


Editorial

Jetzt Optimismus
kultivieren!

ie Schlagzeilen in den Wirtschaftszeitungen

macht in diesem Jahr der Staat. Soll er, soll er

nicht — und wenn ja, in welcher Hohe soll er not-
leidenden Unternehmen Biirgschaften oder direkte Kapital-
spritzen geben? Staatliche Engagements, die nicht fir den
Erhalt des Finanzkreislaufs notwendig sind, binden die 6f-
fentliche Aufmerksamkeit zurzeit unangemessen hoch. Denn
den meisten Unternehmen hilft der Staat nicht - und das ist
gut so! Sie missen selbst aus dem Schlamassel 2009 heraus-
finden. Deshalb mein Appell an die Wirtschaftspresse: Raumt
doch auch den Unternehmen Schlagzeilen ein, die schon aus
eigener Kraft gute Fortschritte gemacht haben! Erfolgreiche
Handlungsmuster werden so verbreitet, die aufkeimende
Stimmung ,der Staat wird’s schon richten®, wird zuriickge-
dringt und - ganz wichtig — Optimismus wird rekultiviert.
Von unserem ersten Bundesprasidenten Theodor Heuss wis-
sen wir, dass der einzige Mist, auf dem nichts wachst, der
Pessimist ist.

Handlungsmuster in der aktuellen Krise haben wir in un-
serer Benchmarking-Studie ,Navigator” im ersten Quartal
2009 in einer Befragung von liber 200 Unternehmen tiber-
wiegend aus dem deutschen Sprachraum erhoben. Demnach
setzt das Gros der Unternehmen bei der Krisenbewaltigung
auf zwei Schwerpunkte. Erstens: Schnell wirkende Kosten-
senkungsmaBnahmen wie Kurzarbeit, Abbau von Arbeits-
zeitkonten oder die Verminderung interner Service Levels.
Zweitens: Die Verbesserung der Unternehmenssteuerung
durch verbessertes Forecasting, Risikoreports und &hnliches
mehr. Diese MaBnahmen sind sinnvoll und notwendig, sie
sind jedoch nur reaktiv.

Jetzt im Sommer erkennen wir bei den wenigen Unterneh-
men, die von positiven Entwicklungen berichten, einen drit-
ten Schwerpunkt. Sie haben auch auf Marktanteilssteigerung
in schrumpfenden Mérkten — also auf Erléssicherung — ge-
setzt, indem sie strategische Geschédftsmodelle verédndert
haben. So haben sie zum Beispiel neue Vertriebskanéle fiir
den Low-Price-Sektor eingerichtet oder das Produktprogramm
gestrafft. In aller Regel haben sie auch den Innovationspro-
zess von Budgetkiirzungen verschont und stattdessen die bes-
ten Leute beauftragt, sich Gedanken iiber neue Produkte fiir
die Zeit nach der Krise zu machen. Denn die vorherrschende
hohe Verdnderungsbereitschaft in Unternehmen und neue
kaufentscheidende Kriterien, zum Beispiel preisgiinstiger, in
den Mérkten bieten die Chance fiir radikale Produkt- und

Prozessneuerungen. Ubrigens kommt unsere Innovations-
studie 2009 zu dem Ergebnis, dass Unternehmen, die auf
radikale Ideen anstelle von kontinuierlichen, kleinen Ver-
besserungen setzen, letztlich erfolgreicher sind.

Bisher habe ich nur die rationale Facette, wie mit der Krise
umzugehen ist, angesprochen. Eine ganz andere Facette spielt
sich aber im Kopf ab. Unser Verhalten bei Konsum- und In-
vestitionsentscheidungen wird nicht allein durch Fakten be-
stimmt. Mindestens ebenso wichtig sind die Bilder, die wir in
unseren Kopfen verankert haben. Hat man nur Krisenbilder
im Kopf, kann es auch nicht besser werden. Unternehmens-
lenker und Medien stehen daher in der Verantwortung, posi-
tive Fakten und neue, zukunftsweisende Geschaftsmodelle
mit Leidenschaft zu verbreiten, um diistere Bilder aufzuhellen.
Ohne Leidenschaft gibt es iibrigens auch keine Genialitét -
auch das ist ein Ergebnis unserer Innovationsstudie.

In den Beitrdgen dieses Heftes lernen Sie neben dieser und
der ebenfalls schon erwdhnten ,Navigator“Studie unter an-
derem auch unseren Ansatz eines wertebasierten Change Ma-
nagements kennen, der bewirkt, dass sich die Mitarbeiter mit
der Strategie der Verdnderung und den damit verbundenen
Aktivitaten identifizieren und diese aktiv vorantreiben. Sie
finden Best-Practice-Beispiele zur erfolgreichen Krisenbewél-
tigung aus namhaften Unternehmen wie Borealis, Lufthansa
Technik und TRUMPE. Und Sie erfahren im Wissenschaftsfo-
rum, wie wichtig gerade jetzt ,strategische Schlagfertigkeit*
ist. All das lasst sich unter einem Motto subsumieren, das wir
zum Gegenstand unserer Titelstory gemacht haben: ,Mit Kopf-
chen aus der Krise!”

Einen positiven, objektiven Duktus habe ich eingangs ein-
gefordert — und so will ich selber auch schlieBen. Namlich
mit dem Hinweis, dass Horvath & Partners zum dritten Mal in
Folge von deutschen Top-Fihrungskréften in der Hidden-
Champions-Studie mit deutlichem Abstand zum besten Ma-
nagementberater auf dem Gebiet des Controllings gewahlt
wurde. Eine weitere Platzierung auf Rang eins erreichten wir
bei dem aus Sicht der Auftraggeber wichtigsten Auswahlkri-
terium - dem Fachwissen. Hierin driickt sich eine besondere
Wertschétzung aus, die neben dem Controlling auch unseren
weiteren Themenfeldern Strategie, Innovation, Prozesse und
Organisation gilt. Ein wenig stolz darf uns dies machen.

Viele Anregungen und viel SpaB beim Lesen.
Herzlichst Thr

Dr. Bernd Gaiser
(Sprecher des Vorstands der Horvath AG)

und die Partner der Horvath & Partners-Gruppe
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Neue Tochtergesellschaft

,Innovation
. /"
Navigators

WAL 0N
 ENANIGATORS

Gemeinsam mit Wissenschaftlern der European Business School (EBS) hat Horvéath
& Partners die neue Tochtergesellschaft Innovation Navigators GmbH gegriindet. Die
neue Managementberatungsgesellschaft mit Biiros in Stuttgart, Miinchen und
Frankfurt am Main verkniipft das Know-how von Horvath & Partners im Bereich
Innovationsmanagement mit der wissenschaftlichen Kompetenz der EBS. Ge-
schaftsfiihrer der neuen Gesellschaft sind Prof. Dr. Peter Russo, Institutsleiter fiir
Innovationsmanagement an der EBS, und Dr. Oliver Greiner, der als Partner schon
bisher fiir die Strategie- und Innovationsaktivitdten bei Horvath & Partners zu-
stdndig war. Die Spezialisten sehen aktuell in vielen Unternehmen einen erhéhten
Bedarf nach Steigerung der Innovationskraft. Dabei komme es darauf an, Innova-
tionsmanagement nicht als ein Nebeneinander isolierter Teildisziplinen zu verste-
hen, sondern als ganzheitliche Herausforderung. ,Die Kunst liegt darin, alle Hebel
konsistent in Bewegung zu setzen, um neue Ideen finden und erfolgreich nutzen zu
konnen — egal ob sie aus der Fertigung, dem Marketing, der Forschung und Ent-
wicklung oder aus anderen Bereichen innerhalb oder auBerhalb des Unterneh-
mens stammen®, erlautert Prof. Dr. Ronald Gleich, ebenfalls Institutsleiter fiir
Innovationsmanagement an der EBS und Mitgriinder der Innovation Navigators.

Feierliche
Einweihung

V.L.n.r.: Prof. Dr. Ulrich Lehner, Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath, Giinther
H. Oettinger, Giinther Fleig und Dr. Bernd Gaiser.

Am 7. Mai 2009 hat Horvath & Partners mit rund 250 Gésten die neue Unternehmenszentrale im Phoenixbau auf der Stuttgarter
Konigstrale eingeweiht. Die Festansprachen hielten der baden-wiirttembergische Ministerprésident Giinther H. Oettinger sowie
Prof. Dr. Ulrich Lehner, Mitglied des Gesellschafterausschusses der Henkel AG & Co. KGaA. ,, Wir brauchen Kompetenz und Zen-
tralitat vor Ort. Das verkorpert Horvadth & Partners®, betonte Oettinger in seiner Rede. Das fortwihrende Unternehmenswachs-
tum seit der Grindung 1981 hatte den bereits vierten Umzug innerhalb der Landeshauptstadt notwendig gemacht. ,, Wir sind von
Stuttgart in die Welt gewachsen®, erléuterte Dr. Bernd Gaiser, Sprecher des Vorstands der Horvath AG in Seiner Eréffnungsrede.
Dass auch in der neuen Umgebung an alte Traditionen angekntipft wird, zeigte
die Eroffnung der Ausstellung , WIN WIN 2009“ durch Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter
Horvath. In der vierten Auflage der WIN-WIN-Kooperation mit der Staatlichen
Akademie der Bildenden Kiinste Stuttgart prédsentieren 17 junge Kiinstler der

Klasse von Professorin Cordula Glidemann ihre Werke.

m Controlling und
beim FAChWISSen kiar
de Nummer eins

Wenn es um Beratung auf dem
Gebiet Controlling geht, gilt
Horvath & Partners bei den
Top-Managern in Deutschland
weiterhin als die erste
Adresse - so eine aktuelle,

in der Zeitschrift Capital
veroffentlichte Studie mit dem
Titel ,Hidden Champions

des Beratungsmarktes 2009

Wie bereits bei den Vorgédngerstudien
aus den Jahren 2003 und 2006 konnte
beim Beratungsthema Controlling mit
deutlichem Abstand der erste Platz ge-
sichert werden. Eine weitere Platzierung
auf Rang eins wurde auch bei dem aus
Sicht der Auftraggeber wichtigsten Aus-
wahlkriterium Fachwissen erzielt. Bei
den weiteren Kriterien Kommunikati-
onsfahigkeit, Teamfdahigkeit und Preis-
niveau (jeweils Rang zwei), Analytische
Féahigkeiten und Methodische Kennt-
nisse (jeweils Rang drei) sowie dem
Thema Wertorientiertes Management
(Rang vier) wurde den Beratern eben-
falls hervorragende Kompetenz beschei-
nigt. In der Studie untersuchte Professor
Fink von der Wissenschaftlichen Gesell-

schaft fir Management und Beratung
die Kompetenz ausgewahlter Manage-
mentberatungen mittlerer GréBe im Ver-
gleich zu den Marktfithrern McKinsey,
Roland Berger und der Boston Consul-
ting Group. Die Ergebnisse beruhen auf
den Aussagen von 249 Top-Managern
deutscher Unternehmen. Dr. Bernd Gai-
ser, Sprecher des Vorstands von Hor-
vath & Partners: ,Wir freuen uns tiber
dieses hervorragende Ergebnis, das ein-
mal mehr den deutlichen Kompetenz-
vorsprung unseres Hauses auf dem
Gebiet des Controllings unterstreicht.
Erfreulich ist auch, dass Horvath & Part-
ners fir bestes Fachwissen steht, wozu
neben dem Thema Controlling auch un-
sere weiteren Leistungsfelder Strategie,
Innovation, Prozesse und Organisation
beigetragen haben.”

Hidden
Charrpion

+++ Internationale
Kurzmeldungen +++

Ruménien: Osterreichische Unter-
nehmen sind mit ihren bisher geté-
tigten Investitionen in Ruménien
sehr zufrieden und zeigen ungebro-
chenes Interesse an den Absatzmark-
ten im Lande. Das ist ein zentrales
Ergebnis einer Studie, die Horvdth &
Partners bei 58 in Ruménien tétigen
Unternehmen aus Osterreich durch-
fiihrte.

Spanien: Gemeinsam mit dem spa-
nischen Controller-Forum unterstiitzt
Horvath & Partners eine Studie, die
landesspezifische Unterschiede zwi-
schen Controllingfunktionen in Spa-
nien, Deutschland, Osterreich und
der Schweiz in den Fokus nimmt.
Am Fallbeispiel der VIW-Audi Group
sollen dabei sowohl fachspezifische
als auch kulturelle Verschiedenhei-
ten untersucht werden.

