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fiir Familienunternehmen,
KMU und den offentlichen Sektor

Denkanstésse fur Fihrungspersonen und
Interessierte — kurz auf den Punkt gebracht.




Vorwort

Ohne Einfachheit keine Uberzeugende

Kommunikation. Die Reduktion eines Sachver-

haltes auf die Essenz einer unmissverstandlichen

Botschaft ist dabei weniger eine Sache des

Talents als vielmehr harte Arbeit. Einfachheit

heisst auch, sich durch die Tiefen der Komplexitat gf;;':gfg;’:;ﬂﬁm q

zunachst hindurchzuarbeiten. Familienunternehmen,
KMU und Public

Die Beitrage in diesem Heft beschranken sich
bewusst auf hdchstens zwei bis drei Seiten. Sie
sind Uber die letzten Jahre entstanden und in
verschiedenen Medien erschienen. Wir setzen
sie heute haufig ein, um unsere Denkweise zu
einem Thema aus der Betriebswirtschaft auf
einfache Art an unsere Kunden zu transportieren.

Aufgrund erhaltener Ruckmeldungen haben wir Dr. Martin Engeler
Manager Consulting

uns entschlossen, die Benrage in emer Schrn‘t Familienunternehmen.
zusammenzufassen. Diese haben Sie nun in der KMU und Public

Hand — wir wlnschen eine unterhaltsame Lekture
und viel Inspiration.
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Smarte, digitale
Zukunft:
Kundenbindung
statt Servicewtste?

Menschen und Wirtschaft kénnen sich heute
schier grenzenlos vernetzen und kommunizieren.
Unaufhaltsam schreitet die Digitalisierung voran.
Ein tiefgreifender Wandel findet statt und es bieten
sich enorme Chancen. Vielerorts ist aber auch
ErnUchterung oder gar Enttduschung beobachtbar.
Dazu kommt die Angst, dass «Big Brother»
scheinbar grenzenlos Daten sammelt, denn Wissen
ist Macht. Unterdessen sind zunehmend auch
Gegentrends zur Digitalisierung beobachtbar.
Muss die omniprasente Digitalisierung vielleicht
differenzierter betrachtet werden als bisher?
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Menschen bleiben analog, trotz Technik

Sehen und Horen sind im digitalen Zeitalter die am meisten
beanspruchten Sinne moderner Menschen. Aber wieviel «digital»
erreicht uns wirklich? Was ist mit Tasten, Schmecken oder Riechen?

Smart-Home-Steuerung
Umfassende
Einstellméglichkeiten

Dazu ein praktisches Beispiel.
Wenn nachts kurz Licht

gemacht werden soll, welchen
Lichtschalter bevorzugen Sie?

Pseudo-Digitalisierung auf
Kosten von Kunden?

Die Digitalisierung hat ohne
Zweifel ihre Starken bei der
Abbildung klar strukturierbarer,
sich wiederholender Prozesse.
Zudem ermdglichen gesammelte
Daten immer neue Auswertungs-
und Analysemdglichkeiten. Netz-
werke bieten weiter die Chance,
Prozesse standardisiert und breit
angelegt rasch zu verteilen. Dabei
ist an der Automatisierung von
allem, was klar abgrenzbar ist
und sich stetig wiederholt, nichts
auszusetzen - ganz im Gegenteil.
Mensch und Technologie sind
aber zwingend in ein bewusstes
Verhaltnis zu setzen. Gerade in
zukunftstrachtigen Geschéfts-
modellen stellt das einen ent-
scheidenden Punkt dar. Denn
schlechte analoge Prozesse
werden auch digitalisiert nicht
wirklich besser. Besonders
heikel ist zudem der Versuch, die
Lésung verschiedener Probleme
stark zu vereinheitlichen. Im
Ergebnis 1auft das leider auf eine
«Pseudo-Digitalisierung» hinaus,
die anstelle der kundenorien-
tierten Problemldsung die

blosse Rationalisierung von

Lichtschalter analog, retro
Einfach, hervorragend ertastbar

Prozessen verfolgt. Das wére
dann vergleichbar mit Schuhen,
die es nur noch in Einheitsgrésse
und mit dem gleichen Leisten
gabe. Unvorstellbar. Richtig l1auft
es daflr, wenn dank Digitalisie-
rung lastige Prozesse wegfallen
oder beispielsweise einfache
Zugénge zum Austausch und
zur bewussten Kommunikation
geschaffen werden. Aber was
heisst das?

Digitalisierung versus
menschliche Lésungskompetenz
Schwierig wird es fir die Ma-
schine immer dann, wenn eine
Kette von Problemen und Anfor-
derungen gegenseitig abzuwéagen
ist. Da Lésungsoptionen héufig
mehrschichtig denkbar und dazu
in gegenseitiger Abhangigkeit
stehen, wird die Abwagung zur
richtigen Lésung rasch komplex.
Im Alltag kann bereits ein ver-
passter Zug, ein Stau auf der
Autobahn oder ein ausgefallener
Flug eine komplexe Kette an
Handlungsoptionen im person-
lichen Tagesablauf auslésen.
Gerade wer beispielsweise
irgendwo auf der Welt auf einem
Flughafen strandet, ist enorm
dankbar, wenn zeitnah und
direkt mit einem kompetenten
Menschen Uber eine Lésung ge-
sprochen werden kann. Wer will
sich da vorab einloggen und

sich durch irgendwelche Menis
durchquélen? Auch ein Call-
Center irgendwo im Nirgendwo
ohne Lésungskompetenz ist da
keine Alternative.

Genau das haben einzelne
Airlines unterdessen gut be-
griffen. Diese sind digital bestens
optimiert und gleichzeitig erreich-
bar Uber effiziente «Shared
Service Center». Da kann ich

— und das ist entscheidend —
bereits nach einem Klick zur
Sprachwahl mit einem kompe-
tenten Menschen sprechen.
Dieser Mensch hért mir zu,
nimmt mich ernst und sucht fur
mein persdnliches Problem die
beste verflgbare Losung. Gelingt
das, sind beste Kundenbindung
und Empathie sicher. So kann
auch ein vermeintlich anonymes
Grossunternehmen plétzlich als
personlicher Probleml&ser von
Einzelkunden wahrgenommen
werden. Perfekt also.

Personlicher Service und
Losungskompetenz als

Schllssel zur Differenzierung
Guter Service zeichnet sich
dadurch aus, dass wenn nétig
zeithah Menschen mit Lésungs-
kompetenz verfigbar sind.Eine
Gelduberweisung oder der Bezug
von Bargeld — das funktioniert
digital bestens. Wer geht dafur
heute noch an den Bankschalter?
Gilt es aber, sein Vermbgen
durchdacht und in Abwéagung
von Risiko, Rendite, Verflugbarkeit
und Altersvorsorge anzulegen,
wird eine personliche Beratung
sicher die richtige Wahl sein.
Jetzt besteht die Chance flr den
Dienstleister, guten Service zu
leisten und eine Vertrauensbasis
aufzubauen. Genau diese «Soft
Skills» lassen sich nicht automa-
tisieren.Da lauft ndmlich etwas
zwischen Menschen auf der
Beziehungsebene ab — Vertrauen
und Empathie bildend. Wenn

nun das Fachliche auch stimmt,
besteht die Chance, gemeinsam
eine massgeschneiderte Lésung

zu erarbeiten. «Gemeinsam» ist
dabei ein wichtiges Stichwort.
Denn guter Service oder mass-
geschneiderte Produkte erfordern
meist auch die Mitwirkung des
Kunden. Geschieht dies auf
gemeinsamer Augenhdhe, kann
eine Verbindung zum Kunden

auf langere Zeit entstehen.

Kunden vom Leib halten

dank Digitalisierung?

Manch digitale L6sung macht
den Eindruck, als wolle man
damit die Kunden bestmdglich
auf Distanz halten. Direkter
Kontakt sei quasi teuer, kdnnte
man fast meinen. Dabei machen
gerade neben sachlichen Argu-
menten Aspekte wie Service,
Vertrauen und Emotion h&ufig
den entscheidenden Unterschied,
der dann zum Kaufentscheid

fahrt. Natirlich muss dafir auch
eine entsprechende Zahlbereit-
schaft beim Kunden abgerufen
werden kdnnen. Mit klarer
Differenzierung vom Wettbewerb
muss dies in der Strategie
nachhaltig adressiert sein.

Beziehungsebene bleibt analog
als Schlussel zum Kunden
Durchdachte Geschéftsmodelle
nutzen die Vorteile der Digitali-
sierung mit gezielter Automa-
tisierung und Analysefunktionen.
Die Erfullung des Kundenbeduirf-
nisses bleibt dabei aber im
Vordergrund. Neben Sachargu-
menten gilt es mit Empathie den
Kaufentscheid zu beeinflussen.
Ein Preis-Leistungsverhaltnis
definiert sich selten nur an
technischen Daten. Sicherheit,
Verlasslichkeit, Kompetenz,

Flexibilitdt und Lésungsorien-
tierung beeinflussen die
Zahlungsbereitschaft des Kunden
massgeblich. Wer kauft ein Auto
oder eine mechanische Uhr

nur wegen technischer Daten?
Oder wer ldsst sich im Hotel
gerne digital begriissen? Kein
Roboter ersetzt die herzliche
Begriissung durch den Hotelier.
Den Unterschied macht der
Mensch. Die Beziehungsebene
bleibt damit analog. Zum Gluck.



10 | Fuhrungsinspirationen | PwC

Businessplan:
Durchstarten statt
notlanden

Mit dem Flugzeug abheben, ohne genugend
Treibstoff an Bord? Kein seridser Pilot wirde

das wagen. Nur in der Unternehmensfuhrung
stellen wir teilweise fest, dass Maschinen
gekauft, neue Produktionshallen aufgestellt

oder Tochtergesellschaften erworben werden

— alles ohne wirklich durchdachten Plan. Der
Investitionsappetit scheint manchmal unstillbar
und kann sogar im Rausch munden. Nur, fr
unternehmerische Vorhaben gilt: «Cash is king» —
sie mussen sich also rechnen. Spéatestens wenn
die Liquiditat knapp wird, ist die Existenz des
Unternehmens bereits ernsthaft bedroht. Ein kluger
Businessplan hilft der Unternehmensfuhrung,
sich konsequent auf die Schllsselfaktoren und
das gemeinsame Ziel zu konzentrieren.

