Niko Paech Universität Oldenburg



Vielfältigere Einkommensquellen. Um in einer krisengeplagten und unsi-



cheren Welt bestehen zu können, brauchen Agenturen eine größere Vielfalt in ihren Geschäftsmodellen. Das macht sie weniger anfällig für wirtschaftliche Schwankungen und weniger abhängig von den Budgets einzelner Auftraggeber. Mit einer Wahrscheinlichkeit von knapp 60 Prozent werden neue Geschäftsmodelle die bestehenden ergänzen. Alternative Geschäftsmodelle werden 40 Prozent des Umsatzes zukünftiger Agenturen ausmachen. Vor allem erfolgsabhängige Honorierungen werden an Bedeutung gewinnen. Aber auch die Entwicklung neuer Services auf Lizenzbasis für Geschäftskunden, Beteiligungen an Start-Ups und Firmen sowie die Entwicklung und Vermarktung eigener Produkte an Endkonsumenten gehören dazu.



58 % Social Forecasting: Neue Geschäftsmodelle „Agenturen haben neue Geschäftsmodelle erschlossen. Neben Retainern und Projekten setzen sie auf Beteiligungen, erfolgs-/leistungsbasierte Honorierung oder die Entwicklung und Vermarktung eigener Produkte und Services.“
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Umsatzanteile zukünftiger Geschäftsmodelle



34 % Ad-Hoc-Projektgeschäft



27 % Retainer/ langfristige Rahmenverträge



16 %



Agenturen zu Rückversicherern. Angesichts der Entwertung kreativer Arbeit entstehen neue Motivationen, Agenturen zu beauftragen. Die administrativen Tätigkeiten des Agenturgeschäfts nehmen voraussichtlich weiter zu (60 Prozent Wahrscheinlichkeit). Auftraggeber lagern die Risiken von Kommunikationsmaßnahmen an Agenturen aus und stellen höhere Compliance-Anforderungen. Bei Meetings mit der Fachabteilung sitzt neben dem Einkauf immer häufiger auch ein Rechtsvertreter mit am Tisch. Agenturen stellen Anwälte ein, die Teams auf die rechtlichen Stolpersteine des Projekts hinweisen. Für diese Risikoübernahme werden sich Agenturen stärker entlohnen lassen. Wie Versicherer profitieren sie, wenn kein Schaden eintritt.



Erfolgsbasierte Bezahlung



60 %



9 % Lizenzeinnahmen (Lizensierung von z.B. Services an Firmenkunden)



8 % Beteiligungen an Start-Ups, Honorar über Firmenanteile



6 % Vermarktung und Verkauf eigener Produkte an Endkonsumenten



Quelle: JeldenTTC/Crowdworx Social Forecasting„Agenturen der Zukunft“ 08/2012, 86 Teilnehmer



Social Forecasting: Administrative Tätigkeiten nehmen zu „Agenturen erleben einen Anstieg administrativer Tätigkeiten jenseits des Geschäftes. In rechtlicher Hinsicht ist das Anforderungsprofil an Agenturen gestiegen: Datenschutz, Einkauf, Vertraulichkeitserklärungen, Haftungsbedingungen etc.“
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Die Agentur als Testlabor Agenturen sind kreativ. Deswegen kauft man sie ein. Bislang ging es immer um die nächste Kampagne und die beste Idee. Die Dienstleistungen der Agenturen wachsen dabei um zusätzliche und neue Themen. Kunden nutzen Agenturen zunehmend, um Prozesse auszulagern, sei es das Management von Rechten und Content oder das Abfedern von Haftungsrisiken. Sie nutzen Agenturen, um innovative Projekte zu starten, die in der eigenen Organisation schwer und langsamer umsetzbar wären. Sie initiieren Projekte unabhängig von ihren internationalen Strukturen, weil das schneller ist und Fehler nicht sofort auf die eigene Organisation durchschlagen, aber als Lernwert in das Unternehmen zurückfließen. Dieser Prozess wird durch Web-Plattformen, Software und Datenbanken beschleunigt und gestützt. Sie ermöglichen neue Dienstleistungen und Formen der Kollaboration, zwischen Kunde, Agentur und der Öffentlichkeit. Die thematische Zusammenarbeit erfolgt über Studien, Workshops und Events. All diese Entwicklungen bestimmen die Zukunft der Beziehung zwischen Agentur und Kunden. Sie liegt in der Kollaboration und natürlich immer wieder in der Kreation. Ute Hildebrandt Vorstand, Häberlein & Mauerer



„Reise“ Blackout, Dirk Bathen (inspiriert von Austin Kleon „Open Road“)
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Neue Agentur-Modelle



Bewahrenswerte Eigenschaften



77



Zukünftige Eigenschaften



50 Flexibel



Kreativ



25 17



Innovativ



Flexibel 9 Leidenschaftlich 9 Schnell



20 Vernetzt



18 Kreativ



9



12



Jung



Digital



Quelle: JeldenTTC/Crowdworx-Umfrage „Agenturen der Zukunft“ 08-2012, 134 Teilnehmer, offene / absolute Nennungen (keine Prozentwerte)
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Kapitel 2



Neue Agentur-Modelle Die Zeiten der Übersichtlichkeit sind vorbei. Früher gab es wenige Agentur-Modelle. Man war entweder Netzwerkagentur oder inhabergeführt. Man war entweder auf Full-Service ausgerichtet oder Spezial-Anbieter. Man verdiente über Rahmenverträge oder Projektgeschäft. Zukünftige Agentur-Modelle werden auf einer deutlich breiteren Klaviatur spielen. Gefragt nach bewahrenswerten und zukünftigen Agentur-Kompetenzen kommt dies deutlich zum Ausdruck. Bewahrenswert ist einzig die Kreativität. Zukünftig müssen Agenturen vor allem flexibel, innovativ und vernetzt sein. Sie werden sich anderer Arbeitsweisen bedienen, sich anders organisieren und anders Geld verdienen. Sie brauchen flexible Arbeitsweisen, vernetzte Organisationsstrukturen und innovative Geschäftsmodelle. Dieses Kapitel stellt die Zutaten für mögliche neue Modelle zukünftiger Agenturen vor.
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Neue Arbeitsweisen Wenn Ziele stabil und Aufgaben klar sind, wenn die Medienkanäle übersichtlich und die Nutzung vorhersehbar sind, wenn das Angebot beschränkt ist und die Stimme der Konsumenten keine Rolle spielt, dann sind klassische Arbeitsweisen effektiv und effizient. Aber solche Situationen werden rar. Auf allen Ebenen herrscht große Unsicherheit, die Komplexität ist enorm gewachsen, die Geschwindigkeit hat stark zugenommen und Ziele werden fortlaufend variiert. Klassische Arbeitsweisen werden immer uneffektiver und ineffizienter. Agenturen adaptieren Methoden der Software-Entwicklung, die in den 1990er Jahren vor ähnlichen Problemen stand und agile Arbeitsweisen entwickelte. Sie orientieren sich an der Entscheidungslogik erfolgreicher Unternehmer, verbessern mit Enterprise 2.0 den internen und externen Austausch oder eignen sich laterale Führungsfähigkeiten an. Agile Arbeitsweisen. Agile Methoden entstammen dem alternativen Projektmanagement. Zu ihnen zählen z.B. Kanban, Scrum, Rapid Prototyping, A/B-Testing oder Hackathons. Im Kern verbindet sie der Gedanke, schneller zu reagieren, günstiger zu besseren Ergebnissen zu kommen und lange, kostenintensive Prozesse zu vermeiden. Mehr schaffen mit Kanban. Kanban ist japanisch für „Tafel“ und bezeichnet eine Zettelwirtschaft im besten Sinne. Es ist ein Vorgehen, das für alle transparent macht, welche Maßnahmen geplant sind, welche derzeit bearbeitet werden und welche bereits abgeschlossen sind. Die Transparenz macht Engpässe sichtbar und Durchlaufzeiten kürzer. Die Tafeln werden entweder an einem zentralen Ort im Büro aufgehängt oder man nutzt eine Online-Plattform wie z.B. Trello. Jedes Team-Mitglied sieht, woran gerade gearbeitet wird und was als nächstes ansteht. Dadurch werden die Team-Mitglieder angeregt, sich gegenseitig zu helfen, und Projekte möglichst schnell gemeinsam zu beenden. 



Sprinten mit Scrum. Scrum ist eine Projektmanagement-Methode aus der



Software-Entwicklung. Ihr Ziel ist es, dass Auftraggeber und Umsetzer realistischer zusammenarbeiten. Da die Software-Entwicklung im Agenturgeschäft immer wich-



tiger wird, experimentieren mehr und mehr Agenturen mit Scrum. Im Rahmen von Scrum definiert und priorisiert ein Auftraggeber, der sogenannte Product Owner, seine Anforderungen. Im Anschluss arbeitet das Umsetzungsteam in Sprints von maximal zwei Wochen die Anforderungen entsprechend der Priorisierungen ab. Es gibt jeden Tag ein kurzes Statusmeeting, in dem alle Team-Mitglieder kurz vorstellen, woran sie gerade arbeiten. Nach Abschluss des Sprints priorisiert der Product Owner neu und bestimmt falls nötig weitere Anforderungen. Anschließend sprintet das Team erneut. Die Methode ist ressourcenorientiert und adaptiv. Es wird nur so viel umgesetzt, wie das Team in der vorgegebenen Zeit schafft. Auftraggeber können nach jedem Sprint entscheiden, ob eine weitere Runde notwendig ist. Da im Vorfeld nicht klar ist, wie viele Sprints benötigt werden, sind Timings und Budgets nicht vorab fixiert. Auftraggeber haben häufig die Sorge, dass Timings nicht eingehalten werden und Budgets explodieren. Sie favorisieren klassische Methoden, weil ihnen die Versprechen im Vorfeld Sicherheit suggerieren. Aber diese Versprechen (Timings, Budgets) können sehr häufig nicht eingehalten und müssen nachkorrigiert werden. Scrum vermeidet solche leeren Versprechen.







Mit Rapid Prototyping schnell Relevanz und Resonanz testen.



Anstatt neue Ideen anhand von Erfahrungen, Glauben und Annahmen zu bewerten, versucht das Rapid Prototyping möglichst früh erste Prototypen zu entwickeln, auf Resonanz und zu testen. Es gilt das Motto: „Nail it, then scale it“. Prototypen können Skizzen, Konzepte, Storyboards etc. sein. Das Testing kann im kleinen Rahmen mit begrenzten Mitteln erfolgen und verfolgt keinen Repräsentativitätsanspruch. Vielmehr geht es darum, Erkenntnisse zu gewinnen. So bewirbt Google derzeit die Möglichkeit, Google+ Hangouts für (Gruppen-)Interviews mit Experten und Nutzern zu verwenden. Skype Video forciert eine entsprechende Nutzung. Aber auch Face-to-Face-Interviews mit Nutzern in den eigenen Räumen oder außerhalb der Agentur sind eine sehr gute Möglichkeit, schnell und kostengünstig Erkenntnisse zu generieren.



1, 2 oder 3? Ob Du wirklich richtig stehst... Bei diesem Testverfahren werden verschiedene Varianten einer Kommunikationsmaßnahme live und parallel getestet, bevor die finale Umsetzung erfolgt. Gerade im Online-Bereich können A/B-Testing immer automatisierter und äußerst kostengünstig erfolgen. So sieht die eine Nutzergruppe Variante A, die zweite Gruppe Variante B, eine dritte
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die Variante C usw. Bei diesem Verfahren erhält man in der Regel vergleichbare quantitative Ergebnisse. Insbesondere Facebook operiert sehr intensiv mit diesem Vorgehen, wenn es z.B. um Änderung von Plattform-Funktionen geht. In FacebookBlogs tauchen dann entsprechende Screenshots alternativer Versionen auf und werden diskutiert. Je stärker die Medienwelt digitalisiert wird, desto einfacher, kostengünstiger und breiter einsetzbar werden solche A/B-Testings.



Mit Hackathons durchs Wochenende. Sind ein- bis zweitägige Veranstaltungen, auf denen die Teilnehmer konzentriert an Ideen arbeiten, Konzepte verfeinern, Prototypen entwickeln etc. Hackathons werden häufig an Wochenenden durchgeführt. Am Ende des Wochenendes stehen konkrete, vorzeigbare Ergebnisse. Die Teilnehmer kommen entweder aus der Agentur oder die Agentur lädt dezidiert Externe ein. Wichtig ist, dass die Teilnehmer eine Vielzahl verschiedener Kompetenzen und Sichtweisen einbringen. Eine äußerst populäre Form des Hackathons sind die „Random Hacks of Kindness“. Soziale Initiativen können sich mit einem Problem bewerben. Im Rahmen des Hackathons wird dieses Problem soweit wie möglich gelöst. Agenturen, die innovative Eigenprojekte forcieren wollen, sollten sich näher mit Hackathons beschäftigen. Sie stellen eine hervorragende Möglichkeit da, in kurzer Zeit hochkonzentriert Neues zu kreieren.







Mit Effectuation entscheiden wie Unternehmer. Nach heutigen Maß-



stäben wäre Kolumbus im Jahr 1492 gescheitert: Sein Auftrag lautete, eine alternative Route nach Indien zu entdecken. Diese Mission konnte er nicht erfüllen. Dass er zufällig einen neuen Kontinent entdeckte, wäre irrelevant gewesen. Effectuation ist eine non-kausale Entscheidungslogik, die erfolgreiche Unternehmer nutzen. Statt vom erwartbaren Ertrag geht sie vom leistbaren Verlust aus. Wer fragt: „Was bringt uns das?“, erzwingt vorab eine Erfolgsdefinition. So schließt er zufällige Entdeckungen und Innovationen aus. Aber viele der wichtigsten Innovationen waren unbeabsichtigte Zufallsprodukte. Wer jedoch danach entscheidet, welche Ressourcen er für ein Experiment bereitstellen kann und will, räumt Freiheiten und Spielräume ein. Er wäre in der Lage, die Entdeckung Amerikas als Erfolg zu feiern. Es geht darum, Mittel ohne Rechtfertigungszwang zur Verfügung zu stellen, auf die Eigenmotivation der Beteiligten zu setzen, sich auf ein Experiment einzulassen und zufällige Erfolge wahrnehmen zu können. Mit Effectuation lässt sich Zukunft nicht vorhersagen, sich aber sehr wohl selbst konstruieren. Welche Zukunft sich erschaffen lässt, hängt we-
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sentlich davon ab, welche Ressourcen zur Verfügung stehen („Wer bin ich“, „Was weiß ich“, „Wen kenne ich“). Neue Mittel können über Partnerschaften mit anderen gewonnen werden. Agenturen, die auf Basis von Effectuation entscheiden, können ihre Mitarbeiter motivieren, selbständig neue Arbeitsweisen, Dienstleistungen oder Geschäftsmodelle zu entwickeln. Googles Praxis, Mitarbeitern 20% ihrer Zeit für Eigenprojekte einzuräumen, ist eine Variante von Effectuation. Können Agenturen ihre Kunden zumindest zeitweise davon überzeugen, nach leistbarem Verlust zu entscheiden, können sie neue Freiräume für innovative Projekte schaffen.