USA: Deutsche und amerikanische
Fiihrungskréfte trafen sich Anfang
Mai in Charleston, SC, um Chancen
der aktuellen Wirtschaftskrise zu
diskutieren. Grundlage waren erste
Ergebnisse der Benchmarking-Studie
»Navigator®. Diese wurde in Nord-
amerika von Horvédth & Partners
gemeinsam mit der Deutsch-Ameri-
kanischen Handelskammer (GACC
South) durchgefiihrt und auf deren
Jahresversammlung présentiert.
Mehr als 100 Unternehmen aus den
USA beteiligten sich an der Studie.

Highland Worldwide: Die australi-
sche Managementberatung Litmus
Group mit Biiros in Brisbane, Mel-
bourne, Sydney und Singapur ist
neues Mitglied des Beratungsnetz-
werkes Highland Worldwide (HWW),
dem auch Horvdth & Partners ange-
hort. Neben Singapur ist das HWW-
Netzwerk in Asien seit kurzem auch
mit einem Biiro in China vertreten.
Der amerikanische Allianzpartner
,North Highland” hat eine Nieder-
lassung in Shanghai eroffnet.

News
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vicKopfchen

aus der KI’ISe

September 1914: Auf einer Insel mitten im Ozean, von Dr. Oliver Greiner
die nur alle 60 Tage von einem Postdampfer mit
Nachrichten versorgt wird, leben einige Englénder,
Franzosen und Deutsche in den Tag hinein. Noch
immer diskutiert man iiber die Aufsehen erregende
Gerichtsverhandlung gegen Madame Caillaux
in Paris - die ,breaking news", welche die Insel mit
der zuletzt gelieferten Zeitung erreicht haben. Als
sich Mitte des Monats das Postschiff wieder nédhert,
versammelt sich die ganze Kolonie am Hafen,
um schnellstmoglich zu erfahren, welches Urteil ge-
sprochen wurde — und erlebt einen Schock: Seit
sechs Wochen, so miissen die Inselbewohner fas-
sungslos zur Kenntnis nehmen, kdmpfen Engldnder
und Franzosen auf der einen, Deutsche auf der
anderen Seite eines groBen Krieges. Wahrend sechs
sonderbarer Wochen hatten sie sich wie Freunde

verhalten, obwohl sie de facto Feinde waren.
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alter Lippmann erzdhlt

diese Geschichte 1922

in seinem Standardwerk
zur ,Offentlichen Meinung*!, um zu zei-
gen: Was unsere Verhaltensweisen be-
stimmt, ist nicht so sehr ,die Welt da
drauBen®, als vielmehr unsere Vorstel-
lung davon - es sind die ,Bilder in un-
seren Kopfen“, die wirklich zdhlen.
Miissten wir also 2009 nur ununterbro-
chen das Mantra von der ,Krise als
Chance” aufsagen, und schon wiirde
alles besser? So einfach ist es sicher
nicht. Schwierige Monate liegen hinter
uns. Wo man auch hinsieht, sind Markte
in einer Geschwindigkeit und Tiefe ein-
gebrochen, wie man es sich in den
schlimmsten Trdumen kaum hat vor-
stellen kénnen. Kurzarbeit, Zwangsur-
laub, Entlassungen prégen den Arbeits-
markt. Staatliche Finanzierungshilfen
tiberfluten den Geldmarkt. Wir stecken
in einer Krise, ja. Aber diirfen wir des-
halb ins andere Extrem verfallen und
den Krisenbildern die Vorherrschaft in
unseren Kopfen gewédhren?

Heute schon an morgen denken
Herbert Hainer, CEO von Adidas, hat
Anfang 2009 drei Phasen der Krise un-
terschieden:

= Phase 1: Angst und Schrecken;
= Phase 2: Jammern und Selbstmitleid;
Phase 3: Kampf und Aufbruch.

! Walter Lippmann: Public Opinion (1922)

Den Kampf
aufzunehmen,
ist der
entscheidende
erste Schritt.

Noch immer lassen sich in Unterneh-
men alle diese Phasen beobachten. Eini-
ge beflirchten weitere Abschwiinge und
kommen vor lauter Schrecken nicht
vom Fleck. Andere jammern ob der
schlechten Zeiten und reduzieren unter
Schmerzen ihre Kosten. Wieder andere
aber nehmen die Situation, wie sie ist,
und versuchen niichtern, das Beste dar-
aus zu machen. Es sind diese Unterneh-
men, die als Erste die Krise tiberwinden
und als Gewinner aus ihr hervorgehen
werden. Den Kampf aufzunehmen, ist
der entscheidende erste Schritt. So
schwierig es ist: Es kommt darauf an,
mitten in der Krise zunéchst die Krise
in den Kopfen zu iiberwinden!

Dabei tut es gut zu wissen, dass sich
die Grundregeln unternehmerischen
Handelns nicht gedndert haben und

nicht &ndern werden. Wer erfolgreich
Produkte verkaufen will, muss sich dif-
ferenzieren. Wer kostengiinstig produ-
zieren will, muss Verschwendung auf
allen Ebenen vermeiden. Wer die besten
Mitarbeiter hat, hat eine gute Grundlage
fir zukiinftigen Erfolg. Wer wahrge-
nommen werden will, braucht klare Bot-
schaften. Und natiirlich: Wer langfristig
am Markt agieren mochte, muss jetzt
schon die Weichen fiir die nachsten
Jahre stellen. Schwierige Zeiten entbin-
den nicht von der Aufgabe, Visionen fiir
die Zukunft zu entwerfen. Nur wenn
man ein klares Bild davon entwickelt,
wie man sein mochte, kann man Ent-
scheidungen treffen, die nicht nur das
Uberleben von heute sichern, sondern
auch den Erfolg von morgen.

Geschaftsmodelle auf dem Priifstand
Eine zentrale Rolle kommt dabei der
Uberpriifung und nétigenfalls Weiter-
entwicklung des Geschéftsmodells zu.
Geschéftsmodelle bestimmen die Funk-
tionstlichtigkeit von Unternehmen. Mit-
arbeiter konnen noch so fleiBig sein, die
IT noch so ausgefeilt, die Werbung noch
so kreativ — ohne ein funktionierendes
Geschéftsmodell niitzt das alles wenig.
Schiesser oder Mérklin sind aktuelle
Beispiele fiir Unternehmensschieflagen
aufgrund mangelnder Geschéftsmodel-
le. In der Praxis redet man zwar viel
liber Geschéftsmodelle, doch meist
bleibt es bei der Beschreibung einzelner
Teilaspekte: das Leistungsspektrum, die
Weiter auf Seite 10
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Herbert Willerth ist stellvertretender
Vorstandsvorsitzender der Borealis
Group und dort verantwortlich fiir
die Bereiche Production, Procure-
ment, HSE & Quality und das Borea-
lis Base Chemical Business. Als
fiihrender Anbieter innovativer, hochwertiger Kunststoffe
ist Borealis vor allem in Europa, dem Nahen Osten und

in Asien tatig und arbeitet mit Kunden in mehr als 120
Léndern zusammen. Das Unternehmen ist auf die Bereiche
Infrastruktur, Mobilitét, anspruchsvolle Verpackungen
und Basischemikalien spezialisiert. Es hat im Geschéfts-
jahr 2008 einen Nettogewinn von 239 Mio. Euro erzielt.

TPA: Herr Willerth, wie sehen Sie die allgemeine Wirt-
schaftslage und wie stellt sich die aktuelle Krise fiir den
Konzern Borealis dar?

Willerth: Wie sich die Wirtschaft im Allgemeinen ent-
wickeln wird, ist natiirlich derzeit schwer einzuschétzen. Ich
personlich glaube aber, dass wir die Talsohle allméhlich er-
reicht haben, und es nun langsam wieder aufwartsgehen
wird — allerdings vorerst nicht sehr stark. Wir werden si-
cher bis in das Jahr 2010 hinein mit Problemen zu kdmpfen
haben, und die Wirtschaft wird sich zunéchst auf einem Ni-
veau stabilisieren, das deutlich niedriger ist als vor der
Krise. Auch eine Art ,Achterbahnfahrt” ist fiir die abseh-
bare Zeit nicht auszuschlieBen.

Was die Marktsituation flir Borealis betrifft, so sind wir
vor allem in zwei Bereichen von der Krise betroffen: Im Be-
reich Infrastruktur stocken bislang die Investitionen, zum
Beispiel ist der private Sektor (Haus- und Wohnungsbau)
stark eingebrochen. Und bei Automotive geht die Nachfrage
natlirlich derzeit auch kraftig zurtick. Hier mussten und
missen wir uns auf die neue Situation einstellen, zum Bei-
spiel durch Produktdifferenzierung und indem wir auf
s,added value“Produkte setzen, unseren Kunden also zu-
nehmend speziell auf sie zugeschnittene Losungen liefern.
AuBerdem sind wir bestrebt, verstarkt neue Anwendungs-
segmente fiir Kunststoffe zu erschliefen, welche zusatzlichen
Nutzen und Vorteile fiir unsere Kunden und Endverbraucher
bringen, wie zum Beispiel leichteres Gewicht, flexiblere
Werkstoffe, leichteres Gestalten und Einweglésungen.

TPA: Ihr Kostenoptimierungsprogramm wurde ja be-
reits Anfang 2008 gestartet - ist Ihr Unternehmen da
nicht in der Krise fein raus?

Willerth: Richtig ist, dass wir in gewisser Weise von Ent-
wicklungen in unserer Branche profitiert haben, die der ak-
tuellen Krise zeitlich vorausgingen. Schon 2007 war ja

p Kosten muss man senken -

aber intelligent”

erkennbar, dass das steigende Produktionswachstum — verur-
sacht vor allem durch die ungeheure Ausweitung der Produk-
tionskapazitdten im Mittleren Osten — nicht vollstdndig vom
Markt wiirde absorbiert werden kénnen. Ein entsprechend har-
ter Preiswettbewerb und sinkende Margen waren absehbar.
Darauf haben wir im Jahr 2007 unter dem Motto ,prepare for
the storm"“ mit unserer Restrukturierung und unserem Kosten-
optimierungsprogramm begonnen und haben massiv in Effi-
zienzsteigerungen investiert. Als dann das ganze Ausmal der
jetzigen Krise deutlich wurde, hatten wir also gegeniiber Un-
ternehmen, die von der Krise tiberrascht wurden, einen Start-
vorteil. Aber auch wir konnten natiirlich angesichts der Tiefe
der jetzigen Krise nicht die Hande in den Scho8 legen, sondern
haben nachjustiert und das Programm auf weitere Bereiche
ausgedehnt. Und dieser Prozess wird auch noch weitergehen.

TPA: HeiBit also das Gebot der Stunde fiir Unternehmen
,Kosten senken um jeden Preis“, Innovationen miissen
warten?

Willerth: Innovationen waren in der Vergangenheit sicher
oftmals nicht der entscheidende Treiber, um aus einer Krise
herauszukommen. Aber was ist nach der Krise? Wenn man
jetzt durch undifferenzierte Kostensenkung die eigene Inno-
vationskraft beschédigt, wird es schwer, vom néchsten Auf-
schwung zu profitieren. In unserer Branche hat es ja schon
frither Krisen gegeben. Auf diese hat man dann auch mit Kos-
tenreduktionen reagiert — teilweise von bis zu 20 oder 30 Pro-
zent! Aber wir haben die Erfahrung gemacht, dass dabei mit-
unter Bereiche betroffen waren, bei denen man es nachher be-
reut hat.