Einfach kommunizieren Ein schllssiger Businessplan
—und Uberzeugen ist dazu ein hervorragendes
Einen neuen Geschéftsbereich Instrument, fir KMU genauso
aufbauen, eine erfolgsver- wie flr Geschéaftseinheiten
sprechende Idee verwirklichen, oder gréssere Unternehmen.
einen Partner fur die Finanzierung

einer Unternehmensgriindung In drei Schritten eine griffige
oder -erweiterung finden, die Strategie entwickeln

Nachfolge planen oder das «Mut ist nicht Wissen, sondern
Unternehmen in neue Hande Entschlossenheit, nicht Meinen,
legen: Nur wenn ein Vorhaben sondern Handeln», sagt der

klar dargestellt und auf den franzdsischer Philosoph André
Punkt gebracht wird, Gberzeugt Comte-Sponville. In der Flihrung
es die Adressaten — seien es bedeutet das: das eigene Biro
Investoren, Banken oder die verlassen, selber vorangehen und
Mitarbeitenden, die Tag fur Tag die Fahne persoénlich hochhalten.
mit gezielten Aktivitaten ihre Voraussetzung dafir ist Klarheit
Vorhaben in die Tat umsetzen. Uber die unternehmerischen
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Ziele und darlber, wie diese zu
erreichen sind. Erst dann ist eine
entschlossene Umsetzung mit
konkreten Aktivitdten méglich
und durchsetzbar. Dazu muss
sich die Unternehmensleitung
intensiv mit ihrem Unternehmen,
den Markten, dem Wettbewerb
und dem Umfeld befassen.

Sie muss sich die Mdglichkeit

geben, aus dem operativen
Alltag auszubrechen und das
Gesamtbild mit Distanz zu be-
trachten. Haufig ergeben sich
so interessante Ideen und neue
Wege. Ein kluger Businessplan
zeichnet sich durch die Kombi-
nation von Einfachheit und
Transparenz aus — neben der
fachlichen Tiefe. Ein modulares

Vorgehen in drei Schritten

hat sich dafiir bewahrt:

Den Gipfel gemeinsam erklimmen
Die Businessplanung ist ver-

gleichbar mit dem Besteigen

eines Bergs. Sie ist selten eine
einfache Wanderung. Vorberei-
tung, Ausdauer und Beharrlich-

keit sind gefragt. Zudem muss

Durchstarten in drei Schritten

<o Idee

Strategische Erfolgspositionen
und Differenzierung

Was machen wir anders oder
besser als der Wettbewerb?

Leistungsangebot

In welchen Leistungs-/Produkt-
feldern sind wir aktiv? Wie sind
wir mit welchen Leistungen und
Produkten am Markt positioniert?

Kundensegmentierung

Welches sind unsere relevanten
Kundengruppen? Wie positionieren
wir uns bei diesen?

Gemeinsames attraktives
Zukunftsbild, Ziele und Vision
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e Finanzmodell

Business- Integrales Finanzmodell
plan auf Basis Businessplan
Umsétze, Kosten, Entwicklung von
e Verschuldung, Amortisationsfahig-
keit, Dividenden und Eigenkapital

Kernelemente

* Plan-Erfolgsrechnung
* Plan-Bilanz
* Plan-Mittelflussrechnung

Planungshorizont

e |Investitionszyklus

Ausgangslage

¢ Kurzportrait, Schlisselpersonen

e Externe Faktoren mit Chancen
und Differenzierung (z.B. mit
5-Kréftemodell nach Porter)

¢ Interne Faktoren mit Starken
und Schwéchen (z.B. mit
Geschéftsprozess-Bild)

¢ Fazit zu Unternehmenszustand
und Zusammenfassung (SWOT)

Strategie und Zielsetzung

e Vision, strategische Erfolgspositionen
¢ Angebots-/Kundenpositionierung

¢ |Investitionen usw.

Massnahmen
Strategisch, operativ und finanziell

Umsetzungsplan, mégliche Risiken

(z.B. 8-10 Jahre)

Tragbarkeit in Szenarien

die Seilschaft untereinander gut
kommunizieren, klug abwéagen
und rechtzeitig entscheiden. Der
durchdachte Businessplan kann
die Unternehmensfihrung in
einem breiten Spektrum und mit
hoher Effektivitat unterstutzen.
Denn darin lassen sich die Unter-
nehmensziele und -strategie
einfach und klar zusammenfassen
— strategisch, operativ und auch
finanziell. Es kann sich lohnen, flr
die gewiinschte Tour einen Berg-
fUhrer zu engagieren: Dank seiner
Erfahrung kennt er den schnell-
sten Weg und die geféahrlichen
Passagen. Ausserdem bringt er
eine externe Sichtweise ein; seine
Meinung als aussenstehender
Profi hat mehr Gewicht als die
der eingespielten Teilnehmer.

Konkrete Massnahmen
ausarbeiten

Die Grundstrategie wird

zunachst Uber drei bis vier Seiten
aus der unternehmerischen Idee
abgeleitet und fliesst spater in
den Businessplan ein. Auf diese
Weise wird sie mehrfach disku-
tiert und bestétigt. Inhalt und
Umfang des Businessplan-
dokuments kdnnen je nach Fall
variieren und umfassen erfah-
rungsgemass zumindest 10-20
Seiten. Die Autoren sollten darauf
achten, dass die Analyse serids,
zZielorientiert und angemessen
pragmatisch erfolgt. Achtung also
vor der Paralyse durch die Ana-
lyse. Damit sich der Businessplan
auch operativ umsetzen lasst, ist
die aus der Analyse abgeleitete
Strategie in konkrete, realistische
Massnahmen zu Ubersetzen.

Nur so kdnnen den Plédnen

auch wirksame Taten folgen.

Das Finanzmodell fliesst dabei
in das Hauptdokument ein,

liegt aber idealerweise im
Anhang bei. Der Umfang des
Businessplans darf nicht im
Vordergrund stehen. Hier gilt der

Grundsatz: «Weniger ist mehr».
Entsprechend sollen die Autoren
nicht relevante Ausfiihrungen
konsequent weglassen. Inhaltlich
mussen sie sowohl von der
Gegenwart als auch von der
Vergangenheit ausgehen, damit
sie schlussige Zukunftspléane
herleiten kénnen. Dies bedingt
ein ganzheitliches Denken in
unterschiedlichen Szenarien.

Mit dem Finanzmodell die
Rechnung machen

Ist die gewunschte Finanzierung
der Strategie angemessen?

Wie viel Umsatz in Form von
Kundenauftrdgen muss der
Verkauf einbringen? Wann sind
die Ressourcen (bzw. Kosten-
strukturen) ideal ausgelastet?
Welcher Deckungsbeitrag oder
betriebliche Cashflow ist nétig,
damit sich Finanzamortisationen,
zwischenzeitliche Investitionen
und erwartete Dividenden tat-
séchlich bezahlen lassen? Wie
hoch durfen die Vorrate und
Debitoren ansteigen, damit

die Cashflow-Rechnung noch
aufgeht? Lassen sich allféllige
Rickschlage verkraften? Welche
Finanz- und Eigenkapitalreserven
braucht es dazu?

Ein griffiges Finanzmodell beant-
wortet diese Fragen. Es besteht
aus drei Kernelementen, die
mehrere Jahre aufzeigen: Plan-
Erfolgsrechnung, Plan-Bilanz
und Plan-Mittelflussrechnung.
Auch diese sollten so einfach und
verstandlich wie méglich darge-
stellt sein. Uberméassigen
«Zahlenfriedhéfen» mangelt es
haufig an Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit, sie enthalten
selten klare Aussagen. Zudem
bergen komplexe Detailberech-
nungen ein grosses Fehler-
potenzial. Ein gutes Finanzmodell
kénnen auch Nicht-Finanz-
experten verstehen und
nachvollziehen.

Den Dialog als

Erfolgsschllssel nutzen

«In der Zentrale wird nichts
verkauft», sagte Jack Welch, CEO
von General Electric von 1981 bis
2001, und verbrachte seine Zeit
vorwiegend in den Betrieben. Fur
die Businessplanung gilt Ahn-
liches: Scharfsinnige Ausflh-
rungen und schéne Folien niitzen
erst etwas, wenn sie frihzeitig
mit den richtigen Personen
diskutiert werden. Entsprechend
muss die Unternehmensleitung
Inhalt und Absicht ihrer Business-
planung vermitteln und mit den
Betroffenen abstimmen. Tut sie
dies mit der nétigen Uberzeu-
gung, kann sie die anderen fir
die gemeinsame Sache gewinnen
und sie zum Mitdenken und
Mitziehen begeistern.

Die Richtung dieses gemein-
samen Engagements gibt der
Businessplan vor, ebenso das
Wie. So kann auch der bereits
erwahnte Flugpilot mit seiner
Crew optimal harmonieren: Ist
das Ziel klar, funktionieren die
Instrumente und stimmen die
Fahigkeiten der Crew, kann er
den «Vogel» zur Startbahn
rollen. Und so ist ebenfalls
gewahrleistet, dass Passagiere,
Besatzung und Flugzeug schnell
und sicher ankommen.
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Effizienz reicht nicht:

«Nichts fiihrt so leicht zum

Versagen wie Erfolg»

Aldous Huxley, englischer Schriftsteller (1894-1963)

Rasantes Wachstum, Marktfuhrerschaft, Erfolg auf der ganzen Linie. Wer sich
im Markt etabliert hat, ist schnell versucht, sich auf den bisherigen Erfolgs-
faktoren auszuruhen. Dabei wurden schon einige von der Dynamik der Méarkte
gnadenlos eingeholt oder gar weggefegt. Effizienz ist zwar fur nachhaltige
Unternehmensentwicklung wichtig. Zentral fir den Erfolg von morgen ist jedoch
auch Effektivitat: Tue ich das Richtige? Habe ich die relevanten Trends erkannt?