„Früher war Innovation die Aufgabe von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen. Heute müssen Innovationen überall und an vielen Stellen im Unternehmen gleichzeitig erfolgen. Aber dafür sind die derzeitigen Organisationen nicht ausgelegt. Es fehlt an Freiräumen und Ressourcen, für die man sich nicht rechtfertigen muss. Agenturen und Unternehmen müssen sich öffnen, um dieses Potenzial zu heben.“ Michael Faschingbauer Autor, Berater und Coach für Effectuation



Das Heft des Handelns selbst in die Hand nehmen. Der Baron von Münchhausen hatte viele wunderbare Fähigkeiten. Er konnte sich unter anderem an seinen eigenen Schnürsenkeln aus dem Schlamm ziehen. Diese Fähigkeit nennt man Bootstrapping. In der Start-Up-Welt bezeichnet Bootstrapping einen Modus Operandi, ohne fremde Finanzierung auskommen zu wollen oder müssen. Man will dadurch freier und robuster sein. Man möchte Neues ohne externe Vorgaben und Einwilligungen umsetzen zu können. Man stellt daher sicher, dass Leistungen von Stunde 1 an funktionieren und profitabel sind. Man meidet große Investoren mit eigenen Interessen. Stattdessen sucht man sich Partner und Mitstreiter, die Leistungen einbringen und am Erfolg beteiligt werden. Dadurch sind Start-Ups oder Geschäftsmodelle, die auf Bootstrapping basieren, robuster und weniger anfällig für
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Krisen. Agenturen, die sich mit Bootstrapping beschäftigen, können lernen, wie sie ohne die Zustimmung und Finanzierung eines Auftraggebers innovative Projekte umsetzen können.



Agenturen entdecken das Service-Design. Die Gestaltung erfolgreicher Services unterscheidet sich klar von der Produktgestaltung. Während das ProduktDesign viele physische Fragen zu klären hat, plant Service-Design die Nutzung von Anfang an und vorrangig aus Kundensicht. Abläufe und Vorgehensweisen werden aus Kundenperspektive skizziert, Erlebnisse an Touchpoints definiert etc. Interessant für Agenturen ist auch die Unterscheidung zwischen Front End und Back End. Dabei geht es darum, welche Prozesse im Hintergrund laufen, wie viel Einblick Kunden darin haben, und welche Leistungen man im direkten Kundenkontakt erbringen muss. Service-Design wird bereits seit den 1990er Jahren praktiziert, erfährt aber derzeit in der Agenturbranche große Aufmerksamkeit. Denn statt Kampagnen und Kommunikationsmaßnahmen zu gestalten, geht es immer häufiger darum einen Service zu entwickeln, der für den Kunden einen Nutzen über die Information hinaus hat. Zudem bietet es Agenturen die Möglichkeit, den eigenen Service stärker aus der Perspektive ihrer Auftraggeber zu gestalten. Sie können neu bestimmen, wie viel Einblick und Einfluss Auftraggeber in ihre Arbeitsprozesse bekommen sollen. Kreativität auslagern. In den letzten Jahren hat sich eine Vielzahl von Plattformen etabliert, über die Unternehmen Aufträge an freie Kreative vergeben können. Unternehmen oder Agenturen machen ihr Briefing öffentlich, loben ein Preisgeld aus, definieren Siegerkategorien und starten einen Ideenwettbewerb. Plattformen wie Jovoto oder 99Designs bieten dafür eine bestehende Infrastruktur, eine feste Kreativ-Community und ein Community-Management. Ein Kontest kann entweder allen Interessierten, nur der Community oder auch nur ausgewählten CommunityMitgliedern offenstehen. Die Methode empfiehlt sich, wenn man auf breiter Basis nach neuen Ideen und Inspirationen sucht. Häufig wird im Rahmen solcher Ideenwettbewerbe nicht die eine perfekte Lösung entwickelt. Stattdessen entspringen den Kontesten eher kreative Rohdiamanten, die anschließend feingeschliffen werden müssen. Viele Unternehmen arbeiten nach einem Wettbewerb mit ausgewählten Kreativen weiter auf freier Basis zusammen. Enterprise 2.0. Um die interne Vernetzung und den internen Wissensfluss zu
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verbessern und Silodenken aufzubrechen, empfehlen sich sogenannte Enterprise 2.0 Tools wie z.B. soziale Intranets, Wikis, Foren, Gruppenchats oder MicrobloggingTools. Ähnlich wie bei Facebook oder Twitter können Mitarbeiter intern StatusUpdates, Kurznachrichten, Links, Fotos etc. publizieren. Im Gegensatz zu Emails führen diese Systeme nicht dazu, dass der eigene Posteingang überflutet wird. Posts bleiben besser durchsuchbar, auffindbar und analysierbar. Zudem erfährt man sehr viel leichter, wer im eigenen Unternehmen noch an ähnlichen Themen arbeitet oder über Expertise und Erfahrungswerte verfügt. Yammer, das Corporate MicroBlogging-Tool im Stile von Twitter, wurde jüngst von Microsoft für 1,2 Milliarden US-Dollar gekauft. Mango Apps bietet eine Art internes Facebook an. Mit Campfire von 37Signals können Teammitglieder äußerst schnell geschlossene Gruppenchats eröffnen und nutzen.



„In every job that must be done, there is an element of fun. You find the fun, and – SNAP! – the job´s a game!“ Mary Poppins



Den Spieltrieb nutzen. Gamification verfolgt die Idee, die Arbeitswelt mit Spielprinzipien anzureichern und so ein neues Verhalten zu initiieren. Spielerlebnisse können eine sehr intensive Dynamik erzeugen, weil die Spieler miteinander in einen Wettstreit treten und ihr Ehrgeiz geweckt wird. Großkonzerne wie SAP nutzen diese Form der Motivation bereits erfolgreich. Die Agentur The Wire nutzt mit The Carrot Game eine Spielplattform, um die interne Kommunikation zu verbessern. Im Carrot Game werden den Mitarbeitern standortübergreifend jeden Morgen spielerische Aufgaben gestellt, für deren Lösung es Punkte gibt. Auf einem Leaderboard kann jeder Mitarbeiter sehen, wer die meisten Punkte hat. Für Spannung und Chancengleichheit kommt der punktefressende „Evil Rabbit“ ins Spiel. Er sorgt dafür, dass es auch für Späteinsteiger möglich ist, Erster zu werden.
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Den kreativen Austausch über Coworking anregen. Coworking-Spaces



wie Betahäuser oder The Hub sind derzeit in aller Munde. Konzerne wie die TUI haben mit dem Modul 57 einen eigenen Coworking-Space eingerichtet. Fork Unstable Media wurde Investor des Betahauses in Köln und zog mit der eigenen Agentur zwischenzeitlich dort ein. Coworking-Spaces ermöglichen vielfältige zufällige Begegnungen und damit eine andere Art von Austausch. Neben den unterschiedlichsten Freiberuflern begegnet man hier Start-Ups oder Unternehmensvertretern, die auf der Suche nach offenem Austausch sind. Aufgrund der Nähe entstehen gemeinsame Projekte, oder man hilft sich gegenseitig. Zudem ist es ein Ort für spannende Events. Viele Agenturen experimentieren mit ähnlichen Ansätzen. Sie vergeben freie Tische an Freelancer oder tauschen untereinander Talente aus. In Großbritannien vermittelt Creative Swap einen Austausch von Kreativen zwischen interessierten Agenturen.



„Wir erheben regelmäßig, in welchen Netzwerken sich unsere Mitarbeiter bewegen, welchen spannenden Personen sie folgen und welche neuen Impulse sie in der letzten Zeit darüber bekommen haben. So spüren wir auf breiter Basis Resonanz für neue Themen.“ Bernd Oesterreich Gründer von Oose. innovative Informatik



Teilen und tauschen. Von Start-Ups und Software-Entwicklern können Agen-



turen lernen, wie man am besser mit den Dokumenten umgeht. Eine Vielzahl frei-verfügbarer digitaler Tools erleichtert es allen permanenten und temporären Teammitgliedern, Informationen zu teilen. Über Google Docs wird gleichzeitig an Office-Dokumenten gearbeitet. Mit Hilfe von Evernote können kunden- oder projektbezogene Notizen und Inspirationen an einem zentralen Ort gespeichert werden. Man kann von allen Geräten darauf zugreifen. Über Dropbox stehen sämtliche Projektdaten allen Beteiligten jederzeit zur Verfügung. Die lokalen Daten werden
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automatisch mit der Cloud synchronisiert. Mit sogenannten Versiontrackern wie Git wird verhindert, dass eine Vielzahl verschiedener Arbeitsversionen im Umlauf ist.



Richtig kollaborieren und kooperieren. Kollaborationen und Kooperatio-



nen sind lose partnerschaftliche Formen der Zusammenarbeit. Sie benötigen eine gemeinsame Verständigung und gegenseitiges Vertrauen. Bei Kollaborationen gibt es kaum Arbeitsteilung. Man nutzt die Ergebnisse des Partners, verändert oder ergänzt diese. Da ein hohes Interesse an dem Input des anderen besteht, werden Eitelkeiten bewusst zurückgestellt. Das gemeinsame Werk ist mehr als die Summe der Einzelteile. Bei Kooperationen erbringen die Partner eher komplementäre Leistungen. Bei beiden funktionieren Anweisungen nicht, es sind laterale Führungsfähigkeiten gefragt. Das heißt, es gilt auf die Interessen der Partner einzugehen und Konflikte so zu führen, dass man weiterhin gut zusammenarbeiten kann. Agenturen sind immer häufiger gezwungen, mit einer Vielzahl anderer Dienstleister erfolgreich zusammenzuarbeiten. Da kaum Vertrauen untereinander besteht, beginnt im Konfliktfall ein zirkuläres Fingerzeigen. Agenturen, die über laterale Führungsfähigkeiten verfügen, können solche Konflikte besser führen und das Blame Game vermeiden.



„Ich versuche, Projekte mit Partnern zu machen. Das macht mir mehr Spaß, ich lerne von den anderen, bekomme neue Perspektiven, mache neue Erfahrungen und intensiviere Kontakte. Durch die Zusammenarbeit erhalte ich selbst einen dauerhaften Schub.“ Benjamin Rabe Serial Collaborateur



Eine Lernkultur erfordert Reflektionen und Feedback. Gemeinsame Verständigung ist eines der Hauptprobleme von Agenturen. Dies beginnt auf der Projektebene und endet auf Geschäftsführer-Ebene. Man geht lieber gemeinsam feiern, klettern oder kochen anstatt sich gegenseitig ehrliches und auch kritisches
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Gastbeitrag Feedback zu geben. Je schneller sich das Alltagsgeschäft dreht, je schneller sich der Wandel vollzieht und je größer die Informationsflut wird, desto wichtiger wird es, einen Schritt zurückzutreten, um nicht den Überblick zu verlieren, und neu zu verorten, was wichtig ist. Wer Lerneffekte aus (innovativen) Projekten ziehen will, braucht eine konstante Praxis des Reflektierens und Feedback-Gebens. Es ist erforderlich, sich gemeinsam anzuschauen, was gut gelaufen ist, was man Neues gelernt hat, welche Überraschungen aufgetreten sind, was man beim nächsten Mal besser machen sollte, wo es brenzlig war etc. Dies führt zu einer ehrlichen Diskussionsund Feedbackkultur auch im Alltag. Angesichts der hohen Taktung des Tagesgeschäfts in Agenturen haben Nachbesprechungen, Reviews und Dokumentationen keine Priorität. Teammitglieder arbeiten sofort auf dem nächsten Projekt. In der Konsequenz sind die Lerneffekte selbst innovativster Projekte äußerst gering. Alles läuft weiter wie bisher. Die gleichen Fehler werden wieder und wieder gemacht.



„Kreativ“ Blackout,



Dirk Bathen



Unsere Lernkultur macht den Unterschied Technischen Fortschritt gab es schon immer. Das Interessante an der Digitalisierung ist: Sie verändert sowohl das Geschäfts- als auch das Kommunikationsmodell von Wirtschaft und Gesellschaft. Das macht uns Agenturen zu Experten und Betroffenen, die sich den gleichen unternehmerischen Herausforderungen stellen müssen, wie unsere Kunden. Was heißt das? Sowohl Agenturen als auch ihre Kunden durchlaufen einen Lernprozess, um dieses Potential auf beiden Ebenen – Geschäft und Kommunikation – zu erschließen. Worauf kommt es an? Wer miteinander lernt, ist im Vorteil. Deswegen sind Methoden wie Design-Thinking und Service-Design auf dem Vormarsch. Der Prozess bedingt das Ergebnis. Unser Erfolg bemisst sich nicht nur am publizierten Ergebnis, sondern an seinem Zustandekommen. Soziale Kompetenz wird eine Schlüsselqualifikation. Die Lernkultur (Bedingung für Innovation) von Agenturen und Unternehmen wird den Unterschied machen. Was ändert sich? Aus Auftrag-Geben und Auftrag-Nehmen wird Auftrag-Leben.



Johannes Pauen Geschäftsführer, kleiner und bold
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Neue Organisationsstrukturen Agenturen und Organisationsstrukturen? Das klingt wie ein Widerspruch. Einst galt man als schnell, flexibel, jung, kreativ. Man propagierte flache Hierarchien und verstand sich als Gegenentwurf zu den Unternehmen, die nur mit internen Machtspielen beschäftigt waren. Aber Agenturen und Unternehmen sind sich immer ähnlicher geworden. Agenturen sind gewachsen und mussten sich organisieren. Hierarchische Karrierestufen und Unit-Strukturen haben sich herausgebildet. Der steigende Wettbewerbsdruck zwingt Agenturen zu Effizienz. Heute stehen Agenturen wie Unternehmen vor ähnlichen Herausforderungen. Sie müssen sich schneller anpassen und durchlässiger für Neues werden. Sie lassen sich von Netzwerken inspirieren und öffnen sich für Beteiligungsformen. Dabei gilt: Auch wenn Hierarchien und Strukturen wenig zeitgemäß erscheinen und Netzwerke als das Gebot der Stunde gelten, die eine perfekte Organisationsform gibt es nicht.



„Obwohl auch Organisationsstrukturen einem Zeitgeist unterliegen, können wir beobachten, dass sämtliche Organisationsformen bestehen bleiben, weiterleben und aktualisiert werden. Auch vermeintlich unmoderne Organisationsstrukturen können für ein bestimmtes Unternehmen funktional sein. Denn die eine optimale Organisationsform gibt es nicht. Jede Struktur bringt Kosten mit sich. “ Prof. Dr. Stefan Kühl Universität Bielefeld



Agenturen zwischen Effizienz und Resilienz, Sicherheit und Flexibilität. Klassische Agentur- und Unternehmensstrukturen sind auf Effizienz und Sicherheit ausgelegt. Sie basieren auf den Prinzipien von Anweisungen und Kon-



trolle. Im Konfliktfall ist Verantwortung klar geregelt. Hierarchien und Strukturen sind wie Scheuklappen. Sie halten die Organisation auf Kurs. Angesichts der massiven Umbrüche auf allen Ebenen gewinnen Resilienz und Flexibilität und damit Netzwerke an Bedeutung. Anweisungen und Kontrolle funktionieren in Netzwerken kaum. Sie erfordern gegenseitige Attraktivität und Eigenmotivation. Beide Formen werden weiterhin bestehen. Alle Geschäftsbereiche, die sich weiterhin weitgehend autonom durchführen lassen und unter großem Wettbewerbsdruck stehen, werden auch weiterhin klassisch organisiert sein. Geschäftsbereiche, in denen Agenturen mit vielen Partnern zusammenarbeiten oder die im Auf- oder Umbruch begriffen sind, werden einer Netzwerklogik folgen. Welche Form für die jeweilige Agentur richtig ist, hängt entscheidend davon ab, über welche Kompetenzen man verfügt, welche Rolle man einnehmen und welche Leistungen man selbst erbringen will.