Es kommt also jetzt darauf an, die Kosten intelligent zu ma-
nagen. Das heiBt: Kosten optimieren - ja, unbedingt. Aber nicht
mit Blick auf das kurzfristige Uberleben alle Investitionen run-
terfahren, sondern die langfristige Perspektive im Auge behal-
ten. Und ganz wichtig ist, auch in der Krise genau zu schauen:
Wo finden auBerhalb der eigenen Organisation Innovationen
statt, bei denen man frithzeitig als kompetenter und langfristig
verldsslicher Partner dabei sein muss — etwa in der Automo-
bilindustrie oder im Infrastruktur- und Verpackungsbereich.
Dazu braucht es das entsprechende Know-how in der For-
schung, es braucht die Fahigkeit, schnell innovative Losungen
anbieten zu kdnnen, die Kostensenkung durch Innovation fiir
unsere Kunden ermdglicht. Das alles geht nicht ohne Investi-
tionen im Bereich Forschung und Entwicklung. Ziel muss es
aber sein, auch bei den Investitionen besser, schneller und kos-
tenglinstiger zu werden.
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Produktionslogik, die Vertriebskanéle.
Eine ganzheitliche Gestaltung findet sel-
ten statt. Doch die Zukunft verlangt
nach mehr als der Optimierung einzel-
ner Mosaikstiicke unternehmerischen
Handelns: eine integrierte Optimierung
tut Not.

Dauerbrenner Produkt/Kunden-Ma-
trix

Im Kern aller Geschédftsmodelle steckt
die Frage nach dem Leistungsspektrum
und den Zielkunden. Unternehmen, wel-
che die Krise in den Kopfen bereits
iiberwunden haben, iiberpriifen, von
welcher Produkt/Kunden-Kombination

Visionen
fur die Zukunft
entwerfen.

sie fiir die Zukunft iiberzeugt sind und
welche Kombinationen eher Ballast dar-
stellen. Krisen waren schon immer gute
Zeiten, um heilige Kithe zu schlachten.
Natiirlich ist Vorsicht angesagt, um
nicht auch gleich zukiinftige Cash Cows
auf die Schlachtbank zu fihren. Es
lohnt sich daher, auch in Krisenzeiten
mit Sorgfalt an die noétige Analyse zu
gehen und alle Wissensquellen zu akti-
vieren, die einem solchen Prozess zu-
tréglich sind: eigene Mitarbeiter, Kun-
den, externe Partner, Forschungsinsti-
tute.

Fokussierung oder Diversifikation?
- Es kommt darauf an ...

Die Arbeit an der Produkt/Kunden-Auf-
stellung fiihrt immer auch zu Fragen
nach neuen Produkten und Dienstleis-
tungen. Populistisch ist dabei der Ruf
nach der Fokussierung auf Kernkompe-
tenzen. Haben Diversifizierungsstrate-
gien wie beim Technologiekonzern
Daimler nicht ausreichend bewiesen,
dass man lieber bei dem bleiben sollte,
was man besonders gut kann?

Der unverbundenen Diversifikation
soll hier keine Trane nachgeweint wer-
den. Auch sind bei missgliickten Vorsto-
Ben in neue Geschéftsbereiche in vielen

Unternehmen Unsummen verbrannt
worden. Aber ein Verzicht auf Wachs-
tumsfelder, die im Umfeld der eigenen
Kompetenzen liegen, schadet der Zu-
kunftsfahigkeit des eigenen Unterneh-
mens mehr als der eine oder andere
gescheiterte Versuch. Und ,nicht alle
Eier in einen Korb zu legen® erscheint
auch weiterhin ratsam.

Restrukturieren mit Blick auf das
Wachstum

Viele Unternehmen legen bislang den
Schwerpunkt ihrer Krisenreaktion auf
die Absenkung des Leistungsniveaus
entsprechend der rickldufigen Nach-
frage. Kurzarbeit und Kapazitédtsabbau
sind an der Tagesordnung. So verninf-
tig und notwendig eine solche Reaktion
auch ist, so kurzsichtig kann sie sein.
Wer die Krise im Kopf ad acta legt, sieht
schwierige Situationen als Chance, mit
den Problemen aufzurdumen, die man
seit ldngerem mit sich herumtragt, aber
aus verschiedensten Griinden nicht an-
packen wollte. ,Growth-oriented Re-
structuring” ist das Schlagwort: Pro-
zesse grundsétzlich verdndern, Kosten
senken, aber immer mit Blick auf das
zukunftige Wachstum.

Neuen Ideen zum Durchbruch ver-
helfen

Not macht erfinderisch, Angst aller-
dings nicht. Angstliche Krisenbilder im
Kopf 1dhmen die Entdeckung der inno-
vativen Gedanken, die jetzt so dringend
gebraucht werden. Schon vor der Krise
fihrte die halbherzige Nutzung der
kreativen Féahigkeiten der Mitarbeiter
bei der Suche nach genialen Ideen in
vielen Unternehmen zur Verschwen-
dung eines groBen Potenzials. Dies hat
die Innovationsstudie 2009 der Innova-
tion Navigators, einer Tochtergesell-
schaft von Horvéath & Partners, gezeigt
(siehe hierzu die Rubrik ,Studien aktu-
ell“). In schwierigen Zeiten kann man
sich eine solche Verschwendung nicht
mehr leisten.

Angemessen reagieren — mit Kopf-
chen aus der Krise

Sicher: Wer noch ums Uberleben
kampft, sollte seine ganze Kraft auf das
Jetzt und weniger auf die hoffnungs-
volle Zukunft richten. Doch wer sich ge-
fangen hat, wer auf niedrigerem Niveau
wieder Boden unter den FiiBen hat,
sollte die Krise als Bedrohungsszenario
aus dem Kopf bekommen.
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,Kooperation muss
das Leitbild werden”

Prof. Dr. Gerald Hiither ist einer der re-
nommiertesten deutschen Hirnforscher
und leitet die Zentralstelle fiir neurobio-
logische Praventionsforschung der
Universitéten Gottingen und Mannheim.
Neben seinen wissenschaftlichen
Arbeiten auf dem Gebiet der experimen-
tellen Hirnforschung hat er mehrere
populdrwissenschaftliche Sachbiicher
publiziert (zum Beispiel ,,Bedienungsan-
leitung fiir ein menschliches Gehirn®).

In seinem 2004 verotfentlichten Buch
,Die Macht der inneren Bilder“beschreibt
er, wie in unserem Gehirn die Muster
entstehen und abgespeichert werden,
die unser Denken, Fiihlen und Handeln
bestimmen. Diese ,inneren Bilder*
sieht er als maBgeblich dafiir, wie wir
Handlungen planen, Herausforderungen
annehmen oder auf Bedrohungen
reagieren — auch oder ganz besonders
in Krisenzeiten.

TPA: Herr Prof. Dr. Hiither, alle reden
von der Krise, tiglich sehen wir in
der Zeitung Grafiken von abstiirzen-
den Borsenkursen und Umsatzein-
briichen oder im Fernsehen Berichte
tiber Krisensitzungen und Werks-
schlieBungen. Drohen sich solche
Krisenbilder in unseren Kopfen zu
verfestigen und unsere Handlungs-
weisen zu bestimmen?

Hiither: Nun, die inneren Bilder, die
unser Denken, Fliihlen und Handeln be-
stimmen, haben sich in aller Regel iiber
einen sehr langen Zeitraum gebildet. Sie

sind teilweise das Ergebnis unseres eige-
nen Lebensweges, teilweise haben wir
sie von anderen ibernommen. So weit
wir nur zurickdenken koénnen, haben
Menschen innere Bilder tiber die Be-
schaffenheit ihrer duBeren Welt ent-
wickelt und als handlungsleitende ,Denk-
muster” wieder zur Gestaltung dieser
Welt benutzt. Gegenwaértig sind es vor
allem von den Medien verbreitete ne-
gative, Angst machende Bilder, die uns
eher resignativ reagieren lassen. Aber
gerade in Krisenzeiten miissen solche
synaptischen Verschaltungsmuster im
Gehirn gestarkt werden, die uns eine von
Mut und Zuversicht getragene Reaktion
ermoglichen. Wir tun sicher gut daran,
darauf hinzuwirken, dass wir die Bilder
und nicht die Bilder uns bestimmen.

TPA: Welche innere Einstellung oder
,Geisteshaltung” wiirde denn einer
solchen von Mut und Zuversicht ge-
tragenen Reaktion forderlich sein?

Hiither: Der viel zu friith verstorbene
Rockmusiker und Komponist Frank
Zappa hat einmal einen sehr schénen
Vergleich gepragt: ,The mind is like a
parachute, it doesn’t work unless it’s
open”. Ich glaube, es ist genau diese Auf-
geschlossenheit fiir Neues, fiir innovative
Losungsansédtze, die wir in der gegen-
waértigen Situation mehr denn je benéti-
gen.

Eine Krise ist ja eine Situation, in der
man mit den Vorstellungen und Uber-
zeugungen, mit denen man bisher unter-
wegs war, in ein Dilemma geraten ist. So
wie bisher geht es nicht mehr weiter,
aber dass es ganz anders weitergeht, will
man auch nicht. Auf die Wirtschafts-
sphére bezogen heifit das: Bestimmte,
von Menschen zur Verwirklichung wirt-
schaftlicher Ziele ausgedachte und eine
Zeit lang wohl auch erfolgreich verfolgte

Konzepte haben sich als untauglich er-
wiesen. Wir mussen also in vielen Berei-
chen einen echten Neuanfang wagen. Fiir
diesen Neuanfang braucht es vor allem
neue Ideen und Visionen. Denn es
waren ja eben auch nur bestimmte, aber
offenbar nicht optimale Ideen, Vorstel-
lungen, Uberzeugungen davon, worauf
es im (Wirtschafts)Leben ankommt, und
wie man das, worauf es ankommt, mdg-
lichst gut erreicht, die uns das Dilemma
beschert und uns in die Krise gerissen
haben.

TPA: Stichwort Innovationen — wie
hat man sich denn ein solches neues
Denken auf Unternehmensebene vor-
zustellen?

Hiither: Die Art, wie wir unser Leben
und unsere Wirtschaft gestaltet haben,
war bislang stark von dem Paradigma
der Konkurrenz, des Wettbewerbs be-
herrscht. Das Wettbewerbsdenken hat
durchaus seine Vorteile: Es sorgt fiir Ef-
fizienzgewinne, fiir moglichst optimale
Ressourcennutzung, fiir Kostenreduktio-
nen und so weiter. Aber es ist ein Den-
ken in den Bahnen des ,Gegeneinander”
und der Abgrenzung voneinander. Inno-
vationen brauchen ein anderes , geistiges
Umfeld®. Innovationen entstehen durch
Austausch, durch Verkniipfung von
Ideen und Informationen, durch die Nut-
zung der ,Intelligenz der vielen®. Was wir
also jetzt auch auf Unternehmensebene
brauchen, ist ein Paradigmenwechsel:
von der Konkurrenz zur Kooperation als
Leitbild des Wirtschaftens. Und erste An-
zeichen dafiir, dass dies auch in der Wirt-
schaft zunehmend so gesehen wird, gibt
es ja: Wenn BMW und Mercedes dariiber
nachdenken, im Bereich der Forschung
und Entwicklung eng zusammenzuarbei-
ten, dann ist das ja bereits Ausdruck die-
ses neuen Denkens.

Titel

11



12

Von Prof. Dr. Thomas Hutzschenreuter

Worin liegen also die Chancen der aktu-
ellen Krise? Sie liegen vor allem in drei
Feldern: 1. Marktbereinigung,
2. Signalverstarkung,
3. Forderung der
Veranderungsbereitschaft.

Marktbereinigung:

Vom Weizen und der Spreu

Die gegenwartige Krise wirkt sich ganz
unterschiedlich auf einzelne Unterneh-
men aus. Manche Unternehmen beklagen
35-prozentige Umsatzeinbriiche, andere
nur 4 Prozent. Bei einer Umsatzmarge
von zuvor 8 Prozent und gleichbleiben-
den Kosten, bedeutet der erste Fall einen
Verlust von 41 Prozent, wiahrend die
Marge im zweiten Fall (nur) auf 4,2 Pro-
zent sinkt. Fiir Unternehmen stellt sich
deshalb zuvorderst die Frage: ,Sind wir
schwach oder stark?“

Fir starke Unternehmen bietet die
Krise gute Moglichkeiten, noch starker zu
werden. Denn was ist nach der Krise? -
Die Zahl der Wettbewerber hat sich ver-
mutlich verringert. Dann kommt es dar-
auf an, in die entstandenen Liicken zu
stoBen. Krisen unterstiitzen die Neuauf-
teilung der Markte. Eine Steigerung von
Marktanteilen, die in stabilen Zeiten Jahre
brauchen kann, erfolgt in Krisenzeiten
mitunter sehr rasch. Aufgrund massiver
Abwertungen der Unternehmenswerte
und eines ,,Zwangs zur Fusion® angesichts
des drohenden Untergangs bieten sich
glinstige Kaufgelegenheiten fiir diejeni-
gen, die Uber ausreichend Liquiditat ver-
fligen. Eine solche Marktbereinigung ist
schon jetzt allenthalben sichtbar - die
Spreu trennt sich vom Weizen.