Die Richtung muss

genauso stimmen

Prominente Beispiele sind

im Mobil-Telefonmarkt zu
finden. Gleich zwei Hersteller
waren noch vor wenigen

Jahren unantastbar fuhrend

fir mobiles Telefonieren und
mobile Businesskommunikation.
Dann rollten ein Computer- und
ein Fernsehgerétehersteller

den Markt mit Smartphones
sprichwortlich auf. Innert kiirzes-
ter Zeit mussten die einstigen
Marktfuhrer plétzlich ums
Uberleben kdmpfen. Sie hatten
wichtige Trends wie mobiles
Internet und berihrungs-
empfindliche Bildschirme

zu spéat aufgenommen.

Auch Schweizer Unternehmen
sind in diese Falle getappt

Zwar erfanden Schweizer Uhren-
hersteller die Quarz-Technologie,
aber es waren dann in den
1970er-Jahren die Japaner, die
den Markt eroberten . In der
Schweiz ging die traditionelle
Branche zu grossen Teilen in die
Knie und erholte sich erst in den
80er-Jahren — unter anderem
dank der Kreativitat von Nicolas
Hayek. Dabei kombinierte er
hoch innovativ Technik und
Vermarktung mit der Tradition
Schweizer Uhrmacherkunst.
Prominentes Beispiel ist auch
die einst stolze Schweizer Bahn-
industrie, bei der Ende der
90er-Jahre die Lichter langsam

ausgingen. Durch innovative
Leichtbaukonzepte und eiserne
Kundenorientierung konnte sie
dank Peter Spuhlers Stadler Rail
erfolgreich wiederbelebt werden.
Ausruhen auf den neuen
Lorbeeren? Glicklicherweise
machen die Unternehmer beider
Branchen aktuell nicht diesen
Eindruck.

Management flihrt zu Effizienz,
aber nicht zu Effektivitat

Effizient sein heisst, gestellte
Aufgaben méglichst in einer opti-
malen Kosten-/Nutzenrelation

zu lésen. Im Zentrum steht der
Auftrag, der bis zum definierten
Zeitpunkt mit den zur Verfligung
stehenden Ressourcen «richtig»
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zu erledigen ist. Ist ein Kunden-
auftrag ausgefuhrt, kann im
Anschluss Umsatz verbucht
werden. Was ist aber zu tun,
damit in einem dynamischen
und immer komplexeren
Marktumfeld stetig geniigend
Kundenauftrage eingehen, um
die Zielumsétze zu erreichen?
Die Antwort ist einfach: «Es
ist das Richtige zu tun.»

«Meine Kader sollten sich tag-
lich ab 16 Uhr auf eine Parkbank
setzen, das operative Geschéift
hinter sich lassen, Uber das
Unternehmen und die relevanten
Markte nachdenken», sagt der
CEO eines Unternehmens mit
rund 250 Mitarbeitenden. Eine
mutige Aussage — aber sie

trifft genau den wunden Punkt
vieler Manager. Das operative
«Managen» von Aufgaben fallt
uns haufig viel leichter, weil

wir in der Regel genau wissen,
wie es geht. Und am Abend
kann der fleissige «Manager»
zufrieden sein — er oder sie

hat ja wieder viel «geschafft».
Aber hat sich dabei jemand

mit den Erfolgspotenzialen der
Zukunft auseinandergesetzt?

Effektivitdt und Effizienz: ein
permanentes Wechselspiel

Die Herausforderung in diesem
Spannungsfeld besteht darin,
den Fokus nicht nur auf die kurz-
fristige Ausrichtung der heutigen
betrieblichen Herausforderungen
zu legen. Effizienz, Optimierung
und kurzfristige Erfolge spiegeln
sich oft in einer starken Gewich-
tung dieser operativen Fuhrung.
Die Betrachtungsweise ist jedoch
mittel- und langfristig auf zuklnft-
ige Verdnderungen zu legen.

Die Frage lautet entsprechend:
Wie kénnen Erfolgspotenziale
mittel- und langfristig erhalten
bzw. aufgebaut werden? Wandel
mit gezielter Transformation
rechtzeitig angehen

Nachhaltig erfolgreiche Unter-
nehmen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie dieses Wechselspiel
zwischen Effektivitat und Effizienz
ausgewogen meistern. Sie kdn-
nen sich folglich angemessen
zwischen strategischer und
operativer Betrachtungsweise
bewegen und sich bewusst mit
der eigenen Entwicklung aus-
einandersetzen. Dabei muss das
Unternehmen bereit sein, auch

Leadership versus Management

heute erfolgreiche Ansétze in
Frage zu stellen. Oft sind dazu

auch psychologische Hirden zu

Uberwinden, um bewusst und
umsichtig dartiber zu entschei-

den, wie betriebliche Ressourcen

auf operative und strategische
Aktivitaten zu verteilen sind.

Weiterentwicklung initiieren
Wandel oder Unternehmens-
entwicklung kann getrieben
sein von konkreten Auslésern
wie dem neuen Marktauftritt
eines Mitbewerbers oder dem
veranderten Kaufverhalten von
Kunden. Die Herausforderung
einer stetigen und nachhaltigen
Unternehmensentwicklung
besteht darin, dass sich

das Unternehmen auf seine
eigene Entfaltung fokussiert

— unabhé&ngig von aktuell
dringlichen Ausldsern. Die
Weiterentwicklung soll mit
Weitsicht etabliert und tief im

Unternehmen verankert werden.

Aufgrund beschrankter Mittel
bedeutet dies haufig eine be-
wusste Entscheidung sowie
den Einsatz und die Verpflich-
tung der Flihrungsebene.

Leadership ...

Effektivitat
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Effizienz

A\ 4

... weckt Leidenschaft fur die gemeinsame
Sache, Verlangen nach Weiterentwicklung
und Lust nach Verénderung; steuert Uber
gemeinsame attraktive Zukunftsbilder;
gewinnt die Herzen und erschliesst
Potenziale jenseits vom Mittelmass!

Management ...

... steuert Gber Auftrage, Anweisungen und
Einzelziele; treibt offen oder verdeckt an; kann
bis zu einem gewissen Punkt zu raschem
Erfolg fuhren; arbeitet teils mit Zwang

und Nutzenversprechen und erschliesst
Potenziale der Menschen nur teilweise!

Wechselspiel zwischen Effektivitat und Effizienz

o Initiieren

\eadership

Perspektive permanent 6ffnen
Wer fUr die Unvorhersehbarkeiten
zukunftiger Marktbedingungen
gewappnet sein will, sollte zu-
nachst eine mdglichst offene
Perspektive einnehmen und breit
nach Chancen und Gefahren
suchen. Dabei empfiehlt es sich,
mdglichst vielféltige Ansichten
und Einschatzungen aufzuneh-
men. Die gute Durchmischung
der daran beteiligten Personen
stellt dabei einen wichtigen
Erfolgsfaktor dar: seien es ver-
schiedene funktionale Bereiche,
Hierarchiestufen oder auch
Personen von ausserhalb der
Firma.

Businessplan: Dinge auf

den Punkt bringen

Im Anschluss gilt es, die Haupt-
implikationen und Handlungs-
felder flr das Unternehmen zu
bestimmen. Diese bestimmen
die Richtung, in welche sich das

¢ Flihrungsentscheid
e Kommunizieren
e |nstitutionalisieren

9 Perspektive

offnen

e Expertise

e Vielfaltigkeit
e Gruppendynamik

Auf den

Punkt bringen

e Kernidee

¢ Analyse mit Fazit

* Massnahmen, Umsetzungsplan
e Ausdauer

Unternehmen weiterentwickeln
soll. Hier sind unternehmerisches
Denken, Abwé&gen von Chancen
und Risiken, aber auch Mut und
Weitsicht gefragt. Um einen
Bereich der Weiterentwicklung
umzusetzen und dabei die
Perspektive wieder etwas zu
schliessen, bietet sich in einem
betrieblichen Umfeld oft die
Systematik und Methodik eines
schlissigen Businessplans an.
Diese Denkweise hilft, ausgehend
von der Kernidee Uber eine
systematische Analyse bis hin

zu konkreten Massnahmen zur
Umsetzung voranzuschreiten.

Immer in Bewegung bleiben

«Wer stillsteht, wird schnell
Uberrollt», sagte sinngemass

Lee lacocca, amerikanischer
Topmanager. Wer im heutigen
dynamischen Wettbewerbsumfeld
mithalten will, muss in Bewegung
bleiben. Sich standig

tuswspeue\N

wiederholende und
hinterfragende Denkprozesse
sind dazu ein bewahrtes Mittel —
die Form dabei ist letztlich aber
Nebensache.
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«Digitalisierung
darf nicht zu
Vertrauensbruch
flihren»

Bringt die fortschreitende Digitalisierung von
Regierungs- und Verwaltungsverhalten vor allem
Effizienz und Burgernéhe — oder droht vielmehr ein
Vertrauensverlust? Roland Schegg, Director und
Leiter Consulting Ostschweiz und Liechtenstein bei
PwC in St.Gallen, im Gesprach.

Smart Government war das Leitthema des
7. Public-Forums Ostschweiz, Liechtenstein und
Vorarlberg von PwC.
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Roland Schegg, im 7. Public-
Forum geht es um Smart
Government und die Frage, wie
mit den neuen technologischen
Mobglichkeiten ein besseres
Regierungs- und Verwaltungs-
verhalten erreicht wird und
gleichzeitig die Nahe zu
Biirgerinnen und Bilirgern
gewahrt werden kann. Gibt es
hier klare Antworten am
Public-Forum?