Klassische Unternehmensstrukturen verfolgen den Push-Gedanken.



Je nachdem, worauf man die Agentur optimieren will, stehen unterschiedliche Typen zur Verfügung. Klassischerweise gliedern sich Agenturen funktional, nach Geschäftsfeldern oder Teams. Agenturen, die ihre Mitarbeiter entsprechend von Disziplinen wie Kreation, Beratung, Technologie etc. einteilen, sind funktional strukturiert. Das fördert die Effektivität und Effizienz innerhalb des Bereichs, aber die einzelnen Disziplinen driften auseinander. Eine Strukturierung nach Geschäftsfeldern (z.B. Content, Social Media, Mobile) führt zu einer Vielzahl von Spezial-Agenturen in der Agentur. Jeder konzentriert sich auf sein Geschäftsfeld. Das Gemeinsame und Verbindende verliert an Bedeutung. Team- bzw. Unit-Strukturen sind derzeit in vielen Agenturen die vorherrschende Struktur. Sie enthalten alle relevanten Disziplinen und werden dadurch immer größer, je breiter das Leistungsportfolio der Agentur wird. Die Teams werden zu groß und verlieren an Schlagkraft.



Netzwerkstrukturen erfordern Pull-Mechanismen. Im Gegensatz zu Organisationen sind Netzwerke lockerer strukturiert und schwerer zu steuern. Anstelle von Mitarbeitern gibt es Mitglieder. Mitglieder muss man gewinnen, ihre Interessen berücksichtigen und Eigenmotivation wecken können. Man muss Themen setzen und eigene Vorhaben bewerben. In Netzwerken regieren informelle Hierarchien und Strukturen. Es gibt immer Parteien, die mehr Einfluss haben, als andere. Es bilden sich immer Gruppen, die enger miteinander verbunden sind. Im positiven wie negativen Sinne achtet man aufeinander. Für Außenstehende ist es
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häufig schwer, sich in Netzwerken zurechtzufinden und Anschluss zu finden. Netzwerke sind entweder sehr offen und haben geringe Schlagkraft oder sie sind sehr auf sich bezogen und wenig durchlässig.



Eine zweite Unternehmensgrenze entsteht. Je stärker Agenturen mit Freelancern, Spezialisten und Partnern zusammenarbeiten (müssen), desto wichtiger wird es für Agenturen das so genannte erweiterte Umfeld einer Agentur zu erkennen und zu gestalten. Dieser zweite Kreis folgt einer Netzwerklogik. Um diese Sphäre zu gestalten, sollten Agenturen sich fragen, über welches soziale Kapital sie verfügen und was sie jenseits von Geld und Aufträgen für Partner attraktiv macht. Dazu zählen zum Beispiel Werte, Visionen, innovative Projekte oder spannende Mitarbeiter. Es geht darum, gemeinsame Plattformen zu schaffen. Dazu zählen Netzwerktreffen, Info-Veranstaltungen, Hackathons, OpenSpaces oder Parties ebenso wie das Teilen und Tauschen von Informationen. Agenturen, die ihre zweite Sphäre gestalten, investieren in eine zukünftig bessere Zusammenarbeit, höheres Vertrauen und mehr Verlässlichkeit. Sie verringern Konflikte, können sie besser austragen und schneller beenden. Bei gegenseitigem Vertrauen gibt es weniger Blame Game. Fluide Netzwerke. 2010 führte Trevania Henderson in ihrer Masterarbeit „Fluid



Networks – The next agency model“ dieses Modell in die Diskussion um Agenturen der Zukunft ein und inspirierte viele innovative Entscheider. Auch außerhalb der Agenturwelt gibt es intensive Diskussionen und Experimente mit fluiden, liquiden oder atmenden Modellen. So hat IBM das sogenannte Liquid Programm angekündigt. Danach soll es eine deutlich kleinere Rumpfbelegschaft geben, die durch einen globalen Pool an festen Freien ergänzt werden soll. Fluide Agenturen verfügen über hervorragende Kundenkontakte und Wissen über den Auftraggeber sowie einen guten Zugang zu höchst unterschiedlichen Kreativen, Strategen oder Entwicklern. Die Agentur beschäftigt nur ein Kernteam, das den Kundenkontakt hält, berät und Projekte steuert. Sämtliche benötigte Fach-Disziplinen werden über ein externes Netzwerk eingebunden. Je nachdem, ob der Kundenkontakt oder das eigene Netzwerk im Mittelpunkt stehen, gibt es unterschiedliche Ansätze. Agenturen, die den Kunden in den Mittelpunkt stellen, sind Steuerungseinheiten. Sie buchen Dienstleister zur Umsetzung dazu. Ein Zusammenhalt des Netzwerks besteht kaum. Hierzu würde zum Beispiel die Hamburger Agentur La Red zählen. Ist das eigene Netzwerk Ausgangspunkt der eigenen Arbeit, besteht dagegen ein höherer Zusammenhalt der
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Mitglieder. Es gibt ein gegenseitiges Interesse der Parteien. Entscheidungen werden stärker gemeinsam getroffen. Beispiele hierfür sind zum Beispiel die Kreativgenossenschaft The Seed.



„Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Männer zusammen um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Männer die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.“ Antoine de Saint-Exupery



Interne Marktplätze. Viele Agenturen suchen nach Wegen jenseits von Geld



und Aufstieg, um Mitarbeiter zu motivieren. Dabei entdecken sie die Macht der Eigenmotivation. Wer es schafft, intrinsische Motivationen zu wecken, kann auf Anweisungen und Kontrolle verzichten. Der Software-Hersteller Valve schreibt sämtliche Vorhaben und Projekte intern aus. Mitarbeiter des Unternehmens bewerben sich auf die Projekte. Es kommen nur solche Projekte zustande, die attraktiv sind. Auch bei Agenturen wird so ein Modell populärer. Es setzt jedoch in einem gewissen Maße personelle Überkapazitäten voraus. Heutige Agenturen sind dauerhauft zu 120 Prozent ausgelastet. Eine selbstselektierende Mitarbeiterschaft wird sich da nicht derart selbst zuordnen. Agenturen, die über ein gutes Netzwerk verfügen oder auf einem Netzwerk basieren, haben dagegen sehr gute Möglichkeiten, Projektteams auf Basis individueller Motivationen und Wünsche zu besetzen. Auch die Kreativgenossenschaft The Seed schreibt neue Projekte intern aus. Wer interessiert ist, bewirbt sich. Dabei kommt es durchaus vor, dass sich Teilnehmer nur aus finanziellen Gründen bewerben und abgelehnt werden. Nur Geld verdienen zu wollen, reicht nicht.



Mitarbeiter beteiligen. Um Mitarbeiter langfristiger halten zu können, setzen sich viele Agenturen stärker mit den vielfältigen Möglichkeiten auseinander,
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Team-basierte Organisationen. Dave Gray von der Dachis Group präsentiert „Vor allem die Egos der Agentur-Inhaber stehen dem gemeinschaftlichem Arbeiten in Netzwerken im Weg. Viele fürchten konsensbasiertes Arbeiten. Aber man gewinnt einen vollkommen neuen Zusammenhalt.“ Thomas Hann Geschäftsführer, The Seed eG



in seinem Buch „The Connected Company“ eine Mischform aus klassischer Organisation und Netzwerk. Er spricht von einer sogenannten Podular Organization. Pods sind teilautonome Teams, die über einen hohen Entscheidungsspielraum verfügen. Die Pods entscheiden selbst, wie sie bestimmte Ziele erreichen, wie sie sich strukturieren, wie sie arbeiten, wofür sie ihr Budget ausgeben etc. Ein gemeinsames Wertesystem und wenige verbindliche Ziele und Anweisungen geben den Pods den Rahmen. Pods können zum Beispiel selbst ihre Chefs ernennen. Das Unternehmen organisiert die Plattform, auf der die Pods operieren. Ähnlich dem Prinzip der Soziokratie übersenden Pods Mitglieder in die hierarchisch nächste Ebene und werden so mitvertreten.



Mitarbeiter zu beteiligen. Neben finanzieller Beteiligung in Form von Boni und Ausschüttungen gewinnt eine inhaltliche Mitbestimmung an Bedeutung. Das Interesse von Agenturen an Genossenschaften und Aktiengesellschaften wächst, da sie Mitarbeitern relativ einfach Anteile und Mitbestimmungsmöglichkeiten einräumen können. Kleinere Agenturen interessieren sich für Partnermodelle und Sozietäten. Dabei ist auffällig, dass nur den Mitarbeitern Anteile angeboten werden, die strategische Bedeutung haben, weil sie dauerhaften Kundenkontakt haben. Abgesehen von diesen formalen Möglichkeiten existieren auch informelle Möglichkeiten der Mitbestimmung.



Konsent-basiert entscheiden. Das Konsent-Prinzip entstammt der Soziokra-



tie, einer Organisationsform, die in der Gemeinwohlwirtschaft verbreitet ist. Anders als beim Konsens fasst man einen Beschluss erst, wenn niemand einen schweren Einwand erhebt. Wird ein schwerwiegender Einwand erhoben, wird solange neu verhandelt, bis dieser ausgeräumt ist. Beim Konsent-Prinzip wird also nicht abgestimmt und dezidiert um Zustimmung gebeten. Stattdessen gilt Schweigen als Zustimmung. Gemeinschaftlich geführte Unternehmen wie Premium Cola oder Agenturen wie The Seed oder Dark Horse arbeiten gezielt auf Konsent-Basis. Es ist aber auch möglich, nur einzelne wichtige Entscheidungen auf Basis von Konsent zu treffen. Dies können zum Beispiel der Umzug in ein neues Gebäude oder eine Umstrukturierung sein. Wichtig ist, diejenigen, die schwerwiegende Einwände äußern, nicht als Abweichler zu brandmarken, sondern sich mit ihren berechtigten Einwänden auseinanderzusetzen.



Bild



Dave Gray, Dachis Group
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Über Werte und Visionen führen. In einer Welt, die immer komplexer wird, stoßen klare Anweisungen und durchdeklinierte Strategien immer stärker an ihre Grenzen. Sie sind nicht anpassungsfähig genug. Werte und Visionen bieten eine sinnvolle Ergänzung. Sie bieten Orientierung und Halt in unklaren Situationen und eröffnen zugleich Freiräume. Wichtig dabei ist, dass diese Werte und Visionen in Einklang mit dem alltäglichen Handeln stehen, dass sie die wahrnehmbare Wirklichkeit oder zumindest den eigenen Anspruch repräsentieren und kein reines Wunschkonzert sind. Wer Werte und Visionen definiert, die keiner kennt oder über die in der Kaffeepause gelacht wird, hat etwas falsch gemacht.



„Die Werte eines Unternehmens sind der Quellcode. Werte definieren die Grundidee eines Unternehmens. Das erlaubt es einerseits, stets anpassungsfähig zu bleiben, und andererseits, nicht austauschbar zu werden. Werteorientierte Führung ermöglicht dezentrales Leadership. Es erfordert weniger Hierarchien und Kontrolle. Werte definieren einen Rahmen, innerhalb dessen sich Mitarbeiter frei bewegen können. Ohne Werte ist auch die beste Organisation des operativen Geschäfts zum Scheitern verurteilt.“ Prof. Peter Wippermann Gründer Trendbüro und Herausgeber des Werte-Index
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eine Gelegenheit voranzukommen. Wer sich gegen eine Management- und für eine Fachkarriere entscheidet, hat häufig keine andere Wahl als selbständig zu werden. In Agenturen müssen Mitarbeiter diesen Wunsch explizit und dezidiert äußern. Da viele Mitarbeiter jung sind, ist ihnen der Unterschied häufig nicht klar. Agenturen, die Fachkarrieren ermöglichen, überfordern ihre Mitarbeiter nicht und zeigen Wege auf, die für viele interessant sind.



Diversität fördern. Um Agenturen stärker für Neues zu öffnen, ist es wichtig, neue Personen aus gänzlich unterschiedlichen Kontexten zu integrieren. Heutzutage werden Stellen nach Erfahrungen in der Kommunikationsbranche, Kenntnis der Marke bzw. der Branche des Kunden besetzt. Dies ermöglicht es, dass Mitarbeiter schnell funktionieren. Brüche werden bewusst vermieden. Bei Bewerbungsgesprächen achtet man unterbewusst darauf, Personen zu suchen, die einem ähnlich sind. Wer dieses Muster durchbricht, erhöht die eigene Lern- und Anpassungsfähigkeit.



„Sicherheit“ Blackout,



Dirk Bathen



Fachkarrieren ermöglichen. Die heutigen Karrierepfade sind ausnahmslos auf Führungskarrieren angelegt. Fachkarrieren gelten als Sackgassen. Wer weiterkommen will, muss Verantwortung für andere übernehmen. Je höher man kommt, desto wichtiger werden Steuerung, Delegation und Supervision. Wem Führung nicht liegt, der wird maßlos überfordert. Es frustriert ihn, nicht mehr das tun zu können, was er gern gemacht hat. Die Verbesserung der eigenen Arbeit bietet kaum
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Neue Geschäftsmodelle Gastbeitrag



Bist du so anders wie ich? Was Agenturen und Marken von erfolgreichen Medien lernen können Marken wie Agenturen können viel vom Sendungsbewusstsein erfolgreicher Medien und Meinungsführer lernen. Sie haben einen Standpunkt und beziehen klar Position. Ihr innerer Antrieb macht den Unterschied, differenziert und bietet Orientierung für die „Follower“. Über geteilte Wertemuster finden Medium und Anhänger zusammen. Geteilte Werte und Vertrauen bilden den Kleber, Feedbackmöglichkeiten belegen die Wertschätzung. Wir als Agenturen können über gelebte Werte und formulierte Standpunkte attraktiv bleiben für Mitarbeiter. Wir können darüber besser enge Beziehungen zu Freelancern, Partnern und auch Auftraggebern entwickeln und pflegen. Wir bieten darüber Orientierung und Verlässlichkeit und bleiben zugleich beweglich und anpassungsfähig. Als Marke würde ich Agenturen künftig fragen, wie sie mich dabei unterstützen, mich meiner Bestimmung zu besinnen, damit meine Marke die richtigen Standpunkte bezieht und „Abonnenten-fähig“ wird. Und vor allem, welche eigenen Erfahrungen sie mit der Erstellung von resonanzfähigem Content und dessen effizienter Verbreitung haben.



Torben Hansen Geschäftsführender Gesellschafter, Philipp und Keuntje



Wie Ideen und Wasser will auch Geld frei fließen. Wenn bestehende Quellen versiegen, tun sich an anderer Stelle neue auf. Wenn Hindernisse ihn behindern, tritt ein Fluss über die Ufer und sucht sich neue Wege. Die Umsätze der Agenturen der Zukunft speisen sich aus einer Vielzahl unterschiedlichster Quellen. Agenturen, die es schaffen, die neuen Wege des Geldstroms zu finden und zu nutzen, werden profitieren. Wer weitermacht wie bisher, muss damit rechnen, dass die Versorgung spärlicher oder unregelmäßiger wird. Retainer wirken verstaubt. Retainer waren das Standard-Geschäftsmodell



klassischer Kommunikationsagenturen. Sie passten gut in eine überschaubare Medienlandschaft mit überschaubaren kommunikativen Leistungen. Auftraggeber konnten über große Budgets deutlich niedrigere Manntage für die Umsetzung, Wartung oder Betreuung von Kommunikationsmaßnahmen einkaufen. Dieses AboModell trägt wesentlich dazu bei, dass Agenturen sich mit der eigenen Neuerfindung so schwer tun. Es bietet Agenturen einerseits hohe Sicherheiten und Planbarkeit. Andererseits forciert es den Status Quo, macht träge, bürokratisch und deklassiert die Qualität der eigenen Leistung. Wer schon heute weiß, welcher Betrag im nächsten Jahr auf seinem Konto landet, muss nicht experimentieren. Er muss Ressourcen verwalten und Auftraggebern jederzeit den aktuellen Stand aufzeigen können. Und er wird erpressbar: Denn im Falle einer Kündigung fällt ein hoher Teil des Gesamtumsatzes weg. Die Vergabe fester Jahresbudgets an eine Agentur mit begrenztem Leistungsportfolio passt jedoch immer weniger in eine Zeit voller Umbrüche und eine hochkomplexe Medienlandschaft.