Doch in der Krise profitieren nicht au-
tomatisch die Starken und die Schwa-
chen verlieren. Vielmehr gewinnen die
Intelligenten! Es kommt auf den Hand-
lungsspielraum an und darauf, wie man
ihn nutzt. Die Krise kann Unternehmen
mit iiberlegenen Technologien nach un-
ten ziehen, wenn etwa Kreditfinanzie-
rungen knapp werden. Oder sie kann
Manager dazu verleiten, héhere Risiken
einzugehen, in der Hoffnung, noch etwas
zu retten. Hier ist Besonnenheit gefragt.

Signalverstarkung:
Wer nicht héren will, muss fiihlen!
Der Manager eines fithrenden IT-Unter-

nehmens erzéhlte mir vor einigen
Jahren, er sehe die Gefahr einer stra-
tegischen Krise seines Unternehmens
aufgrund einer ungiinstigen Marktposi-
tionierung klar vor Augen. Da das
Unternehmen aber (noch) sehr hohe
Gewinne realisiere, sei in der Organi-
sation keiner bereit, ,sich die gute
Laune verderben zu lassen®. Dieses Bei-
spiel bestétigt eine zentrale Erkenntnis
der Forschung zur Unternehmensent-
wicklung: Wenn es Unternehmen ,zu
gut geht”, unterliegen sie der Gefahr,
sich auf Erfolgen ,ausruhen zu wollen®.
Sie vernachldssigen Signale, die einen
neuen Entscheidungs- und Umsetzungs-
prozess nahelegen wirden. Krisen
konnen hier heilsame Signalverstarker
sein — zum Beispiel durch die Realisie-
rung von Verlusten. Mit anderen Wor-
ten: Langst iiberféllige strategische
Neuausrichtungen werden jetzt er-
Zwungen.

Veranderungsbereitschaft:
Totgesagte leben ldnger

Wenn Signale wahrgenommen wurden,
kommt es im nédchsten Schritt darauf
an, notwendige Prozesse auf- und um-
zusetzen. Und fiir deren Erfolg ist die
Verdnderungsbereitschaft im Unter-
nehmen ein zentraler Faktor. In der
Krise weicht der ,Zwang zum Wandel”
innere Widerstdnde gegen Verdnde-
rungen und Innovationen auf, haben
es neue Ideen leichter, auf fruchtbaren
Boden zu fallen. Gleichzeitig schafft
der Kostensenkungszwang Managern
den Freiraum, Entscheidungen zu tref-
fen, die auf kurze Sicht schmerzhaft,
aber langfristig gewinnbringend sind.
Auch organisatorische Verdnderungen
bekommen einen regelrechten Schub.
Und bei der notwendigen Reorgani-
sation werden langst totgeglaubte Stra-
tegieoptionen wieder quicklebendig;
aus der Mode gekommene, aber wert-
volle Instrumente wie das Target Cos-
ting feiern eine Renaissance.

Lernen von Muhammad Ali

Chancen bietet die Krise also viele, doch
ob sie auch genutzt werden, héngt nicht
zuletzt von der strategischen Schlagfertig-
keit des Unternehmens ab. Der legen-
ddre Boxer Muhammad Ali wurde be-
rihmt und erfolgreich durch die Féhig-
keit, seinen Kampfstil sehr variabel auf
den jeweiligen Gegner und die Umstédnde
des Kampfes anzupassen. Auf Unterneh-
men Ubertragen bedeutet strategische
Schlagfertigkeit die Fahigkeit, fiir die je-
weilige Wettbewerbssituation eine Stra-
tegie parat zu haben und diese auch ein-
zusetzen. Nie war diese Schlagfertigkeit
so wertvoll wie heute: Gerade jetzt gilt
es, innovativ zu sein, Vorgehensweisen
umzustellen und auch unpopulédre MaB-
nahmen zu ergreifen. Dabei sollte man
aber ,das Kind nicht mit dem Bade aus-
schiitten. Strategisch zu agieren heift,
jene Stellen im Unternehmen zu identifi-
zieren, an denen Kostensenkungen kurz-
fristig viel bringen und langfristig so
wenig Potenzial wie mdglich rauben.

Ohne Vertrauen geht es nicht
Letztlich bedeutet Krise vor allem eines:
Vertrauensverlust. Strategisches Verhal-
ten setzt also nicht zuletzt auf Glaub-
wiirdigkeit. Wenn die Mitarbeiter den
Eindruck haben, dass der Verweis auf die
Krise nur von Managementfehlern der
Vergangenheit ablenken soll, werden sie
den Kurs des Unternehmens nicht mit-
tragen. Stattdessen braucht es eine feste
Wertebasis, die jedem die Gewissheit
gibt, dass das Unmogliche angestrebt, das
Notwendige getan und das Machbare er-
reicht wird. Schlagkraft kann man nur
entwickeln, wenn Fihrungskrafte und
Mitarbeiter die Strategieanpassung mit-
tragen. Wer seine Mitarbeiter hinter sich
weiB, geht proaktiv mit Krisen um, an-
statt in puren Aktionismus zu verfallen.
Die Empfehlung an alle Strategieverant-
wortlichen kann daher nur lauten: ,Er-
kennt die Zeichen der Zeit und handelt
mit Bedacht!”

Prof. Dr. Thomas Hutzschenreuter ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Unternehmensentwicklung und Electronic Media Management (Dietmar Hopp
Stiftungslehrstuhl) an der WHU - Otto Beisheim School of Management/Vallendar, Vorstands-

mitglied des Offshoring Research Networks, Vorsitzender des Promotionsausschusses
sowie Gastprofessor an der Bucerius Law School/Hamburg. Er ist auBerdem als Gutachter tatig
und ist Ansprechpartner fiir Unternehmen und Verbédnde in verschiedenen Branchen.

Wissenschaftsforum
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Vomwe I’t der Werte

Change Management by Horvath & Partners

,Wenn der Wind des Wandels weht, bauen die einen Schutzmauern,

die anderen Windmiihlen.“

inem chinesischen Weisen wird diese Erkenntnis zu-

geschrieben — vermutlich ist das Problem so alt wie

die Menschheit selbst: Wandel wird von vielen Men-
schen nicht spontan als etwas Positives, ihr Leben Berei-
cherndes gesehen, sondern zunéchst als Bedrohung ihres
Status quo und ihrer liebgewonnenen Gewohnheiten. Doch ist
die Reaktion auf Verdnderungsprozesse nur in der individu-
ellen Psyche angelegt, weil flir die einen nun mal das Glas
immer halbvoll ist, fiir die anderen halbleer? Hat nicht auch
die Art und Weise, wie solche Prozesse gestaltet werden, einen
groBen Einfluss darauf, wie die Betroffenen damit umgehen?
Wie lassen sich also Menschen in Unternehmen ermutigen,
»~Windmiihlen zu bauen®, wenn es durch notwendige Change-
Projekte ,zugig wird“?

Werte FINDEN, nicht erfinden
Wer sich traditionelles Change Management ansieht, wird ver-
stehen, warum viele Mitarbeiter bei anstehenden Change-Pro-

zessen ,mauern“ Mitunter werden dabei die Mitarbeiter nicht
als Beteiligte, sondern lediglich als Objekte der Verdnderung
behandelt. Oder Change-Management-Aktivitdten werden erst
gestartet, wenn ein Projekt von der Konzeptions- in die Im-
plementierungsphase geht — getreu dem Motto: ,Jetzt miissen
wir noch was machen, um die Leute ins Boot zu holen.”

Wer bewirken will, dass die Mitarbeiter im Verdnde-
rungsprozess ,Windmiihlen bauen®, muss stattdessen friih-
zeitig beginnen, die gewachsenen und glaubhaften Werte
eines Unternehmens ausfindig und nutzbar zu machen. Die
Identifikation der Mitarbeiter mit diesen Unternehmenswer-
ten ist ein zentraler Erfolgsfaktor — gerade in der Krise. Denn
jetzt wird den Mitarbeitern vielerorts eine hohe Arbeitsbelas-
tung auferlegt und miissen sie schmerzhafte Verdnderungen
mittragen, vom Cost Cutting iber Reorganisationen bis zur
SchlieBung und Zusammenlegung von Standorten. Und ge-
rade jetzt heiBt die zentrale Herausforderung: Das Unterneh-
men wieder auf Wachstumskurs bringen!

Den Positivkreislauf in Gang bringen

Wirkungskreislauf
der Unternehmenswerte

Ob Krisenbewadltigung oder Nutzung der nachsten Wachs-

tumsphase: Die Identifikation der Mitarbeiter mit den Unter-
nehmenswerten bildet den Ausgangspunkt fiir eine zentrale
Aufwiartsdynamik (siehe Grafik). Wer erreichen will, dass sich
die Mitarbeiter mit der Strategie der Verdnderung und den

Change-Management-Aktivitidten identifizieren und diese

aktiv vorantreiben, muss also Werte — und damit Emotionen
wie Stolz auf und Vertrauen in das Unternehmen - fiir die an-
stehenden Verdnderungen produktiv machen. Ein so ver-

standenes wertebasiertes Change Management ebnet den
Weg aus der Krise hin zu neuem Wachstum und Erfolg.

Mitarbeiteridentifikation

Stolz auf das Unternehmen I mit Unternehmenswerten
Unternehmenserfolg ’

Starke Kundenbindung

Schlissiger Mitarbeiter-

auftritt nach auBen
Abnehmende‘ Erfiillung der Kunden-
Preissensibilitat erwartungen

Einblick

, Betroffene
zu Beteiligten
machen”

Interview mit

Dr. Timo Riedrich, Leiter
Competence Center
Change Management
und Training

TPA: Warum halten Sie ,,werteba-
siertes Change Management” fiir
notwendig?

Riedrich: Nur wenn die Identi-
fikation von Management und Mit-
arbeitern mit ihrem Unternehmen
stimmt, gibt es in Zeiten der Krise
auch Chancen. Verdnderung lasst
sich nicht einfach von oben anord-
nen - zumindest nicht erfolgreich.
Mitarbeiter miissen wissen, warum
sich der Einsatz fiir genau dieses Un-
ternehmen lohnt, und in die Veran-
derung einbezogen werden. Dies ist
besonders gut méglich auf Grundlage
der gewachsenen, unverwechselba-
ren Werte eines Unternehmens. Sie
gilt es zu erkennen und fiir Verénde-
rungsprozesse produktiv zu machen.

Werte miissen also gefunden und
nicht erfunden werden. An diesem
Punkt besteht aber héufig eine Diskre-
panz zwischen dem Wunschbild des obe-
ren Managements und der Realitét. Die
Konsequenz: Werte — meist dokumen-
tiert in Leitbildern - stellen dann Wort-
hiilsen dar, die keinerlei Identifika-
tionspotenzial fiir die Mitarbeiter bie-
ten. Bei einer Umfrage unter 280 Unter-
nehmen gaben 87 Prozent der Unter-
nehmen an, ein Leitbild zu haben. Doch
77 Prozent der befragten CEOs beschei-
nigten dem Leitbild, es habe keinerlei
Auswirkungen auf das operative Han-
deln ihrer Organisation.

TPA: ,,Werte finden“ — wie geht das?

Riedrich: Wir betreiben ,Archéo-
logie®, suchen das Unternehmen nach
Geschichten und Personlichkeiten ab,
identifizieren diejenigen Erfolgsfak-
toren, die zu historischen Verdiensten
gefiihrt haben. Bei einem Wert wie
~Kundenorientierung” etwa, der haufig
nur eine Leerformel ist, fragen wir ge-
nau nach: Warum glaubt ihr, in beson-
derem MaBe kundenorientiert zu sein?
Worin zeigt sich diese Kundenorientie-
rung im Detail? So gelangen wir zu den
tatséchlich gewachsenen Werten, die
das Unternehmen von seinen Wettbe-
werbern differenzieren.

TPA: Worin liegt die besondere Her-
ausforderung bei dieser Form des
Change Managements?