Trotz Digitalisierung bleiben wir
Menschen mit unseren angebo-
renen finf Sinnen weiterhin
ziemlich analog: Unsere Wahr-
nehmung wird neben rationalem
Verstand sehr stark von indivi-
duellen Emotionen und Empfin-
dungen beeinflusst. Ent-
sprechend entscheidend ist es,

Staates erhoht werden. Das kann
fur einfache Verwaltungs-
geschéfte eine digitale Lésung
sein, dank dieser ich von zu
Hause aus einfache Dinge bei
meiner Gemeinde erledigen kann.
Oder der Bauplaner kann
relevante Geo-Daten direkt
herunterladen und spéter auf
Basis dieser Daten ein Bewiilli-
gungsverfahren fir ein Vorhaben
direkt elektronisch einreichen. Die
Behdrde wiederum hat dann
diese Daten bereits im eigenen
System zur weiteren Beurteilung
verfligbar. Oder die Politik
diskutiert eine neue Idee und will
dazu den Puls seiner Bevodlkerung
zeitnah erfahren. Dazu kdnnte
eine spontane digitale Direkt-
umfrage helfen. Mit der fort-
schreitenden Digitalisierung wird

«Vertrauen und Wohlwollen

seitens Biirgerschaft werden nur
entstehen, wenn der Faktor Mensch
weiterhin im Zentrum steht.»

das Gemeinschaftsgefuhl in
einem Staatswesen auch auf
dieser Ebene mitzunehmen.
Folglich ist das Thema sehr
komplex. Es geht ndmlich um die
Frage, wie wir als Kollektiv mit
den neuen Technologien unseren
Bezug zu unserem Staatswesen
und zu unserem Zusammenleben
verbessern kénnen. Daher sollte
der Umgang mit «Smart Govern-
ment» strategisch tberlegt und in
angemessenem Tempo angegan-
gen werden. Es geht um weit
mehr als um Effizienz in admi-
nistrativen Verwaltungsakten.

Wo sehen Sie also die
Chancen der Digitalisierung
fiir Politik und Verwaltung?

Je nach Umsetzung kénnten die

Nahe zur Burgerschaft sowie die
Leistungsféahigkeit unseres

20

es zudem moglich, Personen-
daten mit Raum- und
Mobilitatsdaten zu kombinieren.
Werden dazu z. B. Gebaude-
technik-Daten ergénzt, werden
Aussagen zur Entwicklung u. a.
bei Energiekonsum, Entsorgung
oder Abwasser mdglich. Ferner
werden auch interessante
Grundlagen fir die Raum-,
Verkehrs-, Schul- oder
Altersheimplanung geschaffen.

Wo steht die Ostschweiz bei
den Themen E-Government
und Smart Government und
wo sehen Sie hier Chancen

und Herausforderungen?

Unsere Verwaltungen gehen mit
dem Thema durchaus pragma-
tisch und I6sungsorientiert um.
Wer schétzt es nicht, seine
Steuererklarung elektronisch

aufzubereiten und einreichen zu
kénnen? Alternativ ist aber der
Papierweg weiterhin offen. Das
Beispiel zeigt, dass die ent-
sprechende Transformation
bereits schon langer 1duft und der
Birgerschaft Giber Optionen
verschiedene Wege offenbleiben.
Zudem kann bei Bedarf jederzeit
auch personlich beim Steueramt
vorbeigegangen werden. Das ist
effizient und gleichzeitig blrger-
nah. Eine schlechte Lésung
wirde mich zum ausschliesslich
digitalen Weg zwingen. Dann
wére der personliche Kontakt nur
noch Uber ein anonymes Call-
center mit langer Warteschlaufe
mdglich ... Das wére zwar
effizient, aber fur viele vermutlich
ein Albtraum.

Was ware denn hier
eine gute L6sung?

Effizienzvorteile sind klar zu
realisieren, Kontakt und Blrger-
néhe aber gleichzeitig zu
erhalten. Die L6sung ist best-
mdglich digitalisiert, ein analoger
Weg bleibt aber offen. Ich gehe
davon aus, dass verschiedene
weitere Verwaltungsprozesse
diesem Beispiel folgen. Bei
politischen Prozessen gehe ich
davon aus, dass wir erst am
Anfang der Entwicklung stehen.
Aber auch hier: Vertrauen und
Wohlwollen seitens Birgerschaft
werden nur entstehen, wenn der
Faktor Mensch weiterhin im
Zentrum steht. Das ist seit vielen
Generationen ein zentraler Aspekt
unseres direkten Staatswesens.

«Die Losung ist
bestmdglich
digitalisert, ein
analoger Weg
bleibt aber offen.»

Grundsatzlich klingt es verlo-
ckend: Wenn die Verwaltung
immer mehr Daten aus
verschiedensten Lebens-
bereichen in Echtzeit bekommt
und auswertet, kann sie auch
schneller als heute auf
Veranderungen reagieren, die
dem Biirger wiederum einen
Nutzen bringen ...

Ja, das klingt in der Tat span-
nend — aber wie werden diese
Madglichkeiten strategisch

gut umgesetzt? Das gilt es
zunachst zu klaren.

Die zunehmende Digitalisierung
I6st in vielen Biirgern auch
Unbehagen aus: Sie schatzen
es zwar, immer mehr Aufgaben
online erledigen zu kénnen,
haben aber zugleich Angst,
zum «glasernen Biirger»

zu werden, lGiber den man

alles weiss. Zu Recht?

Ich selber habe die gleichen
Bedenken. Gerade die Entwick-
lung bei Sozialen Medien oder
Informationsplattformen lasst
auch die Schattenseiten der
laufenden Entwicklung erkennen.
Gegenlber diesen schier tber-
méchtigen und grenzenlosen
Gefassen habe ich als kleiner
User kaum eine Einfluss-
moglichkeit. Spatestens mit dem
Abklicken von irgendwelchen
AGBs ist es um meinen per-
sonlichen Schutz geschehen.
Immerhin hat die kirzlich ein-
gefihrte Datenschutz- Grund-
verordnung (DSGVO) der EU
unterdessen einiges an Schutz fir
das Individuum zurtickgebracht.
Die Schweiz wird hier nachstes
Jahr nachziehen.

Sie haben den Datenschutz
angesprochen, der zentral ist,
um das Vertrauen der Biirger
in den Staat zu erhalten -
Stichwort Cyber Security.
Was erfahren die Besucher
des Public-Forums dariiber?

Mit Rainer Kessler (PwC Schweiz)
durfen wir einen Top-Experten
aus dem Bereich Cyber Security
begrissen. Er verfugt Uber grosse
Erfahrung und ist seit Jahren
international einschlégig in der
Szene vernetzt. Dabei wird sein
Beitrag insbesondere Beispiele
und Denkanstdsse aus der
aktuellen Praxis bieten.

Die Online-Welt hat trotz
Sozialer Medien teils zu einer
Vereinsamung der Menschen
gefiihrt - sie fiihlen sich
immer weniger als Teil einer
Gemeinschaft und damit auch
weniger staatsverbunden ...

Ja, in der heutigen Zeit lasst sich
teils eine unglaubliche Oberflach-
lichkeit beobachten. Da wir das
Gegenuber in Sozialen Medien
selten wirklich kennen, resultiert
vielfach eine sehr unpersoénliche
Kommunikation im Rahmen einer
anonymen globalen Offentlich-
keit. Aus einem Impuls heraus
wird «geliked» und kommentiert.
Das ist sicher nicht negativ.

Das sind Vertreter von Arbeit-
gebern, das kénnen Sportler sein,
das ist die Eisenbahn, der 6ffent-
liche Verkehr oder der lokale
Energieversorger. Und: wir sind
es auch selbst. Wir alle machen
letztlich unseren Staat aus,
darum sollten wir alle diesem
Staat aktiv Sorge tragen.

Worauf haben Sie bei der
Zusammensetzung der
Referenten geachtet?

FUr mich stehen Denkanstdsse
aus verschiedenen Richtungen
im Zentrum. Entsprechend wird
jeder unterschiedlich das Thema
Smart Government aufnehmen.
Ich freue mich sehr darauf!

«Wir alle machen unseren
Staat aus, darum sollten wir
diesem aktiv Sorge tragen.»

Aber wie Uberlegt und persénlich
ist es wirklich gemeint? Und wie
viel Gemeinschaft schwingt da
tats&chlich mit?

Wie kann unser Staatswesen
hier die Nahe zur Bevolkerung
und Wirtschaft mit der
Digitalisierung bewahren?

Personlichkeiten, die unser
Staatswesen und die Wirtschaft
blUrgernah reprasentieren, sind
nach meinem Daflirhalten der
Schlissel. Das sind Mitarbeitende
in Verwaltung, Schule und
anderen staatlichen Institutionen.
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Unternehmenskrise:

Ignoranz als
Kardinalfehler

Erstaunlich ahnliche Faktoren |6sten unter anderem
die Schiffskatastrophen der «Concordia» und der
«Titanic» aus: Ignoranz gegenuber der nautischen
Situation sowie Uberheblichkeit. In der Krise selbst
folgte dann erneut Ignoranz der tatsachlichen
Notsituation gegeniber, gepaart mit Uberforderung
sowie Mangel an Kommunikation und Team-Play.
Lasst sich bei Unternehmenskrisen haufig nicht

ein verblUffend &hnliches Muster beobachten”?

Krisenbeginn kommt unaufféllig
Die Geschafte laufen bestens,

es werden wachsende Umsétze
erreicht und satte Gewinne am
Markt realisiert. Doch: Obwohl
das Geschéaftsmodell erfolgreich
funktioniert, hat die Krise mégli-
cherweise bereits begonnen.
Denn Wettbewerbsvorteile haben
in der heutigen Marktdynamik
zunehmend nur temporaren
Charakter. Wer die Grundséaulen
seines Erfolges nicht kennt und
nicht standig hinterfragt, verpasst
plétzlich und unvorbereitet

den Anschluss.