Retainer neu erfinden. Rahmenverträge bieten die Möglichkeit für neue Frei-



räume zwischen Agenturen und Auftraggebern. Sie vereinfachen es, Budgets und Ressourcen für innovative Projekte, Experimente oder Prototypen zu bekommen. Denn in vielen Unternehmen und Agenturen ist Innovation nur über das sogenannte U-Boot-Verfahren möglich. Eine Führungskraft mit Budget- und Ressourcenverantwortung stellt ohne explizite Absegnung von oben Ressourcen für ein Innovationsprojekt bereit. Im Erfolgsfall taucht das innovative U-Boot-Projekt zum geeigneten Zeitpunkt auf und der Verantwortliche wird für sein Risiko belohnt. Im Fall des Scheiterns gab es das Projekt nie.
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Projektgeschäft als das Gebot der Stunde. Projekte sind das Standard-



Geschäftsmodell vieler Digitalagenturen. Mangels großer Budgets definieren Auftraggeber und Kunden seit den Anfangstagen des Internets eine befristete Zusammenarbeit auf Projektebene. Für Auftraggeber bietet das Projektgeschäft eine höhere Flexibilität, größere Reaktionsmöglichkeiten und weniger Gesamtrisiko, zu Lasten von Planbarkeit und Sicherheit auf Agenturseite. Projektarbeit forciert eine Konzentration auf die tatsächliche Tätigkeit und die Gesamtleistung im Gegensatz zur Verwaltung eines Accounts. Projekte sind inhaltlich und finanziell überschaubar. Sie eignen sich gut als Türöffner für innovative Maßnahmen. Der Wettbewerb im Projektgeschäft nimmt jedoch deutlich zu. Auftraggeber führen verstärkt Pitchings um Projektetats durch. Der zunehmende Wettbewerb lässt die Margen im Projektgeschäft schrumpfen.



Bezahlung nach Erfolg. Bei erfolgsbasierter Honorierung übernehmen Agenturen einen Teil des Marktrisikos. In aller Regel ist die erfolgsbasierte Bezahlung nur eine variable Zusatzkomponente zu einer festen Entlohnung. Umso erstaunlicher ist es, dass die Teilnehmer des Social Forecastings davon ausgehen, dass Agenturen im Jahr 2020 ca. ein Sechstel ihres Umsatzes nach Leistung verdienen. Die Voraussetzungen dafür sind eine eindeutige Zurechenbarkeit von Leistungen, die klare Definition von Erfolg im Vorfeld und eine Bereitschaft finanzielle Spielräume, Erfolge und Risiken miteinander zu teilen. Bislang war Erfolg zu wenig auf eine Agentur zurechenbar. Misserfolg konnte zu viele externe Ursachen haben. Auftraggeber wollten Erfolge nicht teilen. Vorhandene Messdaten boten keine gute Entscheidungsgrundlage. Dies ändert sich aufgrund der Digitalisierung und eines steigenden Wettbewerbs. Da Erfolg vorab definiert werden muss, bleiben jedoch sämtliche anderen positiven Nebeneffekte ohne Einfluss. Lizenzeinnahmen gewinnen an Bedeutung. Früher gab es im Bereich klas-



sischer Agenturen sogenannte Nutzungsrechte. Ähnlich wie es heute noch mit Bildrechten üblich ist, erhielten Agenturen eine Entlohnung für die Nutzungshäufigkeit ihrer Leistung. Wurde ein TV-Spot fünf Jahre gesendet, profitierte die Agentur nicht nur einmalig für die Erstellung, sondern auch von der Qualität der eigenen Leistung. Je stärker Agenturen in die Entwicklung und Erschließung neuer Geschäftsfelder, Produkte und Services einsteigen, desto relevanter werden Lizenzmodelle. Je stärker Agenturen eigene Plattformen oder Software-Lösungen entwickeln, desto interes-
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santer werden diese. Lizenzmodelle verstärken die Bindung zwischen Auftraggeber und Agenturen, da man eine dauerhaftere Geschäftsbeziehung aufbaut. Agenturen der Zukunft werden laut Social Forecasting zukünftig knapp 9% des Gesamtumsatzes ausmachen.



Der Traum vom eigenen Produkt. Welcher Kreative oder Berater träumt nicht davon, einmal ein eigenes Produkt zu entwickeln und zu verkaufen oder ein eigenes Start-Up zu gründen? Man wäre unabhängig von Auftraggebern und könnte endlich einmal frei gestalten. Zudem wird es immer leichter, selbst physische Produkte zu entwickeln, zu vermarkten und produzieren zu lassen. Der User-ExperienceDesigner Murat Mutlu twitterte 2011: „Can the next Instragram/Hipstamatic/Klout/ Angry Birds be born within an agency?“ und löste dazu eine rege Debatte an. Fakt ist, dass eine wachsende Zahl von Agenturen in diesem Bereich experimentiert. KolleRebbe hat für die Entwicklung eigener Produkte KOREFE gegründet. InformationArchitects haben erfolgreich die Schreib-App Writer entwickelt. Made by Many ist mit der Foto-Audio-App Picle erfolgreich. Häufig geht dieser Schritt mit einer Ausgründung einher. Die Social-Media-Agentur elbdudler hat eigens eine Holding (elbmudder) gegründet, um die eigenen Start-Ups besser verwalten zu können.



„Jeder Agenturmitarbeiter hat mindestens eine Idee, die er gern einmal selbst verwirklichen möchte. Aber kaum einer wagt sich an die Realisierung und Gründung. Unglaublich viel Potenzial liegt brach. Wir versuchen, unseren Mitarbeitern mit unserer eigenen Gründungskompetenz unter die Arme zu greifen.“ Jonas Wegener Geschäftsführer, elbdudler
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Kapitel 3



Erste schritte!? Beteiligung an Start-Ups und Unternehmen. Alternativ zur eigenen Entwicklung besteht auch die Möglichkeit einer Beteiligung an Start-Ups oder Unternehmen. Dieses Modell ist bei Software-Entwicklern verbreitet. Sie helfen WebStart-Ups bei der Entwicklung der digitalen Infrastruktur und erhalten Anteile als Honorar. Die Hamburger Agentur Leagas Dealaney ist zum Beispiel an dem FairFisch-Food-Start-Up followfish beteiligt. Als Entlohnung für die Gestaltung der Kommunikationsmaßnahmen erhält die Agentur Anteile. Häufig ist eine formale Beteiligung rechtlich sehr aufwändig. Sie kann aber auch in Form einer Erfolgsbeteiligung erfolgen.



Diese Studie hat nicht nur den Anspruch, Herausforderungen und neue Agentur-Modelle zu kartografieren, sondern will zum Handeln anleiten. Im Folgenden soll der Fokus daher auf die heutigen Agenturen gerichtet werden. Wie groß ist der Veränderungsdruck schon heute? Welche Relevanz haben die Herausforderungen und neuen Modelle gegenwärtig? Wie offen ist die Branche für Neues? Warum dauert es so lange, obwohl die Herausforderungen bekannt sind? Was sind die wichtigsten Barrieren, die Agenturen daran hindern sich zu erneuern? Die Antworten auf diese Fragen bestimmen, inwiefern Agenturen einen Aufbruch wagen oder erstarren.



Die Relevanz des Themas „Wie sehen Sie persönlich die Diskussion um das Thema „Agenturen der Zukunft“?“



3 %



58 %



Die Diskussion zu führen ist in Ordnung, aber es besteht kein akuter Handlungsbedarf.



Agenturen müssen sich grundlegend neu aufstellen, um in Zukunft am Markt zu überleben.



39 % „Kreativ“ Blackout, Dirk Bathen



Derzeit ist noch alles in Ordnung, aber man spürt, dass Agenturen sich verändern müssen.



Quelle: JeldenTTC / Crowdworx Umfrage „Agenturen der Zukunft“ 08/2012, 134 Teilnehmer



80 Erste Schritte!?



(R)Evolution



81



(R)Evolution Die Agenturbranche spielt eine zentrale Rolle in der Modernisierung der Gesellschaft. Werbung, PR, Events, Design und andere Agenturleistungen tragen wesentlich dazu bei, dass das Neue in die Welt, die Köpfe und die Einkaufskörbe der Menschen gelangt. Aber die eigene Modernisierung fällt deutlich schwerer. Egal, ob Klassik- oder Digital-, PR- oder Event-Agenturen – sämtliche Agenturen stehen vor massiven Herausforderungen. Man diskutiert intensiv und ist sich einig, dass Agenturen sich grundlegend wandeln müssen, um zukünftig am Markt bestehen zu können. Aber tiefgreifende Erneuerungen bleiben aus. Bestehende Modelle funktionieren noch zu gut. Die wirtschaftliche Lage ist noch zu gut. Es fehlt an funktionierender Experimentier- und Lernkultur. Angesichts der massiven Herausforderungen und der geringen eigenen Veränderungsfähigkeit hält die Branche sogar ein Scheitern für möglich, die weitere Deklassierung der eigenen Leistung und Pleitewellen eingeschlossen.



Branche ein großes Interesse an zukünftigen Modellen. Man diskutiert die eigene Zukunft mit großer Leidenschaft, ohne selbst sein Handeln zu ändern. „Agenturen der Zukunft“ ist eines der Themen mit hoher Resonanz im Internet. 97 Prozent der befragten Agentur-Teilnehmer glauben, dass etwas passieren muss. 58 Prozent sind der Meinung, dass Agenturen sich grundlegend neu aufstellen müssen, um am Markt zu bestehen. Gleichzeitig sind die empirisch wahrnehmbaren Anzeichen für eine solche Erneuerung Einzelfälle und Ausnahmen. Mit einer Wahrscheinlichkeit von 29 Prozent gehen die Teilnehmer des Social Forecastings sogar davon aus, dass die Agenturwelt es nicht schafft, Antworten auf Herausforderungen wie die Netzwerkgesellschaft, Digitalisierung, Generation Y oder Post-Wachstums-Wirtschaft zu finden. Auch wenn dies der niedrigste Social Forecasting-Wert ist, so überrascht, wie hoch die Wahrscheinlichkeit für einen so negativen Ausblick eingeschätzt wird.



Auftragslage als Anästhetikum. Trotz aller Herausforderungen ist die Agenturwelt wie gelähmt. Sie befindet sich in der Situation, sich radikal ändern zu müssen, ohne dass die wirtschaftliche Lage dies bereits erfordern würde. Inhabergeführte und Network-Agenturen konnten 2011 wachsen. Der GWA-Herbstmonitor geht auch für 2012 von einer positiven Geschäftsentwicklung aus. Die durchschnittlichen Umsatz-Zuwächse liegen für 2012 bei 5,4 Prozent. Für 2013 wird von 4,5 Prozent ausgegangen. Aber auch die Kosten haben deutlich zugelegt. 67 Prozent der befragten Agenturen verzeichnen höhere Kosten als im Vorjahr. 51 bzw. 39 Prozent geben höhere Personal- bzw. Weiterbildungskosten als Kostentreiber an. 58 Prozent haben ihre Mitarbeiterzahl erhöht. Trotzdem liegt die Rendite auch 2012 bei ca. 10 Prozent über dem Vorjahr. Die fehlende wirtschaftliche Notwendigkeit steht einer Erneuerung massiv im Weg. Es läuft noch zu gut. Aber wie lange noch? Und wie viel Zeit steht einem dann noch zur Verfügung. Die Agenturwelt verspielt derzeit die Chance, rechtzeitig die Weichen in Richtung Zukunft zu stellen.



„Agenturen haben sich nicht ausreichend an den Wandel der Branche angepasst. Eine Insolvenzwelle überspült die Branche. Der Preiswettbewerb ist mörderisch. Der Wert der Agenturleistungen sinkt stetig.“



„Verbale Aufgeschlossenheit bei gleichzeitiger Verhaltensstarre“ (Ulrich Beck). Auch wenn man derzeit weitermacht wie eh und je, zeigt die



29 % Social Forecasting: Selbstauflösung



Dem Reden und Wissen folgt kein Handeln. Dieses Problem ist weit über



die Agenturwelt hinaus verbreitet. Alle gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Akteure haben damit zu kämpfen. Raucher rauchen weiter, obwohl sie um die Konsequenzen wissen und ihr Handeln ändern wollen. Gesellschaft und Wirtschaft kennen die Klimaproblematik, aber eine Verhaltensänderung erfolgt nicht. Unternehmen und das menschliche Gehirn sind sich hier ähnlich: Man kann bisherige Verhaltensweisen nur ändern, indem man sie durch neue ersetzt. Das erfordert eigenes Handeln, kleine Schritte und ausreichend Wiederholungen.
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Gastbeitrag



Wer mutig ist, geht kleine Schritte. „Die Integrationsform der nächsten Gesellschaft ist ... die unbekannte Zukunft in ihrer Gegenwart als Krise. Solange man nicht weiß, wie es weitergeht, vergewissert man sich eines Stands der Dinge, auf den kein Verlass ist.“ Dirk Baecker 16 Thesen zur nächsten Gesellschaft, 2011



Keine Kultur des Experimentierens und Ausprobierens. Nur wenn man



selbst Erfahrungen sammelt und erste kleine Schritte geht, erfährt man, wie sich die neue Wirklichkeit tatsächlich anfühlt und wie sie reagiert. Aber eine Experimentierkultur steht im vermeintlichen Widerspruch zum Effizienzanspruch hochentwickelter Wirtschaften. Wir glauben, dass Experimentieren nicht effizient ist und dass man Neues genau planen muss. Die Erfolgsbilanz dieses Denkens ist beeindruckend gering: 90 Prozent aller von Unternehmen entwickelten Strategien werden nie umgesetzt (Accenture, 2006), und 70 Prozent aller entwickelten Change-Vorhaben scheitern (Harvard Business Review, 2011). Angesichts einer krisengeprägten Umwelt, die sich so rasend schnell wandelt und so stark auf Kommunikation beruht, wird genaue Vorausplanung unmöglich. Experimentieren wird effizient. Denn es setzt direkt auf der Handlungsebene an. Das ist einer der Gründe für den Hype um Start-Ups, den Erfolg agiler Methoden oder Effectuation.