Riedrich: Bleiben wir beim Beispiel
Kundenorientierung. Ist diese als wich-
tiger Unternehmenswert identifiziert,
geht es darum, den Wert im Verdnde-

rungsprozess konsequent zu beriick-
sichtigen. Wenn etwa ein Maschinen-
bauer im Zuge einer Working-Capital/
Supply-Chain-Optimierung reduzierte
Lagerbestdnde und kiirzere Durchlauf-
zeiten anstrebt, gerdt das Kundenver-
sprechen ,Ersatzteile innerhalb von 24
Stunden weltweit an jedem Ort“ in Ge-
fahr, der Wert ,Kundenorientierung”
droht ausgehohlt zu werden. Hier
kommt es darauf an, den gewachsenen
Wert mit den Zielen der Verdnderung
auszubalancieren - etwa indem keine
falschen Anreize fiir die Mitarbeiter ge-
setzt werden, die Optimierung der Sup-
ply Chain so weit zu treiben, dass dabei
Liefertreue und -flexibilitdt auf der
Strecke bleiben.

TPA: Wie stellen die Horvath & Part-
ners-Berater sicher, dass die gefun-
denen Werte in den Verdnderungs-
prozess einflieBen?

Riedrich: Wir haben einen Change-
Management-Ansatz entwickelt, der aus
sieben Elementen besteht und die
Grundlage daftr liefert, relevante Werte
auf allen Ebenen und in allen Phasen
des Veranderungsprozesses einzubin-
den - von der Organisation iiber die
Kommunikation bis zum Controlling der
Verdnderung. Im Rahmen des Change
Agent Empowerments beispielsweise
werden Mitarbeiter des Kunden als Mul-
tiplikatoren genutzt, indem man ihnen
aufzeigt, wie gewachsene Werte dazu
beitragen konnen, die strategischen
Ziele des Verdnderungsprozesses zu er-
reichen und mit welchen Methoden sie
ihren Kollegen einen identifizierten
Wert vermitteln kénnen.
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Die Stéarkung der Wettbewerbsféahig-
keit durch kostenoptimale Produktion
ist fir Finanzdienstleister wichtiger
denn je. Operational Excellence kann
entscheidend hierzu beitragen: In der
produzierenden Industrie lédngst eta-
bliert, wird dieser Ansatz in der Finanz-
dienstleistungsbranche jedoch noch
unzureichend umgesetzt. Dies zeigt die
Studie ,Operational Excellence in Fi-
nancial Industries“ von Horvath & Part-
ners und SIIE (Strascheg Institute for
Innovation and Entrepreneurship) der
European Business School (EBS).

Operational Excellence ist der Ziel-
zustand einer ausbalancierten Betrach-
tung der Gestaltungsfelder ,Strategy
Alignment*, ,Prozess-, Organisations- und IT-Management®, ,Performance” sowie
y,Human Capital Management“. Der eigene Entwicklungsgrad in diesen Feldern
dient als Messlatte einer effizienten und qualitétsgerechten Herstellung der vom
Kunden gewtinschten Produkte und Dienstleistungen sowie der prozessbezogenen
Leistungsfahigkeit.

Fir die Studie wurden tiber 400 Operations-, Organisations- und Prozessverant-
wortliche fiihrender Finanzdienstleister der DACH-Region kontaktiert. Die Ergeb-
nisse: Die eigene Performance wird oft Uberschétzt. Noch deutlicher sind die
Abweichungen zwischen dem eigenen Umsetzungsgrad und der Einschédtzung der
kiinftigen Themenrelevanz; besonders im Performance- und im Human-Capital-
Management.

Die befragten Unternehmen lassen sich nach ihrem Entwicklungsgrad in zwei
Gruppen aufteilen: Die sogenannten ,Climber”, welche parallel in mehreren Ope-
rational-Excellence-Themenfeldern héhere Umsetzungsgrade erklimmen; und die
Gruppe der ,Sailor”, welche bereits Operational Excellence in einzelnen Feldern
erreicht haben und nun gezielt weiter wesentliche Gestaltungsfelder ansteuern.
Aus einer detaillierten Positionsanalyse konnen konkrete Handlungsempfehlun-
gen fiir den COO abgeleitet werden. Diese unterstiitzen Finanzdienstleister, ihr Pro-
zessmanagement zu einer Prozessexzellenz weiterzuentwickeln.

Interessierte Unternehmen sind zur Teilnahme an der fortlaufenden Stu-
die eingeladen. Informationen und Ergebnisse sind unter www.opex-fi.com
abrufbar.

Innovationsstudie 2009:
Unternehmen verschwenden

kreatives POte nzial

Land der Tiiftler und Erfinder — diesem Ruf werden deutsche Unternehmen immer
wieder mit bahnbrechenden Neuentwicklungen gerecht. Wenn es um Innovationen
geht, haben aber auch Unternehmen hierzulande noch zu lernen. Denn neue Ideen
gehen oft alleine von Forschungsabteilungen aus, wahrend der Einfallsreichtum
der anderen Mitarbeiter und Fithrungskrafte ungenutzt bleibt. Dass viele Unter-
nehmen kreatives Potenzial verschwenden, bestatigt die ,Innovationsstudie 2009
der Innovation Navigators, der Tochtergesellschaft von Horvath & Partners. 88 Pro-
zent der im letzten Quartal 2008 befragten Fiihrungskréfte sind der Ansicht, dass
das kreative Potenzial der Mitarbeiter deutlich intensiver genutzt werden koénnte.
71 Prozent sehen dies auch in Bezug auf die Innovationskraft von Fiihrungskréften.
Dabei mangelt es nicht an der Erkenntnis tiber den hohen Stellenwert von Innova-
tionen: 87 Prozent der 128 Studienteilnehmer geben an, dass bedeutende Innova-
tionen notig sein werden, um die Ergebnisziele der néchsten Jahre zu erreichen.

Den Ausbau der Innovationskultur sehen die befragten Manager als wichtigs-
ten Ansatzpunkt zur Verbesserung der Innovationskraft. Spielraum fiir entschei-
dende Verbesserungen gibt es besonders bei der Forderung einer kreativeren
Ideengenerierung. So werden beispielsweise lediglich bei einem Drittel der be-
fragten Unternehmen Mitarbeiter dazu angeregt, Probleme in kreativer Art und
Weise zu 16sen. Nur in jedem zehnten Unternehmen kennt sich eine gréBere An-
zahl von Mitarbeitern gut mit Kreativitatstechniken aus. Zur Aktivierung des Ideen-
reichtums aller Mitarbeiter braucht es ein neues
Denken im Innovationsmanagement, fordert Stu-
dienleiterin Dr. Sylvie Romer: ,Zunédchst gilt es, die
Keimzelle der Innovation zu stdrken — und das
sind die Denkmuster aller Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte. Kreatives Denken ist eine erlernbare
Kompetenz!“ Auf dieser Grundlage sollte das be-
stehende Innovationsmanagement ganzheitlich
neu ausgerichtet werden.

-

Offshoring

Ansprechpartner: g

Dr. Oliver Greiner

Leiter Competence Center Strategic
Management & Innovation

+49 711 66919-24
ogreiner@horvath-partners.com

Ansprechpartnerin:

Dr. Sylvie Rémer

Competence Center Strategic
Management & Innovation

+49 711 66919-24
sroemer@horvath-partners.com

unternehmensinterner Offshoring ist seit fast 50 Jahren eine feste GréBe in der globalen Wirtschaft. Ver-

Finanzfunktionen

Ansprechpartner:

Dr. Uwe Michel

Leiter Competence Center
Management Control & Finance
+49 711 66919-38
umichel@horvath-partners.com

gleichsweise jung — und angesichts des wachsenden Kostendrucks zunehmend po-
puldr - ist das Service Offshoring. Wie die von Horvath & Partners durchgefithrte
Studie , Offshoring unternehmensinterner Finanzfunktionen® zeigt, hat die Aus-
landsauslagerung von Finanzprozessen zu Gunsten von Kosteneinsparungen und
Qualitdtsoptimierung unterschiedliche branchen- und unternehmensspezifische
Ausprégungen. Vorausgegangen war eine Studie von 2008 mit damals 117 Teil-
nehmern: ,Nachdem wir festgestellt hatten, dass sich Unternehmen im Finanzbe-
reich verstarkt reorganisieren, wollten wir es genauer wissen®, erldutert Partner Dr.
Uwe Michel. ,Die aktuelle Untersuchung bestétigte unsere Vermutung, dass ein
moglichst hoher Grad an Standardisierung sowie die Dokumentation der Standar-
disierung als maBgebliche Erfolgsfaktoren gesehen werden.” An der qualitativen
Befragung nahmen zwolf Verantwortliche fiir Offshoring-Projekte und CFOs teil.

Studien aktuell
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per Krise erfolgreich
begegnen

Europaweites Kostensenkungsprogramm der Borealis AG

~ohaping the Future with Plastics”—
ist der Leitsatz von Borealis,
einem fiihrenden Anbieter innovati-

ver, hochwertiger Kunststoffe.

as weltweit tatige Unterneh-

men mit einem Nettogewinn

von 239 Millionen Euro im
Geschéftsjahr 2008 konzentriert sich
auf die Bereiche Infrastruktur, Automo-
bile, anspruchsvolle Verpackungen und
Base Chemicals. Doch die Spezialisie-
rung auf ausgewdhlte Geschéftsberei-
che ist nicht der einzige Schliissel zur
internationalen Wettbewerbsfahigkeit.
Moglichst niedrige Fertigungskosten
sind, vor allem im Hinblick auf die dras-
tisch steigenden Produktionskapazita-
ten im Mittleren Osten und dem damit
verbundenen Preiswettbewerb, ein wich-
tiger Faktor. Die diisteren Marktaus-
sichten fiir das Jahr 2009, die enorme
Uberkapazititen in Europa und stark
sinkende Margen erwarten lieBen, ver-
anlassten die Unternehmensfithrung
von Borealis im Frithjahr 2008 zum
Handeln. Das ehrgeizige Ziel: Bis zum
Jahresende sollten die Kosten in ausge-
wéhlten Funktionen nachhaltig gesenkt
werden. Dieser groBen Herausforde-
rung begegneten das Unternehmen und
die Berater von Horvath & Partners mit
dem europaweiten Kostensenkungs-
programm ,European Cost Competitive-
ness“ (ECC). Wie sich herausstellte,
hétte der Zeitpunkt der Umsetzung bes-
ser nicht sein kénnen: Das Programm
legte fiir Borealis einen wichtigen
Grundstein, um die weltweite Finanz-
krise zu liberstehen. Der administrative
Bereich des dsterreichischen Unterneh-
mens ist dank ECC gut auf das aktuell
schwierige Marktumfeld eingestellt.

Unnotige Leistungen eliminieren
Um MaBnahmen zur Kostenreduktion
entwickeln zu konnen, bedurfte es einer
detaillierten Leistungsanalyse unter Ein-
beziehung der jeweiligen Abteilungslei-
ter. In gemeinsamen Workshops wurden
interne und externe Leistungen der aus-
gewdhlten Funktionen erfasst und be-
wertet, um MaBnahmen zur Kostensen-
kung zu identifizieren. ,Vor allem im
Bereich der Service Level gab es Einspa-
rungspotenziale®, so Partner Axel Bor-
cherding, Projektverantwortlicher bei
Horvath & Partners. Durch die Anpas-
sungen des Leistungsportfolios und die
Nutzung von Synergien im gesamteuro-
péischen Kontext konnte das selbst auf-
erlegte Ziel von ECC nicht nur erreicht,
sondern Uberboten werden.

,2Dank der erfolgreichen
und zeitnahen Umsetzung
von ECC ist Borealis

auf die stiirmischen Zeiten
besser vorbereitet

als mancher Wettbewerber.”

Zeitnah und nachhaltig

,Die Wirtschaftskrise hat auch in der
Chemie-Industrie ihre Kreise gezogen
und viele Unternehmen vollkommen
unerwartet ereilt. Dank der erfolgrei-
chen und zeitnahen Umsetzung von
ECC ist Borealis auf die stiirmischen Zei-
ten besser vorbereitet als mancher Wett-
bewerber”, restimiert Johan Brenner,
Geschaftsfithrer Borealis Finnland. Nur
wenn einem solchen Projekt im Unter-
nehmen die entsprechende Prioritét ein-
gerdumt werde, sei es mdglich, nicht
nur zeitnahe, sondern auch nachhaltige
Erfolge zu verbuchen. Um eben diese

Johan Brenner,

Geschaéftsfiihrer Borealis Finnland

und Sprecher des Verbands der
Chemischen Industrie Finnlands.