Wenn marktrelevante

Innovation nicht mehr den
Erfolg von morgen sichert

Ein wertvoller Indikator stellt die
Innovationsféhigkeit dar. Mangelt
es an ihr, liegt eine gefahrliche
strategische Licke vor. Diese ist
besonders heimtickisch, wenn
eingesparte Entwicklungs- und
Innovationskosten die aktuelle
Erfolgsrechnung sogar besser-
stellen. Auch die Marktrelevanz
darf dabei nicht ausser Acht

gelassen werden: Innovation
muss im «richtigen» Zeitfenster
zu rentablen Umsétzen fuhren.
Dabei beschrénkt sich Innovation
keinesfalls auf das Hervorbringen
neuer Produkte oder Leistungen
mit hohem technologischem
Anspruch. Vielmehr gilt es, das
Geschéftsmodell als Ganzes stetig
zu innovieren. Neben der eigenen
Produkt- und Prozessebene geht
es um den Einbezug der gesam-
ten Wertschépfungskette — und
eben deren Entwicklung. So
haben sich in den letzten Jahren
verschiedene Branchen komplett
verédndert. Schillernde Beispiele
sind der Buch- und Musikhandel,
aber auch der Tourismus und die
Hotellerie. Neue Verkaufs-, Ver-
triebs- und Bewertungsplatt-
formen haben innert kurzer Zeit
viele Jahre glltige Geschafts-
modelle sprichwdrtlich auf den
Kopf gestellt. Treiber dieser Ent-
wicklung ist das Internet, welches
heute eine «Eins-zu-Alle-Kommu-
nikation» mit hoher Transparenz
ermdglicht. Auch die Druck-
industrie erfindet sich derzeit neu,
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Typische Krisen-Phasen im Uberblick

Innovationskrise

Absatzkrise

Handlungsspielraum

ist sie doch mit der Digitalisierung
und neuen Datentbermittlungs-
moglichkeiten konfrontiert. Selbst
Auto- und Maschinenzulieferer
kénnen nicht mehr bloss auf
Anfragen mit Kundenzeichnung
warten und sich mit guter Qualitat
differenzieren. Vielmehr sind sie
heute als Innovatoren zugunsten
ihrer Kunden gefordert.

Handlungsspielraum nimmt
laufend ab, ein zeitkritischer
Teufelskreis beginnt
Unternehmenskrisen entstehen
haufig in aufbauenden Teil-
schritten. Es entsteht ein Prozess
mit zunehmender Eigendynamik,
ahnlich einem Teufelskreis. Je
weiter dieser fortgeschritten