Neues ist unser Geschäft. Unsere Branche fantasiert gern über die eigene Zukunft. Trotz allem Kreativitätsanspruch tun wir uns schwer mit eigenen Veränderungen. Solange die Zahlen halbwegs stimmen, folgen den großen Worten nur selten Taten. Dabei übersehen wir die vielen Herausforderungen, die vor uns stehen. Um unsere eigene Zukunft zu sichern, müssen wir uns fragen: Wie lässt sich bewusst Altbekanntes verlernen und Platz für Neues schaffen – obwohl es (noch) funktioniert? Wir sollten stärker experimentieren und in kleinen Schritten vorgehen. In unserer ewigen Sehnsucht nach Größe mögen wir Kleines schnell als zu klein und unbedeutend empfinden. Aber alles Große beginnt stets klein und mit einem ersten, sich vortastenden Schritt. An Inspirationen mangelt es nicht. Wir können von den Innovationen anderer Branchen lernen. Dazu gehört zum Beispiel das Experimentieren mit agenturfremden Arbeitsweisen aus dem IT-Projektmanagement: Kanban und Scrum bieten auch Agenturen Wege, schneller, gemeinsamer, günstiger, verlässlicher und flexibler zu arbeiten. Es reicht nicht, von der agilen Agentur zu träumen. Nur das Ausprobieren auf kleinen Projekten und in kleinen Teams zeigt, was für die eigene Arbeit sinnvoll ist. Kleine Schritte ermöglichen es, Dinge zu probieren. Zu lernen. Und Stück für Stück größer zu werden und sich neu zu erfinden. Nina Rieke Executive Strategy Director, DDB Tribal



84 Erste Schritte!?



Veränderungsbarrieren
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Veränderungsbarrieren Wie kann es sein, dass eine Branche, die von sich selbst behauptet, Cutting Edge zu sein, offenen Auges in den eigenen Untergang zu gehen droht? Agenturen sollte es deutlich leichter fallen als anderen Unternehmen, sich neu zu erfinden. Schließlich verfügen sie nicht über bestehende Produktionsanlagen, Maschinen, Gebäude oder langfristige Verträge, die an den Status Quo fesseln. Die Ursachen der Anpassungsunfähigkeit sind hausgemacht. Angesichts der Geschwindigkeit des Geschäfts und der hohen Innovationsdynamik fehlt es an Reflektion und interner Verständigung, was zu tun ist. Und es mangelt an Mut, Kraft und Offenheit für Neues. Niemand hindert die Agenturen am eigenen Überleben – nicht einmal ihre Auftraggeber.



hoher Projektauslastungen in die Welt kommt. Derzeit ist zumindest vollkommen offen, wie Auftraggeber mit einer Agenturwelt umgehen, die sich umstrukturiert. Akzeptanz und Ablehnung sind ähnlich wahrscheinlich bzw. unwahrscheinlich.



44 % Social Forecasting: Neue Auftraggeber „Auftraggeber haben die neuen Rollen der Agenturen akzeptiert. Sie agieren nicht mehr als Kunde, der möglichst viele Leistungen zu einem niedrigen Preis einkauft und das Ergebnis bewertet, sondern als Partner, der Lösungen mit erarbeitet.“



Die größten Veränderungsbarrieren liegen intern. Die interne Un-



klarheit, was zu tun ist, ist der größte Bremsklotz für Agenturen (76 Prozent der Befragten). Es mangelt Top-Führungskräften in Agenturen an einer gemeinsamen Reflektion und Verständigung, was für die eigene Agentur wichtig ist und welche Maßnahmen geeignet sind. Erschwerend kommt hinzu, dass die zweitgrößte Barriere eine fehlende Veränderungsbereitschaft ist (53 Prozent). Das bedeutet: Mitarbeiter und Führungskräfte haben keine Lust, Mut, Kraft oder Zeit, sich auf das Neue einzulassen. Eine Neuaufstellung der Agentur ist für viele Mitarbeiter mit Angst vor dem Ungewissen verbunden (47 Prozent). Zudem wird in Agenturen gerne sehr groß gedacht und man vergisst, die kleinen Schritte zu gehen (48 Prozent). Die positive Nachricht dabei: Da es vorrangig interne Veränderungsbarrieren sind, hat man die eigene Zukunft komplett in der eigenen Hand. Zudem spielen finanzielle Ressourcen nur eine untergeordnete Rolle (35 Prozent).



Externe Hürden sind nachgelagert. Angesichts der hohen Auslastung und



Abhängigkeit von Auftraggebern überrascht es, dass diese Aspekte nur eine niedrige bis mittlere Zustimmung erfahren. Diese sehr praktischen Seiten von Neuausrichtungen mögen auch deshalb eine untergeordnete Rolle spielen, weil sie bislang zu weit weg sind. Erneuerungsvorhaben scheitern schließlich schon vorher intern. Agenturen, die sich auf den Weg machen, werden voraussichtlich stärkere Auseinandersetzungen mit Kunden führen und Wege finden müssen, wie das Neue angesichts



40 % Social Forecasting: Kulturkonflikt „Agenturen haben sich an die neuen Verhältnisse angepasst. Aber Auftraggebern agieren konservativer und verlangen immer mehr Sicherheiten. Anstatt sich als Partner auf Augenhöhe zu begegnen, haben sich beide kulturell weit voneinander entfernt.“ Die Krise wird zur selbsterfüllenden Prophezeiung. Wer immer über



Krise, Untergang und fehlende Wandlungsfähigkeit redet, ohne dass wahrnehmbare Handlungen folgen, kreiert den eigenen Niedergang. Sukzessive unterminiert man Zuversicht in eine positive Zukunft, Selbstvertrauen in das eigene Können, Glaubwürdigkeit und schließlich die Existenzberechtigung. Es entsteht ein Sog, dem man durch Reden nicht mehr entkommen kann. Es erfordert entschlossenes Handeln, das zeigt, dass man nicht tatenlos zusieht und in der Lage ist, Konsequenzen zu ziehen.
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Veränderungsbarrieren 76 % Interne Unklarheit über die Art der Veränderung



„If you stare into the Abyss for too long IT stares into YOU, and likely finds you crunchy with ketchup and relish on the side.“ Charles Stross The Apocalypse Codex, 2012



53 % Keine interne Veränderungsbereitschaft



48 % Zu groß denken ohne erste Schritte zu gehen



47 % Sich selbst kennen. Angesichts des hohen Veränderungsdrucks und der neuen Möglichkeiten wird es für Agenturen noch essentieller zu definieren, wer man sein will, was man tun will und für welche Art von Kunden man arbeiten will. Je klarer Agenturen dies für sich definieren und je stärker dies bei den Mitarbeitern resoniert, desto höher sind die Schlagkraft für interne Veränderungen und die Überzeugungskraft bei Auftraggebern. In jedem Fall gewinnen Agenturen so neue Orientierung und Freiheitsgrade. Ohne Frage geht dies auch damit einher, dass man bestimmte Aufträge nicht mehr annimmt, und sich entscheidet, für bestimmte Kunden nicht mehr zu arbeiten.



Angst vor dem Ungewissen



47 % Agenturen sind zu 100% ausgelastet, haben daher keine Zeit für Veränderung



40 % Angst, Bestandskunden zu verlieren



37 % Auftraggeber erwarten Planbarkeit und Sicherheit



35 % Geld für Veränderung fehlt



„In order to not do the boring stuff anymore and instead do the things we like, we had to run away from an awful lot of money... By doing so we developed ways to identify what kind of clients we need to successfully work on innovative projects.“



35 % Keine Bereitschaft zur Veränderung auf Auftraggeberseite



31 % Keine Agentur will den ersten Schritt wagen – abwarten und beobachten



Tim Malbon Made by Many



Quelle: JeldenTTC / Crowdworx Umfrage „Agenturen der Zukunft“ 08/2012, 134 Teilnehmer



Gastbeitrag



Gastbeitrag



Hire your best client



Agenturrückgrat der Zukunft



Es muss sich etwas tun! Da sind wir uns alle einig. Deshalb zerbrechen wir uns den Kopf über die Geschäftsmodelle und Arbeitsprozesse der Zukunft. Nur wenige stellen sich allerdings die Frage: Wer bin ich, wofür stehen wir und mit wem wollen wir arbeiten? Gerade die letzte Frage ist entscheidend. Denn sie hat den größten Einfluss auf die Zukunft einer Agentur, auf die Produktivität, die Qualität und den „Spaß“. Daran orientiert sich jedoch kaum ein Agenturchef. 



Erfolgreiche Kreativprojekte benötigen ein Team mit kompatiblen Mindsets, gelebte Interdisziplinarität, agile Kreativität und konsequente UX- und Ergebnisorientierung. Eigentlich gar nicht so schwierig.



Im Gegenteil. Jede Pitcheinladung wird dankbar angenommen, zu praktisch jedem Preis. Es wird selten ernsthaft geprüft, ob ein potenzieller Kunde inhaltlich und kulturell zur Agentur passt und ob die Agentur überhaupt mit diesem Etat glücklich werden kann. Merkwürdig. Denn jeder weiß, dass ein falscher Kunde Mitarbeiter frustriert, in der Regel kein Geld bringt und Kapazitäten blockiert, die an anderer Stelle „gewinnbringend“ eingesetzt werden könnten.  Mit den richtigen Kunden zusammen zu arbeiten ist dagegen keine Arbeit, es ist eine Partnerschaft mit „Happiness- und Erfolgs-Garantie“. Deshalb dürfen Agenturen nicht jedem Kunden hinterherlaufen, sondern sollten sich die Kunden suchen, die zu ihnen passen.



Jochen Matzer Geschäftsführender Gesellschafter, Red Rabbit



Aber auch die Kundenseite und Partneragenturen im Projekt-Setup müssen zwingend kompatibel sein: Kein agiles Projekt mit Wasserfallkalkulationen, keine echte Interdisziplinarität mit Unit-Budgetbefindlichkeiten usw. Es sind Rückgrat und Haltung gefragt. Nicht ohne Grund sind Ansätze wie Scrum oder der IDEO-Designthinking-Prozess erfolgreich. Beide Ansätze bestehen primär aus einem rigiden Regelwerk mit explizitem „Ganz oder gar nicht“. Hier findet sich auch die Kernleistung guter Kreativagenturen: Dem optimalen kreativen Prozess und dem Team den Rücken zu stärken. Das ist keine neue Erkenntnis. Aber im „War for Talent“ wird dies wichtiger. Denn sowohl für Top-Mitarbeiter als auch -Freelancer hat das Thema „Meaning over Money“ höchste Priorität. Schon 1999 formulierte das „Cluetrain Manifesto“ in Richtung „Corporate World“: „We have better things to do than worry about whether you‘ll change in time to get our business. Business is only a part of our lives. It seems to be all of yours. Think about it: who needs whom?“ Stephan Ritter Geschäftsführer, Fork Unstable Media
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Wirtschaftlicher Aufschwung trifft auf neue Agenturen



Kapitel 4



Szenarien 2025



„Auf zu neuen Ufern“



Vier Szenarien für das Jahr 2025 bilden den Abschluss und Ausblick dieser Studie. Sie sollen Agentur-Führungskräften die langfristigen Konsequenzen ihres heutigen Handelns aufzeigen und verdeutlichen, welche Weichen sie derzeit stellen. Sie sollen ihnen helfen, sich auch in neuen, unbekannten Situationen orientieren zu können. Den Szenarien liegen die beiden größten gegenwärtigen Unsicherheiten zugrunde: Wie entwickelt sich die Wirtschaft weiter? Inwieweit wird die Agenturbranche sich neu erfinden?



Neue Agenturen



Phönix aus der Asche



Auf zu neuen Ufern



Abschwung



Aufschwung



Das Ende einer Ära



Die Kuh melken bis sie stirbt



Alte Agenturen



2013



2015



Euro-Krise, Mitarbeiter-Mangel und sinkende Margen bringen Agenturen zum Umdenken.



Eine neue Generation übernimmt das Ruder. Neue Chefs, neue Kreative, neue Mitarbeiter etc.



2016



2018



Immer mehr Freie organisieren sich in Netzwerken. Sie pitchen Aufträge in ihren Netzwerken.



Der Employer-Happiness-Index wird eingeführt und erhält einen ähnlichen Stellenwert wie Kreativawards.



2019



2025



Agenturen engagieren sich intensiv in der Start-Up-Welt und erschließen neue Umsatzquellen.



Der Wandel trägt Früchte. Die Veränderungen der letzten Jahre machen sich bezahlt.



92 Szenarien 2025



Szenario 1
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Szenario 1 Neue wirtschaftliche Prosperität. Ein Vierteljahrhundert nach dem Dot-



Com-Crash und 12 Jahre nach der großen Eurokrise 2011-2013 befindet sich Europa 2025 wieder in einer Zeit des ökonomischen Aufschwungs und des stabilen wirtschaftlichen Wachstums. Die konjunkturelle Hochphase war zunächst neuen Absatzmärkten wie Brasilien, Russland, China oder Indien zu verdanken. Parallel dazu eröffneten sich neue Chancen in den Staaten, die früher als „Next Eleven“ beschrieben wurden. Gleichzeitig konzentrierten sich die Unternehmen auf die Entwicklung neuer Services und neuer Technologien in Europa, um auch in gesättigten Märkten weiterhin die Marktführerschaft zu behaupten.



Engpass Mitarbeiter. In der unsicheren Zeit um 2013 begann die Agenturbran-



che, sich neu aufzustellen. Das klassische Geschäftsmodell funktionierte zwar noch, aber die Margen schrumpften. Kreativ-Leistungen wurden zur Commodity. Den Agenturen gingen die Mitarbeiter aus. Der Ruf der Branche war mies. Potenzielle Mitarbeiter machten einen großen Bogen um Agenturen, verließen die Branche oder machten sich selbständig. Der einstiege Traumberuf vieler Talente war zum Alptraumberuf geworden.



Neue Chefs, neue Netzwerke. Der Wandel in der Agenturwelt wurde mög-



lich, weil eine neue Generation von Chefs und Führungskräften in den Agenturen das Ruder übernahm. Vorgesetzte, die sich nicht als Boss, sondern als Mentor und Partner verstanden, die die Prinzipien der Netzwerkgesellschaft kannten und lebten, handelten nach dem Motto: Nehmen und Geben. Sie gestalteten Agenturen zu podularen Organisationen um. Zudem organisierten sich immer mehr Freelancer in Netzwerken. Sie schlossen sich in losen Verbünden zu zeitlich befristeten Interessengemeinschaften zusammen. Vernetzung, Innovationen und Flexibilität waren Kernelemente ihres selbständigen Arbeitens. Damit setzten sie die alten Agenturen zunehmend unter Druck. Orientierten sich alte Agenturen vorrangig am Wohl des Kunden, so rückten die Mitarbeiter bzw. Mitglieder bei den neuen Agenturen in den Mittelpunkt. Vorläufiger Höhepunkt dieser Entwicklung war der „EmployeeHappiness-Index“ – ein Award, der seit 2018 jährlich die mitarbeiterfreundlichste Agentur auszeichnete und in der Bedeutung für die Branche im Laufe der Zeit ähnlich wichtig wurde wie Kreativawards. Während die Agenturen der alten Welt sich immer weiter in den Ruin pitchten, kehrten die neuen Agenturen den Prozess um. Aufträge wurden intern ausgeschrieben. Nicht selten mussten Agenturen Projekte



ablehnen, weil Mitarbeiter und Mitglieder einzelne Kunden oder Projekte für nicht attraktiv genug hielten. Nach anfänglicher Skepsis begrüßten viele Auftraggeber den Wandel. Umfragen zeigten, dass diese Arbeitsweise zu mehr Engagement und Motivation bei den Mitarbeitern führte und damit die Qualität der Arbeit deutlich verbesserte.