Nachhaltigkeit sicherzustellen und mehr
Transparenz zu schaffen, wurde ein
monatliches Tracking eingefiihrt, das
Aufschluss tiber den Verlauf der einge-
leiteten MaBnahmen gibt.

Weitere Potenziale aufspiiren und
nutzen

Wiéhrend der Planung und Umsetzung
von ECC offenbarten sich weitere Még-
lichkeiten der Effizienzsteigerung und
Kostensenkung, die vor allem durch die
Reorganisation in verschiedenen Unter-
nehmensbereichen hervorgerufen wer-
den konnen. Um diese Potenziale nicht
brach liegen zu lassen, wurden Folge-
projekte geplant, die dem ECC-Projekt
zugeordnet sind. Dazu zéhlen unter an-
derem die Konsolidierung der europai-
schen Customer Service Center, die
Reorganisation der bestehenden Shared
Service Center sowie die Einfiihrung
von Toll Manufacturing und der damit
einhergehenden Zentralisierung der
Entscheidungsfindung im Firmenhaupt-
sitz in Wien. Geplant ist, alle diese Pro-
jekte bis Ende 2009 abzuschlieBen.

Ansprechpartner:

Axel Borcherding

Leiter Competence Center Chemical,

Oil, Pharmaceutical

+49 89 544625-15

aborcherding@horvath-partners.com
:!'

Ansprechpartnerin:

Valeska Scherer

Competence Center Chemical, Oil,
Pharmaceutical

+49 69 2695898-0
vscherer@horvath-partners.com
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per Kundenwunsch ist
TRUMPF

Eine hoch entwickelte

Technologie, beste Qualitdt und
Funktionen, die den
Kundenwiinschen genau
entsprechen. Dies sind ideale
Voraussetzungen fiir eine

erfolgreiche Produkteinfiithrung.

och was, wenn sich keine
Abnehmer finden, weil das
Produkt zu teuer fiir das
entsprechende Marktsegment ist? Die
TRUMPEF-Gruppe, einer der weltweit fith-
renden Anbieter von Werkzeugmaschi-
nen, hat dies aufgegriffen: Im Produkt-
entstehungsprozess berticksichtigt der
Maschinenbauer friihzeitig die Preisvor-
stellungen der Kunden und profitiert
dabei von angepassten, da marktorien-
tierten Herstellungskosten. Bei der Pro-
duktentwicklung des Maschinenbauers
steht nicht mehr die Frage im Mittel-
punkt: ,Was wird das Produkt kosten?”
Entscheidend ist: ,Was darf das Produkt
kosten, um die Kundenanforderungen
zu erfiillen?” Umgesetzt wurde das Pro-
jekt mit Unterstiitzung von Horvath &
Partners.
Die TRUMPEF-Gruppe versteht Inno-
vation als zentralen Teil der Unterneh-

Vertriebs- und
Servicezentrum
der TRUMPF-
Gruppe

am Standort
Ditzingen,
Deutschland

mensstrategie: 151 Millionen Euro und
damit sieben Prozent des Umsatzes in-
vestierte das Ditzinger Unternehmen im
Geschaftsjahr 2007/08 in Forschung und
Entwicklung. Auch in der Rezession will
TRUMPF auf Innovationen nicht ver-
zichten, eine frithzeitige Kostenorientie-
rung ist jedoch unabdingbar. ,Momen-
tan haben nur leistungsfahige, qualita-
tiv hochwertige Maschinen mit einem
angemessenen Preis-/Leistungsverhélt-
nis eine Chance im Markt. Dieser Anfor-
derung miissen wir gerecht werden, um
wettbewerbsfahig zu bleiben®, erklart
Stefan Kerscher, Projektleiter im Bereich
Entwicklung/Konstruktion Stanzmaschi-
nen bei TRUMPE.

Starkere Kundenorientierung bei ge-
ringeren Kosten

Damit der Spagat zwischen zukunftsent-
scheidenden Neuentwicklungen und
dem zunehmenden Kostendruck gelingt,
sollten die teilweise vorhandenen Tar-
get-Costing-Aktivitdten strukturiert, in-
tensiviert und weiter ausgerollt werden.
Das Instrument Target Costing macht
dank einer retrograden Planung eine
bessere Kundenorientierung moglich.
Eine umfassende Analyse des relevan-
ten Marktes war dabei der Startpunkt.
Davon ausgehend wurde der Absatz-
preis der Stanzmaschinen bestimmt. An-
schlieBend ermittelt die riickwarts ge-
richtete Kalkulation, was die einzelnen

Schritte der Produktherstellung kosten
diirfen. Die Berater von Horvéth & Part-
ners legten den Target-Costing-Prozess
gemeinsam mit Vertretern der TRUMPF-
Gruppe fest, bauten eine Toolbox mit
Vorlagen zur Kostenkalkulation auf und
sorgten fiir die Integration der Target-
Costing-Aktivitaten in den bereits doku-
mentierten Produktentstehungsprozess.
In interdisziplindren Workshops hinter-
fragten die Teilnehmer bisherige Pra-
missen der Kostengestaltung und identi-
fizierten MaBnahmen zur Kostenopti-
mierung in Hohe von 20 Prozent des
Zielverkaufspreises.

Das Target Costing ist fiir eine markt-
addquate Preisfindung unerlésslich, hat
aber auch seine Grenzen: Strukturelle
Kostenprobleme lassen sich zwar mit
diesem Instrument erkennen, um jedoch

Entscheidend ist:

.Was darf das Produkt
kosten, um die
Kundenanforderungen
zu erfiillen?”

ein Unternehmen wettbewerbsfahig zu
machen, sind weitergehende MafBnah-
men zur Erzielung von ,Operational Ex-
cellence” gefragt, die eine Produktion
ohne Verluste und Verschwendung erst
ermoglichen. Auch hier setzt TRUMPF
,State-of-the-art“- Werkzeuge und -Pro-
zesse ein, die nachhaltig ,Operational
Excellence” sicherstellen.

Ansprechpartner:

Stefan Paul

Competence Center Consumer &
Industrial Goods

+49 211 577908-55
stefan.paul@horvath-partners.com

Durchlaufzeitreduzierung

durch Lean Management

Wartung, Uberholung und Repara-
tur fiir moderne Verkehrsflugzeuge
- das sind die Tatigkeitsfelder der
Lufthansa Technik AG. Die Tochter-
gesellschaft der Lufthansa AG be-
schiéftigt rund 18.500 Mitarbeiter
und erwirtschaftet einen jdhrlichen

Umsatz von 4 Milliarden Euro.

nnerhalb des Bereichs Aircraft Com-

ponent Services kiimmert sich das

Team der Gerateinstandhaltung (WI)
in Frankfurt am Main um Komponenten
wie Notrutschen, Bremsen, Inflight En-
tertainment und Réder. Zur Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit sollte die
Durchlaufzeit in den Instandhaltungs-
werkstétten gestrafft werden.

Die Durchlaufzeit in der Geréte-
instandhaltung von 15 auf finf Tage re-
duzieren? - Unmdglich!, dachten sich
die Mitarbeiter des Bereichs WI, als die
Bereichsleitung das ambitionierte Ziel
formulierte. Keiner von ihnen konnte
sich damals vorstellen, was inzwischen
zum effizienten Arbeitsalltag gehort:
préazise Kennzahlen flir den aktuellen
Leistungsdialog mit allen Mitarbeitern,
welche die Durchlaufzeit (DLZ) tages-
genau anzeigen. ,,Sogar der skeptischste
Vormann erldutert inzwischen routi-
niert die aktuellen Zahlen und erklart,
was zu tun ist, um die angestrebte Lie-
ferzeit zu sichern berichtet Udo Janssen,
Leiter des Bereichs WI3 in Frankfurt
am Main.

Wettbewerbsvorsprung durch schnel-
leren Durchlauf

Doch eine Effizienzsteigerung dieses
AusmaBes ist nicht von heute auf mor-
gen erreicht. Im April 2007 nahm das
Projektteam die Arbeit auf. Mit der Re-
duzierung der DLZ visierte man tiber die

Udo Janssen,
Leiter des
Bereichs
Geréteinstand-
haltung 3

in Frankfurt
am Main.

-

Reduzierung der vorgehaltenen Gerite
flir Kunden, die sich aus einem gemein-
samen Pool bedienen, hinaus eine Ab-
grenzung vom Wettbewerb an. Denn bei
gleicher Poolgréfe konnen nun wesent-
lich mehr Kunden mit Ersatzgeréten ver-
sorgt werden als zuvor. Im Bedarfsfall ist
es auch moglich, den Pool zu reduzieren
und die daraus entstehenden Kosten-
vorteile an die Kunden weiterzugeben.

Eine Effizienzsteigerung
dieses AusmabBes

ist nicht von heute auf
morgen erreicht.

JHierbei kamen Methoden des Lean
Managements zum Einsatz®, erldutert
Heike Lentes, bei Horvéath & Partners
verantwortlich fiir das Projekt. ,Auf
Basis detaillierter Analysen, wie bei-
spielsweise einer Wertstromanalyse,
Durchlaufzeit-, Auftragsstruktur-, Lay-
out-, Schnittstellen- sowie Systemanaly-
sen, wurden die Materialfliisse verbes-
sert”, erklart Heike Lentes. ,Hierbei
spielte die Anpassung der Werkstatt-
und Arbeitsplatz-Layouts zur Optimie-
rung von Wegen, Materialfluss und Er-
gonomie eine groBe Rolle.” So wurde
beispielsweise die Werkstatt nach dem
FlieBprinzip in drei Linien unterteilt,
die Versorgung mit Kleinteilen iber
KANBAN organisiert und eine termin-
und engpassorientierte Steuerung im-
plementiert.

=

Geduld bei der Umsetzung — MaB-
nahmen wirken lassen

Die Umsetzung erforderte nicht nur
Beraterkompetenz, sondern auch die
Kooperation aller Mitarbeiter der Werk-
statt. Vor dem Hintergrund der erheb-
lichen Verdnderung des bisherigen Ar-
beitsablaufs erwiesen sich der anfidng-
liche Know-how-Transfer sowie der
stdndige Austausch von Erfahrungs-
werten als Schliissel zum Erfolg. Das Be-
raterteam suchte daher die Ndhe zur
Werkstatt und setzte auf Projektarbeit
vor Ort. ,Die gesteigerte Transparenz
der Abldufe war zundchst ungewohnt
fiir die Mitarbeiter”, erinnert sich Jans-
sen. ,Die Projektverantwortlichen nah-
men jedoch Kritik und Anregungen sehr
ernst und erzielten durch die Einfiih-
rung einer ,Lernwerkstatt’ innerhalb
kiirzester Zeit erstaunliche Effekte.” Ein
Beleg dafiir, dass Lean Management
nachhaltig wirkt, wenn nicht nur das
Management ,schlank” denkt, sondern
vor allem die Mitarbeiter ein ausge-
préagtes Verstdndnis flir Prozessdenken,
Kundennéhe und Qualitdt entwickeln.

Ansprechpartnerin:

Heike Lentes

Competence Center Process
Management & Organization
+41 44 42123-50
hlentes@horvath-partners.com
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ie Lage realistisch einschédtzen: ,100 Meter ge-

radeaus, dann den Hang hinauf, oben weiter bis

zur Lichtung.” Orientierungsldufer planen ihre
Route sehr genau. Denn auf ihrem Weg durch Wald und Feld
miissen sie markierte Posten mit Karte und Kompass ziigig
aufsuchen, um méglichst schnell im Ziel zu sein. Doch vor der
Planung steht fiir die Sportler die Analyse: Welche Heraus-
forderungen bietet die Strecke? Wie fit bin ich? Und wie gut
sind meine Mitstreiter? Wer einfach nur loslauft, hat schon
verloren. Das sollten auch Unternehmen beherzigen. Denn
wir befinden uns in der scharfsten Rezession der letzten Jahr-
zehnte, doch zahlreiche Fiihrungskrafte unterschatzen noch
deren Tragweite fiir das eigene Unternehmen. Dies belegt die
Benchmarking-Studie ,Navigator” von Horvath & Partners
(siehe S. 25). , Viele der Befragten erwarten, dass vor allem
der Wettbewerb von den Auswirkungen der Krise betroffen
ist, das eigene Unternehmen aber weniger®, fasst Studien-
leiter Jens Ekopf das zentrale Ergebnis der Befragung zu-
sammen.