ist, desto schwieriger wird das
Entkommen - insbesondere aus
eigener Kraft. Ein Sondereffekt
ist dabei besonders trigerisch:
Aufgrund der Absatzkrise re-
duzieren sich wegen tieferem
Volumen insbesondere Kunden-
forderungen sowie Vorleistungen,
z.B. in Form von Ware in Arbeit.
Die resultierenden Zahlungen von
Kunden fihren dann sogar zu einer
deutlichen Liquiditatserhdhung.
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@ Ertragskrise
~~~~~~ Cashflow-Krlse

Liquiditatskrise

Zeit >

Absatzkrise flhrt schrittweise

zur existenziellen Bedrohung
Stockt erst der kundenseitige Ab-
satz, stellt sich erfahrungsgemass
bald eine Ertragskrise ein: Die
Unternehmenskapazitaten sind
nicht mehr ausgelastet und die
Stlickkosten erhéhen sich ent-
sprechend rasch. Zudem reicht
der verbleibende Deckungsbei-
trag haufig nicht mehr aus, um die
Fixkostenblécke ausreichend zu
finanzieren. Im Ergebnis resul-
tieren erste betriebliche Verluste.
Zu Beginn werden diese meist
mit der Aufldsung von stillen
Reserven kompensiert. Dies ist
solange mdglich, bis die «stille»
Unternehmenssubstanz
aufgebraucht ist.

Wird im n&chsten Schritt das
buchmassige Eigenkapital
angegriffen, resultiert zun&chst
eine sogenannte Unterbilanz: Ein
Teil des Eigenkapitals wird durch
Verlustvortrage «aufgefressen».
Reicht dann das Eigenkapital fur
die Verlustdeckung nicht mehr
aus, liegt eine Uberschuldung vor.
Sofern nicht Glaubiger im Rang
hinter alle anderen zurilicktreten,

ist nun der Konkursrichter
durch den Verwaltungsrat
zu benachrichtigen.

Zahlungsunféhigkeit meist

die erste Bedrohung

Lange bevor eine Uberschuldung
in der Unternehmensbilanz re-
sultiert, wird haufig die Zahlungs-
féhigkeit zur Bedrohung fur das
Unternehmen. Auch sie ist eine
Konsequenz der Ertragskrise.
Der Grund dafir liegt in der nun
folgenden Cashflow-Krise: Dabei
deckt der betriebliche Cashflow
Uber eine l&angere Zeit die Aus-
gaben flr Investitionen bzw.
Kreditamortisationen nicht mehr
vollsténdig ab. Mit anderen
Worten: Der Umsatz ist nicht
mehr hoch genug, um neben den
Kosten flir Material, Personal,
Unterhalt oder Verwaltung auch
die Abschreibungen zu decken.
Sind die Abschreibungen

einmal nicht mehr gedeckt, fehlt
bald das Geld, um u.a. Kredit-
amortisationen zu bezahlen.
Uber eine gewisse Zeit ist es
gegebenenfalls noch méglich,
den Liquiditatsbedarf Uber das
Umlaufvermégen zu decken:

durch Lagerabbau, Verlangerung
der Zahlungsfristen gegentber
Lieferanten oder allenfalls Kun-
denvorauszahlungen. Diese
Einmaleffekte bieten nun eine
letzte Chance, wertvolle Zeit

fir die Konzeption der Unter-
nehmenssanierung zu gewinnen.
Spétestens jetzt muss aber
dringend gehandelt werden.

Klartext, griffige Massnahmen
und Tempo nun zwingend
erforderlich

In einem ersten Schritt gilt es, die
Ausgangslage zu erfassen. Wird
diese schlUssig dargestellt und
mit der Essenz aus der Unter-
nehmensstrategie ergéanzt, ist

eine wertvolle Grundlage fiir

die Konzeption von Sanierungs-
massnahmen sowie fir die
Diskussion mit Glaubigern und
Kapitalgebern geschaffen. Das
weitere Vorgehen kann wie nach-
folgend dargestellt werden:
Unternehmenskrisen weisen zwar
immer gewisse Muster auf. Es
hangt jedoch von der Ausgangs-
lage und der Auspragung der
Krise ab, wie im spezifischen

Fall am besten vorzugehen ist.

Klartext und das rasche Ableiten
von mdglichst konkreten Mass-
nahmen sind jedoch in jedem
Fall unumganglich, um das
Steuer wirksam herumzureissen.

Dies kann durchaus als Chance
fur die eigene Erneuerung und
Transformation gesehen werden
— ganz nach der Aussage von
John F. Kennedy: «Das Wort Krise
setzt sich im Chinesischen aus
zwei Schriftzeichen zusammen.
Das eine bedeutet Gefahr —

und das andere Gelegenheit.

Bewahrtes Vorgehen in Krisensituationen

Erfassung Krisenstadium

Unternehmerische Idee

Aktivitaten

Stressdiagnose zur Krise
e Liquiditat, verbliebene Substanz
¢ Ertragslage,

Umlaufvermogen usw.

Strategische Erfolgspositionen
Was machen wir anders oder
besser als unsere Mitbewerber?

Leistungsangebot

In welchen Leistungs-/Produkt-
feldern sind wir aktiv? Wie sind
wir mit welchen Leistungen und
Produkten am Markt positioniert?

Kundensegmentierung
Welches sind unsere relevanten
Kundengruppen? Wie
positionieren wir uns bei diesen?

Attraktives Zukunftsbild,
Ziele, Vision usw.

Ziele

Status zur Krisensituation

Grundstrategie
(dargestellt auf 3-5 Seiten A4)

Strategie zum Turnaround
Massnahmendefinition

Sichtung bestehender

Ansatze zum Turnaround

Z.B. Massnahmenkatalog, Liquidi-
tats- und Finanzplanung usw.

Massnahmenstruktur

Verkaufs-Push:

* Key Accounts,
Neukunden, Markte

¢ A/B-Kunden/Handler usw.

Einkaufs-Push:
¢ Konditionen, Lagervolumen usw.

Produktions-Push:
¢ | ean Production
e Design to Cost usw.

Finanz-Push

e Optimierung Kosten,
Umlaufvermogen

e KORE, finanzielle
Transparenz usw.

Umsetzungsplan, Identifikation
Risiken bei der Umsetzung

Massnahmenkatalog
Schlissig aufgebaut, mit Ver-
antwortungen, Zeitzielen,
Finanzzielen usw.

Finanzmodell
Szenariensimulation

Herleitung Finanzmodell
Zeigt u.a. Entwicklung von
Verschuldung, Amortisationen,
Dividenden und Eigenkapital

Kernelemente

e Plan-Erfolgsrechnung

¢ Plan-Bilanz

¢ Plan-Mittelflussrechnung

Planungshorizont
Investitionszyklus (z.B. 8-10 Jahre)

Simulation von Finanzszenarien
Soweit zweckmassig

Weitere Ableitung Businessplan
Soweit zweckmassig

Finanzmodell
Mit Planrechnungen

Businessplan
Soweit zweckmassig
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Szenarienplanung:
Ungewissheit mit vorbereiteten
Optionen begegnen?

Steigt oder fallt die Nachfrage? Wie antworten wir auf fallende Margen? Was
machen die Wahrungen? Ist das Unternehmen auf Eventualitaten vorbereitet?
Wie fit ist die Fuhrung im Umgang mit der Ungewissheit von immer komplexeren
Markten? Das Denken in Szenarien setzt hier gezielt und Uberzeugend an.

Grundhandwerk von Rettungs- kénnen. Dagegen wird in der Margeneinbruch auf die Ertrags-
diensten und Einsatzkréaften Unternehmensfuhrung oft und Liquiditatslage? Inwieweit
Seien es Feuerwehr, Rettungs- erstaunlich wenig in Szenarien wirde noch gentigend Cashflow
dienste, Einsatzkrafte, Militar gedacht. In der Folge sind erwirtschaftet, um beispielsweise
oder Piloten von Verkehrs- strukturierte Vorgehenspléne die Amortisationen gegenuber
maschinen: Fir sie alle ist es und Checklisten selten vor- den Kreditbanken leisten zu
Uberlebensnotwendig, sich bereitet. Gerade Sanierungs- kénnen? Welche Hohe erreicht
permanent auf mdgliche Ver- félle zeigen aber immer wieder, als Folge eine allféllige Finanzier-
anderungen vorzubereiten. Ent- wie wichtig eine schlussige ungslicke? Um nicht auf dem
sprechende Szenarien werden Szenarienplanung wére. falschen Fuss erwischt zu

immer wieder gelibt. Checklisten werden, lohnt es sich, frihzeitig
sowie klare Vorgehensweisen er- Welche Auswirkung haben und stetig den Umfang méglicher
lauben es dann, je nach Situation  Ereignisse wie Wahrungsturbu- Bedrohungen strukturiert auf-
rasch und richtig agieren zu lenzen oder ein plétzlicher zuarbeiten. Ergénzt mit einer

Simulation von Szenarieneinfliissen auf Umsatz sowie

Ertrags- und Liquiditatslage

Umsatzentwicklung je Szenario

Management-Case

CHF

Umfang
Bedrohung?

Worst-Case

Zeit

Wirkung auf Ertrags- und Liquiditdtslage

Management-Case

CHF

T

Of----mmmm oo T Massnahmen

Worst-Case Schliessung

Liicke

l

Zeit



integralen Finanzsimulation
kénnen zudem Effekte auf die
Ertragslage identifiziert und eine
drohende Finanzierungslicke
frihzeitig dargestellt werden.
Dank vorbereiteter Massnahmen
kann dann im Ernstfall eine
entstehende Liicke (bzw.
Bedrohung) rasch und ziel-
orientiert adressiert werden.

Komplexitat und Ungewissheit:
Parallelen zum Marathon?
Aufgrund der zunehmenden
Komplexitat wirtschaftlicher
Zusammenhange und inter-
nationaler Abhangigkeiten sowie
einer allgemeinen Ungewissheit
nimmt die Verlasslichkeit von
Wirtschaftsprognosen stetig ab.
Gerade in den letzten Jahren war
die Wirtschaft von unerwarteten
Eingriffen und Ruckschlagen
gezeichnet. Die daraus resultie-
renden unternehmerischen
Herausforderungen lassen sich
durchaus mit einem Marathon
vergleichen: Nach 32 Kilometern
haben die Laufenden (Unter-
nehmen) den Hauptteil der insge-
samt 42 Kilometer erfolgreich
gemeistert. Auf den ersten Blick
scheint die Reststrecke gut
machbar; weit mehr als die Halfte
ist ja schliesslich schon geschafft.
Doch spannend wird ein Mara-
thon erfahrungsgeméss erst nach
32 Kilometern. Denn jetzt sind die
Energiespeicher leer und es geht
an die Kraftreserven. Zwischen-
félle sind nun besonders
bedeutsam und haben sofort
Auswirkungen: Ein plétzlicher
Sturz im Feld (ein Konkurrent fallt
aus), eine Richtungsénderung
(neue Regulierungen), scharfer
Gegenwind (hoher Preisdruck,
Wahrungsturbulenzen), ein leerer
Getrénkeposten (ungenligender
Lieferanten-Nachschub) und
dann noch eine unerwartete
Steigung (verscharfte Kredit-
bedingungen). Jeder dieser
Zwischenfalle erfordert aufgrund
des bereits geleisteten Einsatzes
enorme Anstrengungen. Reicht
die Kraft dazu noch aus? Wurde
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die verfugbare Energie richtig
eingeteilt? Geht die Strategie

bis zum Ziel wirklich auf? Wer
unterschiedliche Szenarien ein-
plant, hat gute Chancen, das
Rennen zu Uberstehen — und
kommt vielleicht sogar im vor-
deren Feld ins Ziel. Der gesturzte
Laufer machte némlich eine
Licke frei, der vorangegangene
Getrankeposten sorgte bereits fir
reichlich Flussigkeitsnachschub
und die Kraft wurde so eingeteilt,
dass die letzten Steigungen gut
zu meistern waren.

Oder: Der Umgang mit den
eisernen Energiereserven ist gut
geschult und der Kérper weiss,
wie damit umzugehen ist.

Mit fanf Schritten zur
schlUssigen Szenarienplanung

@ Identifikation der Treiber
Zunachst qilt es, wesentliche
Einflussfaktoren, Ereignisse

oder Entwicklungen zu identifi-
zieren. Um auch konkrete Stress-
szenarien abgrenzen zu kdénnen,
werden den SchlUsseltreibern
(z.B. Wahrungsrelationen) Aus-
pragungspole zugeordnet und
allféllige Interdependenzen
bestimmt.

@ Szenarienentwicklung

Auf der Basis der Schllissel-
treiber kdnnen nun moégliche
Szenarien abgeleitet werden.
Dies geschieht im Sinne von:
«Wenn das eintritt, resultiert ...».