Neue Geschäftsmodelle. Die neuen Agenturen verbesserten den Austausch



und das interne Wissensmanagement und konnten so deutlich effizienter werden. Statt des früher verbreiteten Silo-Denkens wurde Wissen geteilt, was zu besseren Ergebnissen in kürzerer Zeit führte. Zudem konnten der Wissensüberschuss und neue Ideen direkt in neue Geschäftsmodelle überführt werden. Gemeinsam mit Unternehmen schufen Agenturen neue Services. Sie gründeten mit Unternehmen gemeinsame Joint Ventures, um diese neuen Services zu betreiben und wurden an Einnahmen beteiligt. Nicht selten realisierten Agentur-Mitarbeiter ihre eigenen Ideen und gründeten Start-Ups. Die jeweiligen Arbeitgeber halfen ihnen bei den ersten Schritten. Sie beteiligen sich frühzeitig an den neuen Unternehmen, vergrößerten ihr Netzwerk an Partnern und entwickelten dadurch ihre eigenen zukünftigen Auftraggeber. Diese Ansätze legten die Basis für eine äußerst positive Entwicklung der Agenturbranche. Das Vorzeigebeispiel der Branche entstand 2015. Aus einem Gamification-Projekt, das zunächst als interne Kommunikationsmaßnahme für eine Versicherung gedacht war, entwickelte eine Agentur die erfolgreichste App des Jahres. Die Agentur zog die drei beteiligten Mitarbeiter zunächst für ein halbes Jahr vom Tagesgeschäft ab und agierte als Venture Capitalist im Hintergrund.



Den Wandel aktiv gestalten. Diese Entwicklungen hatten freilich einen Preis. Für viele Unternehmen mit ihren standardisierten Prozessen, ComplianceAnforderungen und administrativen Vorgaben war es schwierig, mit diesen neuen Agenturen zusammenzuarbeiten. Die Fachabteilungen waren begeistert, aber die neuen Agenturen passten nicht in das Raster der Einkaufsabteilungen. Aber anstatt sich endlos abzumühen, entwickelten die neuen Agenturen Prozesse, um Kunden zu identifizieren, die gut zu ihnen passten. Nach und nach entstand ein Sog, weil auch die Unternehmen mit den neuen Agenturen zusammenarbeiten wollten. Damit verloren die alten Agenturen ihre letzten Trümpfe.



Szenario 2
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Wirtschaftlicher Aufschwung trifft auf alte Agenturen



„Die Kuh melken bis sie stirbt“



2013



2015



Die große Euro-Krise bleibt aus. Agenturen machen weiter wie bisher.



Der Mitarbeiter-Mangel macht vielen Agenturen massiv zu schaffen. Immer mehr Kreativarbeiter machen sich selbständig oder gründen eigene kleine Agenturen.



2017



2019



Der Wettbewerb um neue Budgets spitzt sich zu. Immer mehr kleine Agenturen drängen auf den Markt.



Große Agenturen konzentrieren sich immer stärker auf administrative Qualitäten. Sie übernehmen rechtliche Risiken, erfüllen Compliance-Anforderungen.



2020



2025



Andere Akteure haben erfolgreich Geschäftsfelder besetzt, die auch für veränderte Agenturen attraktiv gewesen wären.



Agenturen haben massiv an Bedeutung verloren. Die Branche ist atomisiert. Sie besitzen keine strategische Relevanz mehr.



Szenario 2 Ein Schatten vergangener Zeiten. 2025 ist die Agenturwelt nicht wiederzuerkennen, obwohl sie sich kaum verändert hat. Es gibt weiterhin Agenturen, wie wir sie schon zu Beginn des 21. Jahrtausends kannten. Allerdings haben sie massiv an Bedeutung verloren. Agenturen haben es in den letzten 12 Jahren nicht vermocht, sich neu zu erfinden. Stattdessen machten sie weiter wie eh und je. Alle Initiativen scheiterten, die versuchten, Agenturen zu kreativen Unternehmensberatern zu machen und als strategische Partner zu etablieren. Man wandte sich immer neuen Medien zu. Aber man blieb Umsetzer von Kommunikationsideen, verlor weiter an strategischer Relevanz für Auftraggeber und wurde immer stärker zu einer Commodity. Einerseits nahm der Wettbewerb um Budgets deutlich zu. Immer mehr kleinere Agenturen entstanden, die ohne große Overhead-Kosten und internen Hierarchien agieren konnten. Agenturen mussten um mehr und mehr Projekte pitchen. Als Folge sanken Budgets und Margen. Andererseits waren Unternehmen immer weniger bereit, für eine Commodity so viel Geld zu bezahlen. Sie begannen verstärkt InhouseAgenturen aufzubauen, um Kosten zu sparen. Große Agenturen rechtfertigten ihre Honorare immer weniger über den kreativen Wert der eigenen Arbeit. Sie übernahmen Risiken, erfüllten Compliance-Vorgaben und spielten das Verwaltungsspiel der Auftraggeber mit. Zudem gelang es ihnen zeitweilig, die Steuerung verschiedener kleiner Partner zu übernehmen. Fehlender Veränderungsdruck. Frösche, die in kochendes Wasser geworfen werden, springen sofort wieder raus. Frösche im wohl temperierten Wasser dagegen, verharren regungslos, wenn das Wasser langsam zum Kochen gebracht wird. Ähnlich erging es den Agenturen: Ein langsames Siechen ohne Gespür für die tödliche Hitze. Wer die Euro-Krise Mitte der 2010er Jahre überstand, fühlte sich im Aufschwung sicher. Die Geschäfte brummten. Den steigenden Wettbewerb nahm man sportlich und selbstbewusst. Die meisten Verantwortlichen sahen keinen Grund, die eigene Herangehensweise grundsätzlich zu überdenken und neue Arbeitsweisen, Organisationsstrukturen und Geschäftsmodelle zu entwickeln. Die wirtschaftliche Prosperität machte blind für interne Innovationen. Man blieb reaktiv statt das eigene Geschäft aktiv zu gestalten. Andere Akteure besetzten neue Geschäftsmodelle. Anders als Agentu-



ren konnten Start-Ups, Inkubatoren und Innovationsberatungen den Markt für neue Services und Innovationen besetzen. Wie Agenturen am Ende des 20. Jahrhunderts
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Wirtschaftlicher Abschwung trifft auf neue Agenturen



„Phönix aus der Asche“ entwickelten sie sich zu Rockstars und kreativen Erneuerern. Junge Talente verschmähten Agenturen und suchten ihr Glück in neuen Unternehmen. Agenturen dagegen wurden immer unattraktiver für Mitarbeiter. Die Kosten, Mitarbeiter zu rekrutieren, zu halten und zu entwickeln, explodierten. Während Start-Ups die Welt veränderten, nahm der kreative Gestaltungsspielraum in Agenturen ab. Hinzu kamen unterentwickelte Fähigkeiten, sich mit einer Vielzahl neuer Spezialisten zu vernetzen, Wissen und Expertise auszutauschen und zu sichern. Die gestiegenen Kosten begannen Umsatz- und Effizienzsteigerungen zu übertreffen. Zwar blieben Agenturen lange Zeit noch profitabel. Aber ihre Renditen sanken im Laufe der Jahre immer weiter.



Fehlender Mut, fehlender Veränderungswille. Im Rückblick fehlte vielen Agentur-Führungskräften der Mut, sich aus der Umklammerung ihrer Kunden und Shareholder zu lösen, sich mit den eigenen Stärken und Schwächen zu beschäftigen und innovative Wege zu gehen. Hinzu kam, dass die eigenen Mitarbeiter Angst vor Veränderungen hatten. Man ging den einfachsten Weg: den bekannten.



2012



2015



Die größte und längste Wirtschaftskrise beginnt, den Westen zu erfassen.



Ohne Aussicht auf Wachstum kürzen Unternehmen Budgets stark. Marketing wird dem Vertrieb untergeordnet.



2016



2019



Agenturen müssen sich verändern, um überleben zu können.



Agenturen erfinden sich als kreative Macher neu und unterstützen neue Gründer.



2020



2025



Agenturen haben nur noch Rumpfbesetzung. Netzwerke sind ihr wichtigstes Asset. Auch KreativGenossenschaften, -Kollektive und lose Verbünde florieren.



Agenturen sind zur Keimzelle eines neuen, sanften Aufschwungs geworden.
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Szenario 3
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Szenario 3 Das verlorene Jahrzehnt. Im Jahre 2025 blickt Europa auf eine desolate De-



kade zurück. Im Anschluss an die Euro-Krise 2013 setzte eine lang anhaltende wirtschaftliche Talfahrt ein. Die Euro-Länder fielen der Reihe nach wie ein Kartenhaus zusammen. Sie konnten ihre Kredite nicht mehr zurückzahlen. Die gemeinsame Währung konnte nur unter massiven finanziellen Anstrengungen gerettet werden. Aber die Rettungsgelder verpufften. Es war kein neues Wachstum in Sicht. Die öffentlichen Kassen waren leer. Nach und nach wurde auch Deutschland in den Sog der Eurokrise gezogen, die Exporte gingen zurück und die Binnennachfrage implodierte. Die Staatsschulden stiegen, Banken gingen pleite und das letzte Ersparte vieler Bürger wurde von einer steigenden Inflation vernichtet.



Stark gekürzte Budgets. Ohne Aussicht auf Wachstum platzte die Marketing-



Blase. Immer mehr Unternehmen kürzten Marketing-Ausgaben. Nicht wenige Unternehmen ordneten das Marketing dem Vertrieb unter und konzentrierten sich allein auf den Abverkauf. Sie wandten sich neuen Wachstumsmärkten in Asien, Südamerika und Afrika zu und reduzierten ihre Ausgaben in Europa stark. Die Planungen der Auftraggeber waren geprägt von enormer Kurzfristigkeit und starker Angst.



Hoher wirtschaftlicher Veränderungsdruck. Die Agenturwelt war ge-



zwungen, sich an die neue wirtschaftliche Lage anzupassen, um das eigene Überleben zu sichern. Sie musste lernen, mehr Leistung mit weniger Budget zu erbringen. Agenturen begannen gezielt, agile Arbeitsweisen zu übernehmen. Sie probierten in Pilotprojekten und anhand von Prototypen aus, wie gut ihre Ideen sich umsetzen ließen und funktionierten. Diese Dynamik passte ins Bild einer unsicheren wirtschaftlichen Lage und wurde von Auftraggebern weiter gefördert.



Kernteam + Netzwerk. Wirtschaftliche Unsicherheit und immer kürzere Pla-



nungshorizonte führten dazu, dass Agenturen die Fixkosten und damit die Kernbelegschaft deutlich reduzierten. Früh begannen sie, sich ein gut funktionierendes Netzwerk aus Freien, Spezialisten und Partnern aufzubauen. So konnten sie flexibel und anpassungsfähig bleiben. Diese Flexibilisierung hatte aber ihren Preis. Die Fremdkosten stiegen und die Margen sanken. Dafür war das wirtschaftliche Überleben insgesamt leichter geworden – auch weil man durch eine kleinere Kernbelegschaft leichter eine klare kulturelle Wertehaltung nach Innen leben und nach Außen verkörpern konnte.



Die Freien organisieren sich. Die vielen freien und arbeitslosen Mitarbeiter organisierten sich stärker selbst. Die Hoffnung auf eine Festanstellung hatten sie aufgegeben und die Not zur Tugend gemacht. In Zeiten organisierter Unverantwortlichkeit stieg die Bereitschaft zur Eigenverantwortung, aber alle wussten, dass es kaum noch möglich war, sich als Einzelkämpfer im Markt zu behaupten. Sie organisierten sich in Projektpartnerschaften und temporären Kooperationen und halfen sich gegenseitig. Tauschgeschäfte unter Kreativen, Beratern und Entwicklern wurden fester Bestandteil der Agenturwelt. Der alte Gedanke der genossenschaftlichen Organisation erlebte einen neuen Boom: Viele Mittdreißiger, die mit Web 2.0 und Social Media aufgewachsen waren, übertrugen die Werte des Netzwerkdenkens in ihr wirtschaftliches Handeln: Autonomie und Selbstverantwortung im Kontext von Kooperation und Gemeinschaftssinn. Der kreative Macher wird wiederentdeckt. Der Wandel von Wirtschaft und Gesellschaft hat dazu geführt, dass Agenturen sich abseits von Marketing und Kommunikation neue Geschäftsmodelle erschlossen, um wirtschaftlich zu überleben. In der Krise grub die Branche ein Selbstverständnis aus alten Tagen aus: den vernetzten und kooperativen „Macher“. Gemeinsam mit Auftraggebern oder auf eigenes Risiko konzipierten sie neue Services und Geschäftsideen und setzten diese um. In Ermangelung großer Budgets zeigten sich Unternehmen deutlich offener, Agenturen am Erfolg und an zusätzlichen Umsätzen zu beteiligen. Agenturen ihrerseits öffneten sich den Verbrauchern und sammelten fehlende Budgets über Crowdfunding-Plattformen bei Fans und interessierten Konsumenten ein. Agenturen wurden Teil eines neuen wirtschaftlichen Ökosystems, das sich jenseits der alten maroden Strukturen etablierte und zu florieren begann.
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Wirtschaftlicher Abschwung trifft auf alte Agenturen



„Das Ende einer Ära“



Szenario 4 Griechenlandisierung. Die wirtschaftliche Talfahrt geht 2025 bereits in das



2012



2015



Die größte und längste Wirtschaftskrise beginnt, den Westen zu erfassen.



Ohne Aussicht auf Wachstum kürzen Unternehmen Budgets stark. Marketing wird dem Vertrieb untergeordnet.



2017



2020



Eine große Insolvenzwelle hat die Branche erfasst.



Die Zahl der großen Player ist stark zurückgegangen. Die Branche ist konsolidiert.



2025 Die Bedeutung von Agenturen ist stark zurückgegangen. Agenturen sind die neuen Callcenter.



13. Jahr. Anfangs hatte man noch Hoffnung, dass es wieder aufwärts gehen würde. „Keep calm and carry on“ war die Devise. Auch die schlimmste Krise geht vorüber, und es kommen auch wieder bessere Zeiten. Also machte man weiter wie bisher, sparte und bewahrte Liquidität, so gut es ging. Aber Hoffnung ist keine Strategie. Der Aufschwung blieb aus. Nach und nach gingen die finanziellen Reserven und damit die Lichter aus.



Insolvenzwelle in der Agenturwelt. Die Budgets wurden immer weiter



gekürzt, eingefroren oder ganz gestrichen. Auftraggeber verlangten mehr Leistung für weniger Budget. Agenturen akzeptierten diese Situation in der Hoffnung auf ein rasches Ende der Krise und eine Rückkehr zu alten Budgets. Einige Auftraggeber erschlossen zwar neue Wachstumsmärkte in den Boomregionen der „Next Eleven“, aber die Agenturen konnten davon kaum profitieren. Ab 2015 konnte man in den Branchenmedien wöchentlich über neue Insolvenzen lesen. Die große Welle erreichte die Branche 2017. Drei Jahre später hatte sie sich ein wenig konsolidiert. Aber die Zahl der großen Player war fortan stark dezimiert. Der Wert ihrer Leistungen wurde nicht honoriert. Wie früher die Callcenter bildeten Agenturen das neue Dienstleistungs-Prekariat. Entlassungen waren die Folge.