Wer jedoch die Krise unterschétzt, kann nicht angemessen
handeln. Die meisten Unternehmen konzentrieren sich auf
umgehend realisierbare, schnell wirkende MaBnahmen wie
zum Beispiel auf Kurzarbeit, Einstellungsstopps und den
Abbau von Arbeitszeitkonten. Zudem optimieren sie die Unter-
nehmenssteuerung. Dies alles ist wichtig, um kurzfristig die
Liquiditét zu sichern und die eigene Lage transparent zu ma-

chen. Weitreichende strukturelle und tberlebenssichernde
MaBnahmen sind jedoch bisher nicht im notwendigen Umfang
angegangen worden. Auch die zukiinftige Krisenagenda sieht
eher dirftig aus — Unternehmen zdgern sogar, solche MaB-
nahmen umzusetzen, von denen sie sich eigentlich Erfolg ver-
sprechen. Doch das Prinzip Hoffnung sorgt nicht fir Umsatz
und Gewinn. Um erfolgreich auf die Krise reagieren zu kon-
nen, missen Unternehmen deshalb jetzt ihre Position bestim-
men und zum Beispiel folgende Fragen beantworten: Ist unser
Geschaftsmodell zukunftsfahig? Unterstiitzen unsere Kern-
prozesse und Strukturen unser Geschaftsmodell? Folgt unser
Steuerungssystem den entsprechenden Erfolgskriterien?

Herausforderungen differenziert angehen

So wie es fiir jeden Orientierungsldufer darauf ankommt, die
individuell beste Route tiber Stock und Stein einzuschlagen,
missen Unternehmen das schwergingige Terrain der Krise
auf einem Weg tiberwinden, der ihrer aktuellen Position und
ihren weiteren Moglichkeiten entspricht. Jens Ekopf: ,Wie die
Studie belegt, sind zwar alle Branchen von der Krise betrof-
fen, jedoch auf unterschiedliche Weise! Jedes Unternehmen
muss also situationsgerecht handeln. Dazu lassen sich die maB-
geblichen Branchen auf Basis der Studienergebnisse den typi-
schen Krisenphasen Abschwung, Konsolidierung und Auf-
schwung zuordnen. So ergeben sich drei Cluster mit spezifi-
schen Herausforderungen und Handlungsempfehlungen.

Cluster 1: FuB fassen

Im Abschwung befinden sich vor allem die Branchen Bauge-
werbe, Chemie/@l und Telekommunikation; aber auch die
Branchen Utilities, Konsumgiiter und Transportation bewegen
sich auf abschiissigem Geldnde. Umsatz- und Auftragseinbrii-
che erfordern hier eine schnelle Reaktion. Die Gefahr: Viele
betroffene Unternehmen wiegen sich nach wie vor in Sicher-
heit. Unternehmen dieser Branchen miissen jetzt kurzfristig
alles dafiir tun, um ihre Liquiditat und die erforderlichen Er-
gebnisse zu sichern. Dazu bietet es sich gegebenenfalls an, die
Personal- und Sachkosten zu kiirzen, das Leistungsportfolio zu
verschlanken, das Bestands- und Lagermanagement zu opti-
mieren und Forderungslaufzeiten zu reduzieren. Ein sicherer
Tritt macht sich auch fiir Unternehmen bezahlt!

Cluster 2: Den Blick nach vorn richten

Erst einmal auf der Strecke, heiBt es fiir die Laufer: ein gutes
Rennen machen, Hindernisse tiberwinden und die eigenen
Starken nutzen. Gleiches gilt fiir Unternehmen in der Konso-
lidierungsphase. Wie die Studie zeigt, gehdren dazu Unter-
nehmen der Branchen Automobil, Banken und Versicherun-
gen. Sie sind sich der kritischen Lage in der Regel bewusst
und haben oft bereits schmerzliche Schritte eingeleitet, um
die Auswirkungen der Ergebnis- und Liquiditatsriickgange ab-
zumildern. Das Ziel lautet jetzt, kurz- bis mittelfristig hand-
lungsféhig und flexibel zu bleiben. Deshalb miissen sich die

betroffenen Unternehmen intensiv mit den strukturellen Her-
ausforderungen in ihren Branchen beschéftigen. Die Konso-
lidierung des Geschéftsmodells und der Organisation haben
dabei Prioritdt. In dieser Phase empfiehlt es sich auBerdem,
das Produktprogramm und die Infrastruktur zu verschlan-
ken, Prozesse auf Benchmark zu trimmen und die Wert-
schopfungstiefe anzupassen.

Das Prinzip Hoffnung sorgt
nicht fir Umsatz und Gewinn.

Cluster 3: Durchstarten

Es gibt auch Branchen, die nicht unter der Krise leiden oder
von ihr sogar profitieren wie die Branche IT-Services. Umsatz
und Auftragsbestand sind hier im Allgemeinen stabil und die
Liquiditat macht auch keine Sorgen. Wer bereits Riickenwind
hat oder im Krisenverlauf erhalt, kann sich ganz auf seine
Chancen konzentrieren und sich weiter flir einen allgemei-
nen Aufschwung fit machen — und der kommt bestimmt! Die
Devise lautet: die Innovationskraft starken, die Kundenfokus-
sierung steigern sowie die Prozesse und Strukturen konse-
quent auf Wachstum ausrichten. Unternehmen kénnen dazu
ihr Geschéaftsmodell vertriebsorientiert gestalten, Wachstums-
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strategien entwickeln, ihre Ressourcen entsprechend ver-
teilen und Investitions- und Entwicklungsprojekte neu fo-
kussieren. Kurz gesagt: Weitsicht entscheidet. Auch fir
Orientierungsldufer kommt es schlieBlich darauf an, ihre
Performance dauerhaft zu steigern. Denn nur so kénnen sie
im langfristigen Gesamtranking eine fithrende Position ein-
nehmen.

Alle Chancen nutzen

Ein heftiger Zwischenspurt tber eine Etappe ldsst auch dem
besten Laufer die Puste ausgehen. Zum Erfolg fithrt nur das
optimale Handeln entlang der ganzen Strecke. Das gilt auch
fiir den Weg durch die Krise. Denn die Unternehmen sind
von ihr zwar unterschiedlich stark betroffen, doch die Topo-
graphie des Krisenverlaufs bleibt fiir alle gleich. Grund-
sdtzlich muss jedes Unternehmen liquide sein und erfolg-
reich wirtschaften, flexibel handeln und sich vorausschau-
end positionieren. Jens Ekopf: ,In welcher Phase Unterneh-
men auch immer sind — nur wenn sie stets alle Chancen
nutzen, bleiben sie sicher im Rennen.”

Auf die Krisenagenda gehoren also sdmtliche erfolgskri-
tischen MaBnahmen, und zwar unabhéngig davon, zu wel-
chem Cluster ein Unternehmen gehort. Aus der individu-
ellen Positionsbestimmung ergibt sich, was mit welcher
Prioritat zu tun ist: Wer zum Beispiel einen Liquiditdtseng-
pass verzeichnet, muss zuerst fiir die erforderlichen Mittel
sorgen — zudem sollte er jedoch sein Unternehmen struk-
turell und strategisch fit fiir die Zukunft machen. Und wer
gut unterwegs ist, darf dennoch sein Kostenmanagement
nicht vernachléssigen. Entscheidend ist, dass Unternehmen
hier den Uberblick behalten. Sie brauchen Transparenz
tiber die Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit aller initiierten
MaBnahmen. Nur dann kénnen sie bei Bedarf gegensteuern
und ihren Erfolg sichern. Dazu braucht es ein Informations-
und Steuerungssystem, das entlang des gesamten Krisen-
verlaufs alle relevanten Kennzahlen abbildet und entschei-
dungsorientiert verflighar macht (siehe Interview).

Auf leichtem Geldnde kommt jeder gut voran. Ein Orien-
tierungslauf wird deshalb auf den kritischen Passagen ent-
schieden: wenn es einen Abhang hinuntergeht, wenn Wur-
zeln und andere Hindernisse im Weg sind, wenn eine Stei-
gung ansteht. Gute Laufer setzen sich hier von ihren Wett-
bewerbern ab. Auch die Krise bietet echte Siegchancen:
Denn Unternehmen, die jetzt geplant ihren Weg machen,
behalten auf Dauer die Nase vorn.

Klare Fakten
fuhren weiter

Wie konnen Unternehmen in der
Krise angemessene MaBnahmen
treffen und erfolgreich umsetzen?
Unterhalten haben wir uns iiber
diese Frage mit Dr. Christof Schi-
mank, Mitglied des Vorstands bei
Horvath & Partners (im Bild re.)
und mit Jens Ekopf, Principal bei
Horvath & Partners und Leiter

der Navigator-Studie (im Bild li.).

I 774 Die Krise setzt viele
Unternehmen wirtschaft-
lich massiv unter Druck.
Ist Cost Cutting das Gebot
der Stunde?

Schimank: Ein konse-
quentes Kostenmanagement
ist gerade in Krisenzeiten
wichtig. Unternehmen diir-
fen dabei jedoch nicht ihre
Wachstumschancen zer-
storen. Auch mit Blick auf
ihren langfristigen Erfolg
missen sie deshalb jetzt
folgende Dinge gemeinsam
in Angriff nehmen: ihre Li-
quiditat und die Geschéfts-
ergebnisse sichern, Flexibi-
litdt und Handlungsfahigkeit
aufbauen und fiir ein nach-
haltiges Wachstum sorgen.

TPA: Die Benchmarking-
Studie ,,Navigator” zeigt
jedoch, dass Branchen
sehr unterschiedlich von
der Krise betroffen sind ...
Ekopf: ... deshalb lautet
die Herausforderung, den
eigenen Weg durch die Krise
zu finden. Dazu sollte jedes
Unternehmen zuerst seine
Position realistisch ein-
schétzen und dabei alle
Strukturen und Kernpro-
zesse im Rahmen eines
Funktions- und Prozess-
benchmarkings bewerten.
Im Rahmen eines solchen

Kurzaudits ergeben sich
dann nicht nur die maBgeb-
lichen strategischen und
operativen Ziele, sondern
auch der Weg, der zu die-
sen Zielen fithrt. Ergebnis
ist eine integrierte Krisen-
agenda, die alle erforder-
lichen MaBnahmen in ihrer
jeweiligen Dringlichkeit
umfasst.

TPA: Diese MaBnahmen
kénnen von den Finanzen
tiber die Organisation
und die Prozesse bis hin
zu strategischen Themen
reichen. Wie bekommen
Unternehmen ein ent-
sprechend komplexes
Portfolio in den Griff?
Schimank: Unterneh-
men sollten dazu ihr Infor-
mations- und Steuerungs-
system auf die Herausfor-
derungen der Krise und ihr
MaBnahmenportfolio aus-
richten. So gewinnen sie
Transparenz und kénnen
alle Entscheidungen auf
Basis klarer Fakten treffen.
Ein solches System muss
zum Beispiel zeitnahe und
flexible Ad-hoc-Informatio-
nen bereitstellen, um die
Entscheidungsfahigkeit der
Unternehmensfithrung
sicherzustellen. Flexibel und
zeitnah sollte auch das
Forecasting sein, um eine
schnellere Reaktionsfahig-
keit in der Krise zu gewahr-
leisten. Zudem koénnen
Unternehmen ein Benefit-
und MaBnahmen-Tracking

in ihr Steuerungssystem in-
tegrieren. So sehen sie sehr
schnell, wie gut ihre MaB-
nahmen greifen, und wo
sie eventuell gegensteuern
miussen.

TPA: Und wenn die Krise
an einer unerwarteten
Stelle zuschlédgt?

Ekopf: In der Tat ist es
wahrscheinlich, dass etwas
Unerwartetes passiert.

Und zudem besteht die
Gefahr, dass die MaBnah-
men zwar kurzfristig mehr
Effektivitat und Effizienz
bringen, jedoch durch
entsprechend reduzierte
Komfortniveaus und Sicher-
heitspuffer auch zu Risiken
fiihren. Unternehmen koén-
nen dem begegnen, indem
sie alle MaBnahmen in
Bezug auf mogliche Risiken
analysieren und ihr Infor-
mations- und Steuerungssys-
tem um ausgewéhlte Friih-
warnindikatoren erweitern.
Die Risikoanalyse, -liber-
wachung und -steuerung
sollte dabei als ein bestédn-
diger Managementprozess
verstanden werden.