Neben positiven Entwicklun-
gen sollten unbedingt auch
ungtinstige Falle («Worst-
Cases») hergeleitet werden.
Ursachen daftir kénnten u.a.
sein : anhaltender Umsatzein-
bruch, mangelnde Auslastung
von Personal oder Infrastruktur,
Margeneinbussen, Verlust von
Kreditlinien, nicht gentigend aus-
finanziertes Umlaufvermogen,
Liquiditdtsmangel oder eine

drohende Uberschuldung
aufgrund von durch Verluste
aufgebrauchtem Eigenkapital.

@ Simulation in Modellen

Die eigentliche Simulation

von Szenarien bildet jetzt den
zentralen Kern, um auch kumu-
lierte Effekte und Abhangigkeiten
sichtbar zu machen. Dies erfolgt
je nach verfugbaren Daten in
angemessener und zweckméas-
siger Tiefe. In jedem Fall ist ein
integrales Finanzmodell, beste-
hend aus Erfolgsrechnung, Bilanz
und Mittelflussrechnung, einzu-
setzen. Auswirkungen u.a. auf
die Ertragslage, das Umlaufver-
mdgen, die Liquiditat sowie die
Finanzierungslage werden mit
diesem Instrument gut nachvoll-
Ziehbar dargestellt.

Licken, welche die Szenarien
jetzt aufzeigen, sind risikoge-
recht mit konkreten Aktionen

und Massnahmen zu adres-
sieren. Die entsprechenden
Massnahmenlisten dienen im
Eintrittsfall (je nach Szenario) als
rasch verfugbare Aktionsplane.

@ Umsetzung

Einzelne Massnahmen werden
erfahrungsgemass bereits
préventiv umgesetzt, um das
Unternehmen auf mogliche
Veranderungen vorzubereiten
und abzusichern. Weitere Mass-
nahmenplane stellen Optionen
dar, die nur im Eintrittsfall oder
Notfall zum Einsatz gelangen.

Reaktionszeiten beachten

Bei der Auslésung insbeson-
dere von Notfallplanen sind
unbedingt deren Reaktionszeiten
zu berucksichtigen, denn bei-
spielsweise ein Personalabbau
oder eine Werkschliessung
wirken sich hdufig erst nach
mehreren Monaten finanziell
aus. Die Prioritaten sollten

deshalb wie folgt gesetzt werden:
Liquiditat sichern, Technologie
halten, Kapazitat anpassen.

Wiederaufschwung auch
planen und ausfinanzieren
Auch der wirtschaftliche
Aufschwung will geplant sein.
Es nltzt wenig, eine Krise zu
Uberstehen, um dann keine
Mittel mehr zu haben, die fur
eine Teilnahme am Aufschwung
notwendig sind. Denn fur das
Hochfahren des Betriebes ist
aus finanzieller Sicht wiederum
zwingend Liquiditat nétig. Ent-
sprechend muissen u.a. wieder
ansteigende Vorréte, angefan-
gene Arbeiten oder Kunden-
forderungen vorfinanziert werden.
Neben dem «Worst-Case» ist
also auch der Wiederaufschwung
ein wichtiger Teil der Szenarien-
planung. Denn der Sturz eines
Unternehmens kann wie beim
Marathonldufer auch auf Kilo-
meter 40 noch passieren.

In funf Schritten zur Szenarienplanung und

zu konkreten Massnahmen

)

Identifikation
der Treiber

®

Umsetzung

Szenarien-
entwicklung

Simulation

in
Modellen @

Simulation in Modellen - illustrative Massnahmen am Beispiel der Frankenstarke

¢ Preisnachldsse bei
Lieferanten durchsetzen

¢ Arbeitszeitverlangerung
ohne Lohnerhéhung

e Wahrungsabsicherung

¢ Aufschub Investitionen

* etc.

Wirksamkeit, Nachhaltigkeit

Finanzielle
Handlungsfelder

Operative
Handlungsfelder

/»

e Effizienz- und Produktivitats-
steigerung in Produktion
und Overhead-Bereich

¢ Variabilisierung von
Personalkosten

¢ Wertschépfungskette
optimieren,
Outsourcing-Aktivitaten

¢ Verstarkung Tétigkeiten
in Wachstumsmarkten

¢ \lertragsmanagement

® etc.

Strategische
Handlungsfelder

/4

» Uberpriifung Geschaftsmodell

¢ Produktionsverlagerung
(Aufbau oder Akquise)

e Internationalisierung der
gesamten Wertschépfungs-
kette (Supply-Chain)

¢ Portfoliobereinigung und
Fokus auf nachhaltig
margentrachtige
Geschéftsfelder

e Stérkung von Innovation,
Forcierung Leistungs-
differenzierung

® etc.

Kurzfristig

Mittelfristig

Langfristig

Dauer

PwC | Fiihrungsinspirationen | 29



30 | Filhrungsinspirationen | PwC

Generationen-
wechsel:

Gut Ding will
Welile haben

Ein Generationenwechsel im Unternehmen ist
fast immer komplex. Verlauft er nicht erfolgreich,
sind Konflikte vorprogrammiert. Schrittweises
Planen mit einer ganzheitlichen Perspektive,
weitsichtiges Konfliktmanagement, effiziente
Kommunikation, Expertenwissen flrs Technische
und gegenseitiges Vertrauen kbnnen helfen,

die Gestaltung der Nachfolge als Reifeprozess
und damit als Chance zu nutzen.



In der Schweiz werden in den
nachsten Jahren rund 60’000
Betriebe mit der Herausforderung
der Nachfolgeplanung konfron-
tiert. Diese beschéftigen heute
knapp 600’000 Personen. Auf-
grund von Studien und unserer
Erfahrung gehen wir davon aus,
dass der Generationenwechsel
bei rund 9’000 Betrieben nicht
erfolgreich verlauft. Allein in
KMU-Betrieben wéren tber
60’000 Arbeitsplatze davon
betroffen.

Komplexitat und Konflikt-
potenzial richtig beurteilen
Die Planung der eigenen Nach-
folge stellt fir den Unternehmer
ein aussergewohnliches Projekt
dar. Das zeigt schon die Vielfalt

Ganzheitlich denken

Der Wechsel an der Unterneh-
mensspitze verdndert sowohl das
Unternehmen selbst als auch das
Leben des Unternehmers und
seiner Familie. Im Projektverlauf
fallen zudem betriebswirtschaft-
liche, steuerliche und rechtliche
Themen an. Da die Ausgangs-
lagen sehr vielfaltig sind, lasst
sich meist nicht auf Standard-
I6sungen zurtckgreifen.

Ein Projektcoach — am besten

ein Berater mit breiter Praxis-
erfahrung — kann dem Unter-
nehmer als Sparring-Partner zur
Seite stehen, mit seiner externen
Sichtweise die Projektmoderation
Ubernehmen und kritische
Fragen stellen. Eine ganzheitliche

«Fiir die Tat braucht es zweierlei:
den richtigen Entscheid und die
Kraft, ihn durchzusetzen.»

Benedikt Weibel in «Mir nach!»

der betroffenen Anspruchs-
gruppen: Unternehmer, Familie,
Nachfolger, Mitarbeitende,
Kunden, Lieferanten und

viele mehr. Die eigentliche
Herausforderung besteht darin,
mdgliche Zielkonflikte richtig
einzuschétzen. Deren Lésung
verlangt nach einer ausgewo-
genen Kommunikation. Die
Regelung der Nachfolge bedingt
erfahrungsgemass einen mehr-
jahrigen Reifeprozess.
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Beurteilung, qualifizierte Fach-
experten flr technische Teil-
aspekte, die konsequente Ldsung
von Konflikten, gegenseitiges
Vertrauen und eine wirkungsvolle
Kommunikation bestimmen

den Erfolg wesentlich mit.

Bewahrtes und
Zweckmassiges nutzen

Fir die Gestaltung der Nach-
folge sind verschiedene Grund-
modelle verfligbar: Neben der

familieninternen Nachfolge
sind in der Praxis besonders
das Management-Buyout
(MBO) oder der Verkauf an
einen strategisch interessierten
Partner von Bedeutung. Steht
kein familieninterner Nach-
folger zur Verfigung, bietet
das Fremdmanagement mit
Familienkontrolle eine interes-
sante Alternative. FUr gréssere
Unternehmen sind ein Bérsen-
gang (IPO) oder der Verkauf
an einen Finanzinvestor
zusatzliche Optionen.

Far die Umsetzung der
Nachfolgeplanung empfehlen
wir, auf bewahrte Techniken
des Projektmanagements
zurtickzugreifen. Die Grafik
zeigt die wichtigsten Schritte.

Vorbereitung und

Ausdauer gefragt

Die Nachfolgeplanung ist eine
zeitintensive, anspruchsvolle
Thematik, die einen schrittweisen
Lernprozess der involvierten
Parteien sowie der Anspruchs-
gruppen voraussetzt. Der Ver-
gleich mit einem Marathonlauf
ist nicht abwegig: Neben einer
professionellen Vorbereitung wird
einiges an Ausdauer erwartet.

Schritt fiir Schritt zur erfolgreichen Nachfolgeregelung

0 Initialisierung

Startentscheid Nachfolgeprozess
Beizug Projektcoach

(2] Auslegeordnung Unternehmen

Strukturierung Projekt: Ziele, Meilensteine, Team etc.

(2] Auslegeordnung Eigner

|

Unternehmensanalyse

¢ Externe Sicht: Chancen, Gefahren
¢ Interne Sicht: Starken, Schwachen
e Zusammenfassung, SWOT-Profil

Unternehmenswert

¢ Bereinigte Bilanz/Erfolgsrechnung
in der Regel letzte 3-5 Jahre

¢ Budget-, Investitions-, Finanzplanung
in der Regel mindestens 5 Jahre

¢ Bewertung nichtbetriebliche Substanz

e Herleitung Unternehmenswert, in der
Regel auf Basis Free Cashflow

Analyse Unternehmer

e Zivilrechtliche, ehe- und erbrechtliche Ausgangslage
e Einkommens- und Vermoégensverhaltnisse

¢ | ebensstandard, Lebenssituation etc.

Konkretisierung Unternehmer

¢ Emotionale Bereitschaft fur die konkrete
Weitergabe Unternehmensleitung

¢ Konkretisierung eigener Ziele, Prioritaten
herleiten bei Zielkonflikten

¢ Priifung familieninterner Méglichkeiten

|

9 Wahl Nachfolgemodell

Die Wahl der Nachfolge-Grundform ist ein
Prozess, welcher auf der Basis der laufend
gewonnenen Erkenntnisse auch schrittweise

gefallt werden kann. Situativ ist es zweckmassig,
zunachst mehr als eine Variante zu verfolgen.

(4] Umsetzung Nachfolgeplanung

|

Die konkreten Umsetzungsschritte kdnnen erst nach der Wahl der Nachfolge-Grundform
definiert werden. Die nachfolgenden Schritte geben einen allgemeinen Uberblick:

Allgemein
¢ Detailplanung Umsetzung
¢ Beizug Fachexperten Steuern, Recht, BWL

Unternehmung
e Businessplan
¢ Unternehmensstrukturen vorbereiten
¢ Nichtbetriebliche Substanz ausgliedern
e Juristische und steuerliche Umstruktu-
rierung, ggf. Rechtsformen anpassen
o Kommunikation gegentber Personal,
Kunden, Lieferanten etc.
¢ Erfolgspotentiale des Unternehmens weiter ausbauen

Unternehmer, Familie

¢ Familieninterne Kommunikation (laufend)

* Bestimmung Ubergabezeitpunkt

¢ \ertrage betreffend Familie, Lebenspartner
und Testament ausarbeiten

¢ Altersvorsorge vorbereiten

¢ Verkaufsunterlagen Unternehmen
vorbereiten (Basis Businessplan)

» Verkaufs-/Ubertragungsverhand-
lungen flihren, Vertrage ausarbeiten

¢ ggf. Finanzierungskonzept Unternehmenskauf
fur Nachfolger erstellen

¢ Steuerliche Detailplanung, Tax-Ruling

¢ Nachfolger vorbereiten und einflihren
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Geschaftsmodell-Innovation:
Differenzieren statt verlieren?

«Was vorstellbar ist, ist auch machbar», sagte Albert Einstein. Damit spielte

er auf die zentrale Rolle von Modellen in der Physik an. Diese erlauben es,
Wirkungszusammenhange abzubilden und zu erkennen. Denken in Modellen
ist auch in der Unternenmensfuhrung eine bewahrte Technik, gerade in der
Innovationsarbeit. Innovation im Sinne von Erneuerung stellt eine Grundvoraus-
setzung fUr den unternehmerischen Fortbestand und Erfolg dar. Das bestreitet
kaum jemand. Dabei denken wir insbesondere an Wettbewerbsvorteile

dank neuer Produkte oder Verfahren. Doch greift das im immer schnelleren