Niemand da, der einem hilft. In der Krise wurde deutlich, dass die Agenturen



über kein soziales Kapital verfügten. Sie können nur externe Kräfte mobilisieren, die sie bezahlten. Freiwillig oder über Tauschgeschäfte stand ihnen niemand bei. Zu schlecht war ihr Ruf, zu viel Vertrauen verspielt und zu wenig Spannendes hatten sie Freien und Partnern zu bieten. In Ermangelung lukrativer Aufträge und Liquidität war es nicht möglich, Neues anzuschieben.
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Set-Up Gastbeitrag



Sich gemeinsam mit Kunden, Partnern und Mitarbeitern neu erfinden Das Folgeprojekt Das Agentur-Business ist mit der Herausforderung, sein Geschäftsmodell grundlegend zu überdenken, nicht allein. Auch andere Pioniere der Creative Industries wie Rundfunk/Fernsehen, Musikindustrie oder Verlage stehen vor oder mitten in ihrer Neuerfindung – oder ihrem Niedergang. Ihr Selbstverständnis und ihre Praxis als Massenmedium sind in der Netzwerkökonomie immer weniger rentabel. Die „Agenturen der Zukunft“ zeigen, in welche Richtung es gehen muss – auch für alle anderen Player der Kreativindustrie. Die Zusammenarbeit in Netzwerken macht die Creative Industries zum Vorbild für andere Branchen. Diese Fähigkeit erachten wir gleichzeitig als wichtigstes Asset in der Weiterentwicklung der Geschäftsmodelle, egal welcher Branche: Kunden, Partner, Mitarbeiter und alle anderen Stakeholder werden in diesen Prozess integriert. Interessen und Fähigkeiten aller Beteiligten werden so organisiert, dass gemeinsam ein zukunftsfähiges Portfolio entsteht. Ein solches Modell werden wir im Folgeprojekt, das wir gerade für den Standort Wien vorbereiten, entwickeln.



Der kollaborative Think Tank „Agenturen der Zukunft“ war nur Dank der Zusammenarbeit vieler Parteien möglich. Sie erlaubte einen umfassenden Research-Prozess, gemeinsames Lernen und Arbeiten.



Die Initiatoren „Agenturen der Zukunft“ wurde von Jörg Jelden und frührot initiiert und von Jörg Jelden geleitet, durchgeführt und verfasst.



Jörg jelden Jörg Jelden ist unabhängiger Experte für Ausblicke und Aufbrüche. Er hilft seinen Klienten, die Zukunft für ihre Gegenwart zu nutzen. In tiefgehenden Einzelgesprächen und produktiven Workshops identifiziert er gemeinsam mit ihnen neue Chancen, schafft Orientierung und bereitet wichtige Entscheidungen mit vor. Er begleitet seine Auftraggeber bei den ersten Schritten ihrer Erneuerung und ist ein verlässlicher Partner für unsichere Zeiten. Jörg Jelden hat mehr als acht Jahre Erfahrung in der Trend- und Zukunftsforschung, ist Alumni des Oxford Scenarios Programme und Metaplan Practitioner. Zudem ist Jörg Jelden ein gefragter Referent, Kurator von Innovationskonferenzen und Autor diverser Zukunftsstudien.



Tanja Weber, Geschäftsführerin, frührot



Tanja Weber



Maria Angerer



Tanja Weber und Maria Angerer von frührot sind Ko-Initiatorinnen der Studie. frührot – das Konvergenzbüro, ist eine Consultingagentur mit Sitz in Wien, die Innovationen in die Realität umsetzt. Im Winter 2012 wird frührot ein Folgeprojekt zur Kreativwirtschaft in Österreich starten.



104



Set-Up



Set-Up



105



Die Agentur-Partner Zehn Agentur-Partner hat der Think Tank zusammengebracht, die die Arbeit



finanziell unterstützt und inhaltlich mitgearbeitet haben. Dabei wurde bewusst auf eine sehr breite Mischung an Agenturen geachtet. Denn die Agenturbranche insgesamt steht vor ähnlichen Herausforderungen und kann von- und miteinander lernen. Viele direkte Konkurrenten hätten die Zusammenarbeit erschwert. Aber auch die intensive und offene Zusammenarbeit der Agentur-Partner untereinander war Ziel des Think Tanks. Die Agentur-Partner waren:



Cedric Ebener



Torben Hansen



Geschäftsführer



Geschäftsführender Gesellschafter



Dr. Karoline Haderer



Ludwig Berndl



Leiterin Markenführung



Freier Kreativer bei K2012



Ute Hildebrandt



Johannes Pauen



Vorstand



Geschäftsführer



CE+Co



Entega



Stephan Ritter



Nina Rieke



Geschäftsführer



Executive Strategy Director DDB Tribal



Häberlein & Mauerer



Christoph Bornschein



Jochen Matzer



Dr. Sven H. Becker



Geschäftsführer



Geschäftsführender Gesellschafter



Fork Unstable Media



TLGG



Red Rabbit



CEO



TBWA Deutschland



Philipp und Keuntje



Entega



kleiner und bold
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Leistungspartner Im Rahmen der NEXT Berlin 2012 wurde ein Workshop mit Konferenzbesuchern durchgeführt. Zudem hat die NEXT Berlin ein Ticket für die NEXT Service Design Conference als Preis für den Gewinner des Social Forecastings bereitgestellt.



Jovoto ist eine Plattformen für Collaborative Creativity. In dem Social Work



Environment arbeiten mehr als 40.000 Kreative weltweit im Rahmen von Ideenwettbewerben zusammen. Bislang wurden mehr als 200 Projekte durchgeführt. Zu den Kunden zählen Unternehmen wie Coca-Cola, Cisco, Deutsche Telekom oder Paypal. Gemeinsam mit Jovoto haben wir einen Ideenwettbewerb zum Thema „Agenturen der Zukunft“ durchgeführt.



Was ist Collaborative Creativity?



Eine wachsende Zahl von kreativ arbeitenden Menschen ist auf der Suche nach neuen Formen des Arbeitens jenseits von Agenturen oder Unternehmen. Plattformen wie Jovoto organisieren einen Rahmen für diese Kreativen. Sie akquirieren Aufträge und schreiben diese aus. Die Kreativen der Plattform erhalten ein Briefing. Sie reichen Ideen, Konzepte und Lösungen ein und werden je nach Güte ihrer Einreichung honoriert. In der Regel können die Teilnehmer alle Einreichungen sehen. Dadurch inspirieren sich die Teilnehmer gegenseitig und spornen sich an. Anders als in Agenturen kommen hier Kreative aller Disziplinen zusammen. Von Architekten, Autoren, über Entwickler und Fotografen bis zu Textern und Zeichnern. Dadurch werden Ideen entwickelt, die übergreifender und breiter sind als in anderen Kreativprozessen.



Good School ist eine Schule für digitalen Wandel mit Sitz in Hamburg. Seit



2009 hat sie mehr als 800 Profis und Mitarbeiter aus über 120 Unternehmen fit gemacht. Sie arbeitet mit gut 150 nationalen und internationalen Top-Experten für alle relevanten digitalen Themen zusammen. Die Good School hat den Think Tank mit ihren Kontakten zu Agentur-Führungskräften sowie durch die Bereitstellung der Workshop-Räumlichkeiten unterstützt.



NEXT Berlin zählt zu Europas führenden Internet- und Technologie-Konferenzen. Jährlich kommen mehr als 2.000 Besucher und über 150 Sprecher nach Berlin.



Crowdworx ist einer der führenden Anbieter in den Bereichen Social Forecasting



und Prognosemärkte. Mit dem Tool von Crowdworx prognostieren Unternehmen wie Tchibo und Henkel ihre zukünftigen Absätze. Die Deutsche Telekom wiederum bewertet damit ihre Innovationsprojekte. Zusammen mit Crowdworx haben wir eine quantitative Befragung und ein Social Forecasting zu zentralen Treibern, Ideen und Thesen durchgeführt.



Was ist ein Social Forecasting?



Social Forecasting ist eines der aktuell innovativsten Business-IntelligenceTools. Es nutzt das kollektive Wissen aller Teilnehmer, um eine gemeinsame Zukunftsprognose zu ermitteln. Anders als bei der klassischen Marktforschung wird nicht nach Meinungen und Einstellungen gefragt, sondern es wird auf Eintrittswahrscheinlichkeiten zukünftiger Ereignisse gewettet. Es gewinnt derjenige, dessen Wette am nächsten am tatsächlichen oder durchschnittlichen Ergebnis liegt. Die Teilnehmer bewerten zunächst, wie wahrscheinlich es ihrer Meinung nach ist, dass ein Ereignis eintritt. Anschließend gewichten sie ihre Bewertung mit dem Setzen von Spielgeld. Sie haben so die Möglichkeit, einen höheren Einsatz zu setzen, wenn sie sich sehr sicher in ihrer Prognose sind. Das System sammelt die Prognosen, kalkuliert die Bewertungen und Einsätze und erstellt eine kollektive Crowd-Prognose.



Der Econ Verlag veröffentlicht „Das Jahr der Werbung“ (ehemals „Jahrbuch der Werbung“) mit dem Ziel, den wichtigsten Entwicklungen und Kampagnen der Branche eine Plattform zu bieten. Dabei geht es nicht nur um kreativhandwerkliche Ideen und Stilistiken, sondern auch um die erfolgreichen, innovativen Konzepte für die Breite der Möglichkeiten in Kommunikation und Werbung.
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Weitere Mitarbeiter Dirk Bathen (freier Autor und Strategieberater) Während des gesamten



Experteninterviews Insgesamt wurden von April bis September 2012 17 Inter-



Frauke Peter (Kessels & Smit) Workshop-Moderation Till Nows (gutentag) Gestaltung Andreas Gutjahr (Resonanz PR) Pressearbeit



Ideenwettbewerb Im Juni und Juli 2012 wurde auf Jovoto ein offener Ideen-



Projekts stand Dirk Bathen als Sparringspartner zur Seite. Zudem betreute er den Ideenwettbewerb mit und konzipierte das Social Forecasting. Von ihm stammen auch die Blackout-Poems in dieser Studie. Dafür schwärzte er vorhandene Artikel, so dass die verbleibenden Wörter einen neuen Sinn ergeben.



Das methodische Vorgehen



views mit Fach- und Branchen-Experten sowie mit den sechs Jovoto-Gewinnern geführt. Die Fach-Experten verfügen über Wissen oder Erfahrungen in ausgewählten inhaltlichen Bereichen. Die Branchen-Experten sind Stellvertreter neuer Ansätze innerhalb der Branche. Sie bringen Wissen und Erfahrungen mit neuen Modellen ein. wettbewerb zum Thema „Agenturen der Zukunft“ durchgeführt. Das Projekt war als sogenanntes Open-Zone-Projekt klassifiziert. So werden auf der Plattform Forschungs-, Kunst-, Charity-Projekte bezeichnet. Die Agentur-Partner haben die Jury gestellt. Den insgesamt sechs Gewinnern wurde ein Preisgeld in Höhe von 2.500 EUR ausgezahlt. Die Diskussionen und Ergebnisse des Wettbewerbs sind unter http://agenciesofthefuture.jovoto.com einsehbar.



Befragung & Social Forecasting Vom 2. bis 16. August 2012 fanden auf Desk Research Existierende Studien, Artikel, Vorträge und Bücher zum Thema wurden recherchiert und ausgewertet. NEXT-Workshop Auf der NEXT Berlin wurde im Mai 2012 ein 90 minütiger Workshop mit mehr als 60 Konferenzteilnehmern durchgeführt. Partner-Interviews Zu Beginn des Projekts wurde mit jedem Partner ein ca.



einstündiges Telefon-Interview geführt, um Interessen, Motivationen, Vorbilder und Inspirationsquellen zu klären, Thesen zu diskutieren und über aktuelle Veränderungsanliegen zu sprechen.



Leadership Circles Im Rahmen von zwei eintägigen Workshops im Mai und August 2012 kamen die Agentur-Partner und Jovoto zusammen. Gemeinsam wurden zum einen Studienthemen weitergedacht. Dafür spielten die Teilnehmer unter anderem ein kreativ-kooperatives Planspiel und bearbeiteten Mini-Szenarien. Zum anderen wurden konkrete Fragestellungen und Innovationsvorhaben der Partner als Cases kollaborativ bearbeitet. In diesem Zusammenhang kamen die Open-SpaceMethode, Stakeholder-Personas und ein War Game zum Einsatz.



crowdworx.com eine Befragung und ein Social Forecasting zum Thema statt. Insgesamt nahmen 134 Personen an der Befragung teil. 86 davon haben am Social Forecasting mitgemacht. Die Teilnehmer wurden über Pressemitteilungen, Presseberichte (W&V, Adzine etc.), verschiedene Newsletter (z.B. Designerdock, Good School) sowie über die Netzwerke der Projektpartner rekrutiert.



Die interviewten Experten Uwe Lübbermann (Gründer, Premium Cola) Premium Cola ist ein Kollektiv,



das seit 2001 die Herstellung und den Vertrieb von Premium Cola betreibt. Das Kollektiv verfügt nicht über eigene Räume, Anlagen, Mitarbeiter oder Führungskräfte. Geschäftliche Angelegenheiten werden gemeinsam diskutiert und entschieden. Alles ist transparent für die Kollektivisten. Jeder, der nur eine Flasche Premium Cola gekauft hat, darf mitentscheiden. Dadurch will das Kollektiv die größtmögliche Fairness in der Umsetzung erreichen.
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Thomas Hann (Geschäftsführer, The Seed) The Seed ist eine Kreativge-



nossenschaft mit Standorten in Weil am Rhein, Leipzig und Berlin. Kreativaufträge werden im eigenen Netzwerk ausgeschrieben. Die Kreativen bewerben sich auf die Aufträge und legen ihre Honorare im Projektteam fest. Die Genossenschaft bietet dem Netzwerk einen sicheren Rahmen für Akquise oder Administration. Wer mitbestimmen will, kann Genossenschaftsanteile kaufen und Verantwortung übernehmen. „Unsere Vision ist es, individuelle Potenziale mit kollektiver Kraft zu entfalten. Wir verteilen Jobs auf Motivationen, nicht auf Ressourcen.“



Sascha Wolff (Gründer, Dark Horse) Dark Horse ist eine Innovationsagen-



tur, die aus dem zweiten Jahrgang des Hasso Plattner Instituts für Design Thinking hervorgegangen ist. Alle 30 Personen sind heute gleichberechtigte Gründer der GmbH. Sie arbeiten mindestens zwei Wochentage für das Unternehmen und erhalten dafür ein Grundeinkommen. Entscheidungen werden soziokatisch nach dem Konsent-Prinzip entschieden. „Unser Ziel war es nie, eine Firma zu gründen und Geld zu verdienen, wir wollten einfach weiter zusammenarbeiten. Wir sind 30 Menschen aus 25 Disziplinen. Das ist eine einmalige Bereicherung.“



Benjamin Rabe (Serial Collaborateur) Zusammen mit einer Reihe Gleich-



gesinnter weltweit hat Benjamin Rabe die Disziplin des Mobile Paintings (Malen auf iPads und iPhones) entwickelt. Über FlickR-Gruppen, regelmäßige Skype-Chats und ein Treffen in New York City entstanden ein eigenes Genre und die International Association of Mobile Digital Artists. Gemeinsam hat diese 2010 die Konferenz Mobile ArtCon organisiert. Dank neuer kollaborativer Software-Tools wie Brushes kollaboriert Benjamin Rabe regelmäßig mit anderen Mobile Digital Artists.



Tim Malbon (Partner, Made by Many) Tim Malbon berichtete über die Ent-



stehung von Made by Many aus einer Gruppe Gleichgesinnter, die sich nach dem Platzen der New Economy zusammenfanden, um mehr innovative Internet-Projekte zu machen. Wir sprachen über Agenturen, die agil arbeiten und eigene Produkte und Services entwickeln und warum es so wichtig ist, die richtigen Kunden zu wählen.
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Jonas Wegener & Eva Mörchen (Geschäftsführer, elbdudler) elbdudler eröffnet seinen Mitarbeitern die Möglichkeit, eigene Ideen zu verwirklichen und unterstützt sie bei der Gründung von Start-Ups. Im Gespräch ging es um die Frage, was es mit einer jungen Agentur macht, wenn aus Mitarbeitern Gründer werden.