Schimank: Von einer ge-
zielten MaBnahmenplanung
und einem risikosensitiven
Informations- und Steue-
rungssystem profitieren Un-
ternehmen {ibrigens nicht
nur in der Krise. Sie ver-
fligen damit auch tiber eine
solide Basis, um in Wachs-
tumsphasen effektiv und
effizient zu wirtschaften.

Ergebnisse der Benchmarking-Studie , Navigator”
Die .
unterschatzte «rise

Horvath & Partners hat Top-Manager im Zeitraum Januar
bis Méarz 2009 danach gefragt, wie sich die Krise auswirkt
und wie sie darauf reagieren. Das erniichternde Fazit der
Benchmarking-Studie: Viele Unternehmen unterschétzen
die Tragweite der Krise und setzen in erster Linie auf kurz-
fristige MaBnahmen. Ausgewéahlte Ergebnisse:

Lange Dauer: 58 Prozent der Teilnehmer meinen, dass die
Krise ein bis zwei Jahre anhélt (gerechnet vom Zeitpunkt
der Befragung). 16 Prozent rechnen sogar mit Auswirkun-
gen, die weiter Uber das Jahr 2011 hinausreichen werden.

Angespannte Situation: 67 Prozent der Teilnehmer mel-
den einen drastisch gesunkenen Auftragsbestand, 56 Pro-
zent einen Umsatzeinbruch und 42 Prozent deutliche
LiquiditatseinbuBen.

Unterschitzte Tragweite: 51 Prozent der Teilnehmer
sehen sich trotz negativer Prognose und fallender Kenn-
zahlen nicht in einer Krisensituation. Als kritisch wird le-
diglich die Situation der Wettbewerber bewertet.

Transparenz vor Aktionismus: Der aktuelle Schwerpunkt
liegt auf der Verbesserung der Unternehmenssteuerung. Vier
der Top-6-MaBnahmen, die bereits abgeschlossen oder be-
gonnen wurden, verfolgen dieses Ziel. 71 Prozent der Un-
ternehmen intensivieren ihre Mitarbeiterinformation, 60
Prozent Uberpriifen ihre Planungsprdmissen, 59 Prozent
verbessern ihre Controllingsysteme und richten sie auf die
Herausforderungen der Krise aus und 56 Prozent optimie-
ren die Forecasting-Logiken. Ebenfalls notwendige struktu-
relle MaBnahmen finden jedoch kaum statt.

Zogerliche Planung: Fiir die Zukunft werden insgesamt nur
wenige MaBnahmen geplant. Der GroBteil der Unternehmen
wartet die weitere Entwicklung der gesamtwirtschaftlichen
Situation ab. Wenn jedoch MaBnahmen angedacht werden,
geht es in der Regel um Wachstumsziele. So wollen 17 Pro-
zent neue Kundengruppen erschlieBen, 16 Prozent in ihr Pro-
duktsortiment oder die Vertriebsmannschaft investieren
und 15 Prozent die Vertriebsstrukturen optimieren.

Keine harten Einschnitte: Harte Einschnitte wie Massen-
entlassungen, breite Outsourcing-Programme oder Stand-
ortschlieBungen und -verlagerungen werden zunédchst nicht
initiiert. Man hofft offensichtlich, auch auf Basis der teil-
weise hohen Riicklagen die Krise iiberbriicken zu kénnen.
Eine grundsitzliche Uberarbeitung des Geschéftsmodells
steht nur in Einzelféllen auf der Agenda der Befragten.

Einen ausfiihrlichen Ergebnisbericht mit einer differenzierten Branchen-
auswertung senden wir Ihnen gegen eine Schutzgebiihr i. H. v. 250 Euro
gerne zu. Schreiben Sie uns an: navigator@horvath-partners.com.

Fokus
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Der Umgang mit flexiblen Planungs-
und Budgetierungssystemen gewinnt
gerade in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten an Bedeutung. Mit welchen Kon-
zepten der Unternehmenssteuerung
kann man der derzeitigen Wirtschafts-
situation angemessen begegnen? Wel-
che Erfahrung machen andere Unter-
nehmen bei der Implementierung und
Anwendung solcher Konzepte? Diese
und andere Fragen beantwortet das
23. Stuttgarter Controller-Forum mit
dem Titel ,Erfolgreiche Steuerungs- und
Reportingsysteme in verbundenen Un-
ternehmen — Controlling als Chance in
der Rezession“. Auf der Konferenz, die
am 22. und 23. September 2009 im
Haus der Wirtschaft in Stuttgart statt-
findet, befassen sich tiber 30 Top-Refe-
renten mit erfolgreichen Praxislésungen
in Planung, Budgetierung und Repor-
ting. Das Spezialforum fiir Public Ma-
nagement ist speziell auf die Belange
der o6ffentlichen Verwaltung ausgerich-
tet: Was sind die Besonderheiten des Re-

Horvath-Controller-Kolleg:
und Einsteiger

Spektrum des Controllings ab:

Fiinf fachliche Stufen decken das breite

portings in o6ffentlichen Organisationen?
Wie funktioniert kommunales Control-
ling in harten Zeiten? Und wie kann
Prozessoptimierung in der Verwaltung
umgesetzt werden?

Auch in diesem Jahr ergénzt ein Lan-
derschwerpunkt die Vortrdge. Im Fokus:
Russland. Thematisiert werden unter
anderem die wirtschaftliche Bedeutung
des Landes und die Besonderheiten der
Unternehmensfiihrung in Russland.
FuBball-Weltschiedsrichter Dr. Markus
Merk beschlieft die Veranstaltung mit
seinem Vortrag ,Sicher entscheiden
unter Druck®.

Zur Entspannung am Abend des ers-
ten Konferenztages besuchen die Teil-
nehmer das neue Porsche-Museum in
Stuttgart.

Information und Anmeldung
Tanja Cramer

Competence Center Change
Management & Training

+49 711 66919-367
tcramer@horvath-partners.com

Seminare und Kollegs

Controllingwissen fiir Aufsteiger

Kollegstufe 1
26.08. - 28.08.2009 Stuttgart
07.10. - 09.10.2009 Berlin

Stark aus
der Krise

Die osterreichischen Unternehmen
haben in den letzten Jahren nach-
haltig und erfolgreich gewirtschaf-
tet, eine hervorragende Position in
Osteuropa erobert und die Export-
quote deutlich gesteigert. Jetzt, nur
kurze Zeit spéter, hat sich die Situ-
ation dramatisch gedndert. Die Be-
waltigung der Finanz- und Wirt-
schaftskrise beschaftigt derzeit na-
hezu alle Branchen. Wo gestern
noch von Rekordumsétzen die Rede
war, brechen jetzt ganze Markte
weg.

Um die Krise gut zu tiberstehen
und gestdrkt aus ihr hervorzuge-
hen, ist es jetzt wichtig, die richti-
gen Tools zu kennen, sich ohne
Scheu auch mit unbequemen The-
men auseinanderzusetzen und sich
gut zu vernetzen. Diesen Themen

20. Oktober 2009

4. Wiener Performance-Management-Konferenz

widmet sich die 4. Performance-
Management-Konferenz, die am 20.
Oktober 2009 in Wien stattfindet.
Unter dem Motto ,Stark aus der
Krise: Wie Ihr Unternehmen die
Krise gut tibersteht und im Wettbe-
werb die Nase vorn hat“ kommen
Top-Manager aus Osterreich und
den Nachbarstaaten zusammen.
Die Vortragenden aus den Fiih-
rungsebenen national und interna-
tional erfolgreicher Unternehmen
referieren tber ihre Strategien und
Erfahrungen zum Thema Perfor-
mance Management und présen-
tieren praxisorientierte Losungs-
ansétze. Neben kritischen Denkan-
stoBen erwarten die Teilnehmer
konkrete Fallbeispiele einer erfolg-
reichen Umsetzung.

Information und Anmeldung
Nicole Meindl

+43 1 5127508-0
nmeindl@horvath-partners.com

Weitere Termine in der Ubersicht

Angefangen vom Aufbau tber die Kos-
ten- und Ergebnisrechnung, Planung, In-
vestitionsrechnung bis hin zum Konzept
der wertorientierten Unternehmens-
steuerung. In der sechsten Kollegstufe
werden Methoden zur Kommunikation
im Tagesgeschaft und in Konfliktsituati-
onen gelibt. Die sechs Kollegstufen kon-
nen einzeln und unabhéngig von der nu-
merischen Reihenfolge gebucht werden.

Ansprechpartnerin:

Diana Welz

Competence Center Change
Management & Training

+49 711 66919-358
dwelz@horvath-partners.com

Kollegstufe 2
09.09. - 11.09.2009 Miinchen
11.11. - 13.11.2009 Hamburg

Kollegstufe 3
18.11. - 20.11.2009 Stuttgart

Kollegstufe 4
23.09. - 25.09.2009 Stuttgart
25.11.-27.11.2009 Hamburg

Kollegstufe 5
06.10. - 08.10.2009 Miinchen

Kollegstufe 6
30.09. - 02.10.2009 Hamburg

Balanced Scorecard
08.10. - 09.10.2009 Wien
26.11. - 27.11.2009 Miinchen

Beteiligungscontrolling
12.11. - 13.11.2009 Berlin

Budgetierung einfacher und
effektiver machen - Beyond
Budgeting und andere Ansidtze
07.10. - 08.10.2009 Frankfurt am Main
24.11.- 25.11.2009 Wien

Erfolgreiches
Innovationsmanagement
19.11. - 20.11.2009 Stuttgart

Experten-Workshop:
Balanced Scorecard
09.09.2009 Miinchen

Finanzen und Controlling
fiir Nichtbetriebswirte
03.09. - 04.09.2009 Berlin

Grundlagen der IFRS-Rechnungs-
legung

23.09. - 24.09.2009 Kdln

10.12. - 11.12.2009 Wien

Implikationen der IFRS-Rechnungs-
legung fiir die Arbeit des Controllers
25.09.2009 Kéln

Projektcontrolling
27.08. - 28.08.2009 Kdln
19.11. - 20.11.2009 Miinchen

Prozesskostenrechnung in drei
Wochen einfiihren
22.10. - 23.10.2009 Koln

Prozessmanagement einfiihren
08.10. - 09.10.2009 Wien
10.12. - 11.12.2009 Stuttgart

Risikomanagement
15.10. - 16.10.2009 Berlin

Planung in dynami-
schen Zeiten -
vorausschauend
und flexibel steuern

= Risiken abwehren,
Chancen nutzen
= Flexibilisierung durch

Szenarien und Simulationen

= Dynamisierung durch
Forecasting

= Nutzen durch Automati-
sierung

Information und Anmeldung
Tanja Cramer

+49 711 66919-367
tcramer@horvath-partners.com

Steuerung mit Kennzahlen
12.11. - 13.11.2009 Ko6ln

Strategisches Management
17.09. - 18.09.2009 Wien
10.12. - 11.12.2009 Stuttgart

Summer School: Controlling
02.08. - 06.08.2009 Hamburg

Summer School:
Strategisches Management
02.08. - 06.08.2009 Hamburg

Vertriebscontrolling
23.09. - 24.09.2009 Kdln
10.12. - 11.12.2009 Stuttgart

Wertmanagement
27.08. - 28.08.2009 Kdln
12.11. - 13.11.2009 Stuttgart

www.horvath-akademie.com
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Unter dem Titel ,WIN WIN“
pflegt Horvath & Partners seit
2005 eine Kooperation mit der
Staatlichen Akademie der
Bildenden Kiinste Stuttgart,
deren Ziel die Férderung des Dia-
logs zwischen Wirtschaft und
Kunst ist. Das diesjahrige Kunst-
projekt ,WIN WIN 2009“ vereint
unter dem Motto ,Indipainting”
Werke aus den Bereichen Foto-
grafie, Malerei, Radierung, Raum-
installation und Glaskunst. Die
begleitende Ausstellung in den
Stuttgarter Rdumlichkeiten von
Horvath & Partners konnen Besu-
cher nach Voranmeldung noch
bis zum 15. Dezember 2009 be-
sichtigen.