Bernd Krämer (Inhaber, Cream Colored Ponies) Neben seiner Tätigkeit als strategischer Berater ist Bernd Krämer Lehrer für agile Strategien an der Good School. „Es wird immer wichtiger, Kommunikations-Ideen permanent zu überprüfen. So können Fehler früh erkannt werden. Man kann gegensteuern und laufend neue Sicherheiten entwickeln. Dafür braucht es neben Erfahrung und Expertise immer wieder Testballons und Zahlen. Es erfordert außerdem, Gelder nicht zu früh auszugeben, sondern auch finanzielle Spielräume für Anpassungen zu behalten.“



Jeremy Abbett (Inhaber, Truth Dare Double Dare) Im Anschluss an einen Vortrag im Betahaus Hamburg, sprachen wir über Jeremy Abbetts Thesen: „Without a culture you are nothing“, „Lifelong kindergarten“ und „Always left of center“. Christian Gast (freier Creative Technologist) Christian Gast interes-



siert sich für die vielfältigen neuen Arbeitsweisen der digitalen Welt und lehrt an der Good School die Tool-Time. Er arbeitet regelmäßig für Agenturen, SoftwareEntwickler und Start-Ups und kennt die unterschiedlichen Arbeitsweisen sehr gut. „Die Ausdehnungskraft, mit der sich das Internet ausbreitet, zerreißt alles. Die Welt zerfällt in immer kleinere Einheiten.“



Bernd Oesterreich (Gründer von oose – innovative Informatik) Bernd Oesterreich beschäftigt sich seit langem mit agilen Arbeitsprozessen, innovativen Unternehmensstrukturen und lernenden Unternehmen. Im Interview sprachen wir über Konsent-Entscheidungen und die Bedeutung von Freiräumen für die Fortentwicklung des Unternehmens. Eine dauerhafte Auslastung von mehr als 60% verhindere, dass Unternehmen sich weiterentwickeln und reagieren können.
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Michael Faschingbauer (Autor, Berater und Coach) Michael Faschingbauer ist Verfasser des Management-Bestsellers „Effectuation – Wie erfolgreiche Unternehmer denken, entscheiden und handeln“. Im Interview sprachen wir über die Möglichkeiten, die Effectuation Agenturen sowohl intern als auch in der Zusammenarbeit mit Auftraggebern bietet.



men. Jeder hat Angst rauszufliegen. Wie keine andere ist diese Generation mit einem permanent hohen Leistungsdruck und zugleich hoher Unsicherheit aufgewachsen. Sie sehnt sich nach Entlastung und Harmonie. Ihre Sehnsucht nach flachen Hierarchien, Gemeinschaft und Zusammenarbeiten ist eine Gegenreaktion auf den permanenten Druck, sich selbst managen und vermarkten zu müssen.“



Apl. Prof. Dr. Niko Paech (Universität Oldenburg) Niko Paech ist au-



Jan Bathel (Kurator, Stiftung nächste Gesellschaft und Co-Founder, Ignore Gravity) Am Telefon sprachen wir über die Entzauberung des



ßerplanmäßiger Professor für Produktionswirtschaft und Nachhaltigkeitsforschung an der Carl-von-Ossietzky-Universität in Oldenburg. Sein Forschungsschwerpunkt ist Postwachstumsökonomik. Er beschäftigt sich damit, wie eine Wirtschaft ohne Wachstum stabilisiert werden kann. In einem sehr ausführlichen, schriftlichen Interview zeigte er die Konsequenzen einer Postwachstumsökonomie für die Agenturwelt auf.



Prof. Peter Wippermann (Gründer, Trendbüro und Herausgeber, Werte-Index) Im Interview sprachen wir über die Ergebnisse des Werte-Index



2012. Werte, die konstant das Ranking anführen, sind Freiheit, Gesundheit und Familie. Der Wert „Gemeinschaft“ liegt auf Platz 4 und ist gegenüber 2009 der größte Aufsteiger. Erfolg hat dagegen massiv als Wert eingebüßt. Weitere Themen des Interviews waren die Bedeutung von Werten für Unternehmen, werteorientierte Führung sowie neue Wachstumsmärkte in Asien. „Die neuen globalen Wachstumsmärkte liegen in Asien. Unternehmen werden ihre Budgets stärker auf diese Märkte ausrichten. Sie werden Headquarter nach Asien verlegen, um näher an den neuen Konsumenten zu sein.“



Nina Pauer (Autorin und Journalistin) Mit der Redakteurin des ZEIT-



Feuilleton sprachen wir über ihr Buch „Wir haben keine Angst – Gruppentherapie einer Generation“. Darin beschreibt sie die Gefühle der Generation der heute 25- bis 35-Jährigen. Die Vielfalt der Möglichkeiten seien Chance und Fluch zugleich. Die Angst, eine falsche Version von sich zu leben, sei allgegenwärtig und lähme. Die permanente Selbstvermarktung führe zu dem Verdacht, dass alles irgendwie „fake“ sein könnte. „Das Grundmotiv dieser Generation ist die Casting-Show. Alle wollen weiterkom-



Agenturgeschäfts, neue Möglichkeiten der Mystifizierung und welche Chancen sich bieten, wenn Agenturen ihre Auftraggeber am kreativen Prozess teilhaben lassen.



Prof. Dr. Stefan Kühl (Universität Bielefeld) Stefan Kühl ist Professor für Soziologie mit Schwerpunkt Organisationssoziologie an der Universität Bielefeld. Bei einem ausgedehnten Mittagessen sprachen wir über die Zeitgeisthaftigkeit von Organisationstypen und Netzwerken.
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Top 10 Social Forecaster



Die Jovoto-Gewinner



Xavier Iturralde



Ramona Herrmann



ist freier Creative Director, Designer und Artist aus Guayaquil, Equador. Xavier Iturralde ist in der Jovoto-Community bestens vernetzt und hat vielfältigste Erfahrung in der virtuellen Zusammenarbeit mit anderen Kreativen auf der Plattform. Seine Idee „Cloud-



ist freie Art Direktorin, erfahrene Jovoto-Kreative und Mutter. Sie lebt in Remchingen. Sie er-



hält einen Jury-Preis für ihre soziale Kampagne zu Working Moms.



storm“ gewinnt den Community-Preis.



Name / Position 



Firma 



1. Matthias Heft Geschäftsführer



RTS Rieger Team 



81,67%



2. Franziska von Lewinski 



Interone 



81,42%



3. Irina Nalis Planning 



Jung von Matt/Donau 



79,48%



CEO



Director



Marcus Podorf



ist Gründer von ffluid und Berater für Social Media Recruiting. Jörn-Hendrik Ast



lebt und arbeitet in Hamburg. Nach mehr als 13 Jahren Erfahrung in Kommunikationsagenturen hat er sich selbständig gemacht. „Agenturen der Zukunft“ war seine erste Erfahrung mit einem Ideenwettbewerb. Marcus



erhält den Jury-Preis für die beste bereits umgesetzte Idee.



78,21%



5. Anonym 



78,04%



6. Simon Müller 



Imagepeople 



77,48%



Podorf erhält den Jury-Preis für seine Idee des We-Systems.



7. Kristina Bonitz 



Trendbüro 



76,60%



8. Jochen Matzer 



Red Rabbit 



76,32%







Diego Palmeiro



Ayal Pinkus



studiert Marketing in Brüssel und macht derzeit ein Marketing-Praktikum in einem Start-Up. „Agenturen der Zukunft“ war sein zweiter Ideenwettbewerb auf Jovoto. Er erhält eine Jury-



erzählt als Graphic Novelist wortlose Geschichten in Bildern. Er lebt in Amsterdam. Der Ideenwettbewerb war sein zweites Jovoto-Projekt. Er erhält eine



Auszeichnung für vielfältige Ideen und herausragende Diskussionsbeiträge.



Jury-Auszeichnung für vielfältige Ideen und herausragende Diskussionsbeiträge.



Das BueRobert Selbständiger Kommunikationsberater



Genauigkeit



4. Robert Kirsch 



Jörn-Hendrik Ast
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Senior Consultant



Junior Trend Consultant Geschäftsführender Gesellschafter



9. Anonym 74,67% 10. Nina Rieke 



Executive Strategy Director



DDB Tribal 



73,12%
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Studie - Agenturen der Zukunft 

Expertise und Erfahrung verbessern sowie gegenseitiges Vertrauen und VerlÃ¤sslich- ..... Preisgeld waren die freien Kreativen der Online-Plattform kaum bereit, mit Agentu- ...... ten Jahr auf seinem Konto landet, muss nicht experimentieren.










 








die zusammenarbeit mit agenturen bei der ... AWS 

This Die Zusammenarbeit Mit Agenturen Bei Der Integrierten Kommunikation By Manfred Bruhn PDF on the files/S3Library-20685-Bc661-Fa2e1-E08bb-558c8.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the. Index/Glossary page, look at the table of conten










 








Auszug der Studie - Bundeswehr 

Vergleich zu den USA mit effektiveren gesundheitlichen Auswahlverfahren bzw. EinsatzmodalitÃ¤ten der Bundeswehr fÃ¼r AuslandseinsÃ¤tze zusammenhÃ¤ngt.










 








Kernzitate der Studie - foodwatch 

21.11.2013 - weil sie in wissenschaftlichen Zeitschriften (Journals) erschienen sind, die ein Peer-Review-. Verfahren anwenden. Aus dieser Gruppe sehen ...










 








Die Zukunft der Bundeswehr 

Analysis and Recommendations Of The Group Of Experts On A New Strategic ..... HERKULES, HERKULES-Projekt, Eurofighter, Typhoon, JÃ¤ger 90, Airbus, ...










 








Zukunft der Meere - PDFDOKUMENT.COM 

Meeresforschung gibt es seit Jahrhun- derten, die Neugier, was sich unter dieser riesigen OberflÃ¤che befindet. Aber noch nie ist Meeresforschung mit so viel tech- nischem und finanziellem Aufwand be- trieben worden wie im letzten Jahrzehnt. Mit dem 










 








Zukunft der Stadtstaaten 

erliegen, weil ihnen rechtlich eine nahezu unbegrenzte MÃ¶glichkeit zur Kredit- aufnahme fÃ¼r ... mische Strategie ex-post zu rechtfertigen. Ich wÃ¼nsche mir ...










 








zukunft der unternehmensberichterstattung lagebericht 

This Zukunft Der Unternehmensberichterstattung Lagebericht Zusatzberichte Und Technische Umsetzung Beitrage. Und Pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the Index/Glossary page, look at the table of content for additional information, if pr










 








Arbeitswelt der Zukunft - SAP.com 

Spanien, Schweden, Schweiz, Tschechische Republik, TÃ¼rkei, ... industrie (15 %, 14 %), Versicherungen (9 %, 10 %) und Bank ... Arbeitnehmer aus der Generation der Millennials ganz oben auf der PrioritÃ¤tenliste. Ãœber die HÃ¤lfte der Befragten gibt 










 








Studie 

Austeritätspolitik wird nicht erst als Ergebnis der globalen Finanzkrise praktiziert, ... beträchtlich über eins liegt2 und dass daher jede eingesparte öffentliche .... Als Beispiele für den globalen Mehrbedarf an Gütern und Dienstleistungen, die ...










 








Studie 

Vereinbarung zwischen der IG Metall und Adecco, die nur fÃ¼r Zeitarbeitnehmer bei Audi gilt, festgelegt, dass Zeitarbeitnehmer ein Gehalt erhalten mÃ¼ssen, das ...










 








Studie 

Die Profile der. Zeitarbeitnehmer in. Europa sind sehr unterschiedlich vor allem in Hinblick auf die. Geschlechterverteilung und die sektorale. â€¡â€�â€“â€¡â€¹Å½â€” â€°Ç¥ ...










 








Zukunft der KrankenhÃ¤user 

3.7.2 Ã–konomische Anreize zur Mengenausweitung durch Anpassung der. G-DRG-Kalkulation begrenzen. 21 ...... verwandelt worden, eine Integration der Ver- sorgungskonzepte ist ..... WISO Diskurs. GesprÃ¤chskreis Arbeit und Qualifizierung.










 








Geschichten aus der Zukunft 

der Köck Privatstiftung – Initiative Neues Lernen. Dieses Buch ... Alle Rechte vorbehalten ... Jugendliche »reisten« dabei in ihrer Fantasie in eine zukünftige Welt und ... wachsen heutige Jugendliche wie keine Generation zuvor mit alten wie.










 








schlafen - Hotel der Zukunft 

In Kooperation mit: Experten Prodinger Tourismusberatung. Eva Maria Bachmaier, Thomas Reisenzahn, ...... vorzubereiten. Mittler- weile hat man die Qual der Wahl bei der Auswahl der richtigen. Hardware, also den essenziellen. Bestandteilen wie Matratz










 








Geschichten aus der Zukunft 

Charlotte Karner, Atelier Diotima, Obergrafendorf. Umschlagabbildungen: anonym bleibende SchÃ¼lerInnen. Druck: AZ Druck und Datentechnik GmbH, Kempten.










 








Die Zukunft der Finanzbranche 

16.10.2016 - Smartphone-Besitzer: Sie nutzen das GerÃ¤t im. Durchschnitt drei Stun- den tÃ¤glich, und die Be- reitschaft, es auch zum. Bezahlen einzusetzen,.










 








Essay_Journalismus der Zukunft 

morgen arbeiten wird, lÃ¤sst sich schon heute deutlich erkennen. Das Jahr 2008: Facebook hat 130 Millionen aktive Mitglieder, Twitter sogar nur eine. Million.










 








CREM dER Zukunft: 

13.11.2012 - CREM von morgen: Potentiale fÃ¼r konzerne und kMu. Moderator: Dr. Markus Schmidiger, IFZ/ HSLU. Hans-Peter Ess, PGMM/ ehemals UBS.










 








schlafen - Hotel der Zukunft 

AtmosphÃ¤re. 49. Einmal tief durchatmen! 52. Auf Temperatur bringen. 55. Elektroklima. 58. Digital Detox. 64. 7 Fragen an Start-up. â€žEndlich durchschlafenâ€œ. 66. Hardware. 68. Das Bett â€“ das Zentrum des Schlafens. 74. Ein Bett-Set fÃ¼r sÃ¼ÃŸe. T










 








Zukunft der Öffentlichkeitsbeteiligung - Partizipation.at 

Der schwierigste Teil ist, die Geduld üben” (Ilse Aichinger ...... households has increased dramatically and many collective organisations, such as trade uni-.










 








Zukunft der KrankenhÃ¤user 

schem Bundesamt im Jahr 2011 in Deutschland ... International nimmt Deutsch- land mit diesem Wert .... zum Leitkriterium fÃ¼r den Krankenhausplan wer- den.










 








Die Zukunft der Arbeit 

CBRE â€“ What The Future Holds For Workplaces, CBRE Spain 2017. CBRE Millennials in ..... 92 Prozent der Befragten prÃ¤ferieren GebÃ¤ude, welche dazu in der ...










 








eschichten aus der Zukunft 

Umweltâ€°ngste â€“ wie damit umgehen? â€¦ 112. GefÂ¸hle in den Unterricht integrieren â€¦ 115. Lust auf Zukunft fË†rdern â€¦ 120. Abschlieï¬‚ende Bemerkungen â€¦ 127.
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