Wettlauf um Produktevorteile nicht zu kurz? Bietet das Denken in Geschafts-
modellen neue, interessante Differenzierungsmaoglichkeiten? Was bedeutet
Geschaftsmodell-Innovation und wie kann diese erarbeitet werden?

Weit genug gehen, um

im Markt zu bestehen

Das heute sehr dynamische
Wettbewerbsumfeld fordert
enorm. Wer stehen bleibt, wird
gnadenlos Uberrollt. Innovation
und Weiterentwicklung stehen
mehr denn je im Fokus einer
nachhaltigen Unternehmens-
fihrung. Wer das nicht tut,
verlasst sich darauf, dass Erfolgs-
faktoren der Vergangenheit auch
in Zukunft bestand haben. Dies
ist heute zweifellos eine wenig
weitsichtige Grundhaltung.

Das Innovationsmanagement
befasst sich mit der systemati-
schen Planung, Steuerung und
Kontrolle von technischen und/
oder organisatorischen Neue-
rungen im Unternehmen. Sinn-
gemass konzentriert sich Inno-
vation traditionell vor allem auf
Produkte, Dienstleistungen oder
Prozesse. Ganz klar: Neue und
innovative Angebote, welche sich
eindeutig von jenen der
Wettbewerber abheben,
erlauben eine entsprechende
Preisgestaltung und legen den

Grundstein fiir wirtschaftlichen
Erfolg. Die Prozessinnovation
erganzt das, indem die Leistungs-
erstellung kostenguinstiger oder
in besserer Qualitat erfolgt. Im
Idealfall kbnnen damit zumindest
aus kurzfristiger Perspektive
Wettbewerbsvorteile begriindet
werden. Doch wie lange hélt ein
solcher Vorsprung? Leistungen,
die heute noch differenzieren,
kénnen morgen schon ausge-
tauscht werden. Schmilzt die
Differenzierung zum Wettbewerb,
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folgt meist der Kampf um
Kunden Uber den Preis.

Gerade in «reifen» Mérkten
kénnen Margen dann oft auch
kostenseitig nicht mehr Uber
optimierte Prozesse und tiefere
Herstellkosten gehalten werden.
In der Praxis ist daher deutlich
erkennbar, dass langfristiger
Unternehmenserfolg und nach-
haltige Wettbewerbsvorteile klar
Uber die Innovation in Produkten
und Prozessen hinausgehen.
Das Geschéftsmodell als Ganzes
rickt damit in den Fokus.

Die Logik, wie ein Unternehmen
Geld verdienen will

Ein Geschaftsmodell beschreibt,
wie ein Unternehmen Wert
generiert, diesen zum Kunden
transportiert und dabei einen
Uberschuss aus Einnahmen
und Ausgaben erwirtschaftet.
Im Kern kann ein Geschéfts-
modell zielfhrend mit vier Bau-
steinen dargestellt werden.

Im Zentrum steht das Leistungs-
angebot des Unternehmens,
sprich die eigentlichen Produkte
und Leistungen und der damit
verbundene Nutzen. Dieses
Leistungsangebot muss vom
Unternehmen entlang der
Wertschépfungskette zunachst
erbracht, und dann an die
Kunden weitergegeben werden.
Aus der Wertschopfungskette
und Kundendimension kénnen
Kosten und Einnahmen abgeleitet
werden, welche in Kombination
das Ertragsmodell, das vierte
Element des Geschaftsmodells,
begriinden. Der Schlissel eines
erfolgreichen Modells liegt
dabei erst im Mix der einzelnen
Elemente. Nur wenn diese sinn-
voll zusammenspielen, resultiert
ein Einnahmeniberschuss nach
Abzug der Ausgaben — sprich
es wird Geld verdient. Die
Geschaftsmodell-Innovation
setzt nun einerseits an den ein-
zelnen Elementen, aber gerade
auch an deren Zusammenspiel

an: Ein Unternehmen wird

durch neue Auspragungen oder
Kombinationen der Elemente
Leistungsangebot, Wertschop-
fungskette, Kundendimension
und Ertragsmodell veréndert, und
so am Markt neu ausgerichtet.

Alternativen entwickeln und
den richtigen Mix finden

Die Grundlage bildet zunachst
ein Konsens daruber, wie das
heutige Modell denn genau
funktioniert. Dieser Schritt
scheint einfach und noch wenig
innovativ. Erfahrungsgemass
zeigt sich aber, dass innerhalb
eines Unternehmens doch ganz
unterschiedliche Auffassungen
bestehen kénnen.

Im zweiten Schritt erfolgt eine
kritische Einschatzung und
Beurteilung des heutigen
Geschéftsmodells. Diese kann
beispielsweise anhand bewahrter
Schliusselfragen erfolgen. Ein
Gesamturteil zeigt auf, wie

Kernelemente eines Geschaftsmodells

* \Welche Kernprozesse tragen
zur Leistungserstellung bei?
¢ Welche Schlusselressourcen sind
fir das Wertangebot erforderlich?
* Welches sind die
wichtigsten Lieferanten und
Kooperationspartner?
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e Welcher Wert und Nutzen wird
dem Kunden vermittelt?

¢ Welche Kundenbedrfnisse
werden erflllt?

¢ Welche Produkte und
Dienstleistungen werden
angeboten?

@ Leistungsangebot

P==) Ertragsmodell

¢ Welche Kostenstrukturen ergeben
sich aus der Wertschdpfungskette?

¢ Welche Einnahmen werden aus
den Kundengruppen generiert?

* Wie stehen Kosten und
Einnahmen im Verh&ltnis?

* Welches sind die wichtigsten
Kundengruppen?

 Uber welche Kanale werden
die Kundengruppen erreicht?

¢ Wie werden Kundenbeziehungen
gepflegt?

zufriedenstellend ein Modell
funktioniert, und ob dieses
daher eher in kleinen Schritten
optimiert oder doch etwas
radikaler innoviert werden sollte.

Drittens — und hier liegt die
eigentliche Kunst in der
Geschaftsmodell-Innovation —
mussen konkrete Ansétze fur
Veranderungen erarbeitet werden.
Verschiedene Techniken bieten
Hilfestellung: So kann z.B. ein
Geschaftsmodell gedanklich in
verschiedene Extreme «gedehnt»
werden. Wie wirde das Modell
aussehen, wenn radikal auf
laufend neu entwickelte Produkte
und Dienstleistungen gesetzt
wirde? Der Fokus liegt in diesem
Beispiel auf dem Element des
Leistungsangebots. Wie mussten
die anderen Elemente in der
Konsequenz angepasst werden?
Wie wirkt sich das auf die Ein-
nahmen und Ausgaben aus?

Wie verandert sich das Modell,
wenn als Ausgangspunkt auf
radikal minimierte Kosten gesetzt
wird? Oder auf eine besonders
intensive Kundenbeziehung?

Weitere Ansétze oder
Inspirationen zur Innovation
kénnten zudem aus verwandten
oder gerade auch aus komplett
losgelésten Industrien abgeleitet
werden. Interessant ist es zudem,
entlang der Wertschdpfungskette
auch ausserhalb des eigenen
Hauses zu denken. Das kann
dazu fuhren, dass marktseitige
Rivalen in vorgelagerten Pro-
zessen sogar als mogliche
Kooperationspartner erkannt
werden. Der Kreativitat sind somit
eigentlich keine Grenzen gesetzt.

In Szenarien denken,
entscheiden und umsetzen

In der Folge gilt es, erarbeitete
Ansétze zu sinnvollen und in sich
konsistenten Alternativen und
Szenarien zu verdichten. Diese
kénnen dann wiederum bewertet,
eingeschatzt und vor allem lau-
fend weiterentwickelt und

Beispielhafte Schlisselfragen zur
Einschatzung des Geschaftsmodells

¢ Sind die eigentlichen Kernprozesse fiir

Wettbewerber schwer zu kopieren?
e Kdnnen die Kernprozesse kosteneffizient erbracht werden?
¢ Werden Partner (z.B. Outsourcing) angemessen

und zielfihrend einbezogen?

Leistungsangebot
¢ Reduziert das Leistungsangebot Kosten,

Zeiteinsatz oder Risiken beim Kunden?

¢ Sind Produkte und Dienstleistungen aufeinander
abgestimmt, gibt es Synergien?

¢ |st eine hohe Kundenzufriedenheit
feststellbar? Gibt es Beschwerden?

Kundendimension

e Kénnen laufend Neukunden akquiriert
werden? Wachst der Kundenstamm?

¢ Sind die Vertriebskanale zielflihnrend auf die
Kundensegmente abgestimmt?

¢ Werden Kunden z.B. durch eine starke Marke
oder hohe Wechselkosten gebunden?

=\ Ertragsmodell
@ e Kénnen wiederkehrende Einnahmen und
Wiederholungskaufe generiert werden?
e Kénnen Sie in der Leistungserstellung von

Gréssenvorteilen profitieren?

e Decken die Einnahmen die Vollkosten, und
verbleibt ein angemessener Gewinn?

verfeinert werden, bis der richtige
Zeitpunkt fur die Transformation
und eigentliche Umsetzung
gekommen ist. Eine Anpassung
des Geschéaftsmodells erfolgt

in der Praxis haufig eher iterativ
und in Teilschritten als radikal.
Kurzfristig wird in vielen Einzel-
schritten optimiert, langfristig
resultiert aber doch ein grund-
sétzlich modifiziertes Modell.

Frischzellenkur als Chance
Mittelstandler und KMU sind

von Verédnderungen und Heraus-
forderungen am Markt oft be-
sonders betroffen. Dies, weil
Grossenvorteile fehlen und sie
daher besonders auf Differen-
zierung setzen mussen. Aufgrund
eingeschrankter Risikofahigkeit
(wegen fehlender Grosse) kbnnen
strategische Fehlentscheide

zudem rasch die Existenz des
Unternehmens bedrohen.

Allerdings stellt Grosse in der
Physik auch Masse dar, und
Masse ist bekanntlich trage.
Folglich stehen dem vermeint-
lichen Grossennachteil Agilitat
und Flexibilitat als entscheidende
Vorteile gegeniber. Aufgrund
ihrer oftmals schlanken Struk-
turen verfliigen Mittelstandler und
KMU Uber ausgezeichnete
Voraussetzungen bezulglich
Wandelfahigkeit und Tempo.
Dies wiederum sind entschei-
dende Vorteile, um sich das
Potenzial aus Geschéaftsmodell-
Innovationen auch tatséchlich
und gezielt zu erschliessen.
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Wachstum als
Liquiditatsfalle?

In Zeiten des rasanten wirtschaftlichen Wandels

ist es fur Unternenmen entscheidend, tber
ausreichend Liquiditat zu verfugen. Die Praxis zeigt:
Das Denken in steigenden Umsatzen dominiert,
Risiken des Wachstums werden unterschatzt -
gerade im Bereich der Liquiditat. Eine angemessene
Liquiditats- und Finanzplanung machen sich bezahlt.

«Cash is king!» klingt zwar
abgedroschen, trifft aber gerade
in Phasen tiefgreifender wirt-
schaftlicher Veranderungen zu.
Letztere bieten strategische
Chancen — um sie zu nutzen,
braucht es Liquiditat und andere
Finanzmittel. Wachstum, Inves-
titionen oder Akquisitionen
beispielsweise sind zeitgerecht zu
finanzieren. Die Betrachtung der
Liquiditats- und Finanzplanung in
den Unternehmen fallt allerdings
ernlichternd aus, wie die Studie
«Corporate Performance
Management — wie effektiv ist
Ihre Unternehmenssteuerung?»
von PwC festhalt:

«In Zeiten der deutlich ver-
schlechterten externen Finan-
zierungsmoglichkeiten gewinnt
Liquiditatsplanung an Brisanz.
Unternehmen missen diese
Liquiditat Gber ihre Innen-
finanzierungsfahigkeit selbst
erwirtschaften, absichern,
steuern und Engpaésse frih-
zeitig erkennen. Daher ist es
bemerkenswert, dass das
Thema Cashflow-Analysen
und integrierte Cashflow-
Planung noch immer zum

Teil unterschatzt wird. 22%
unserer Studienteilnehmer
fuhren keine regelmassigen
Cashflow-Analysen durch

und haben damit keine rasch
ersichtliche Transparenz Uber
ihre Zahlungsstréme und
deren Entwicklung.»

Warum diese Nachlassigkeit?
Die Griinde sind genauso
vielféltig wie die Mittel fur
eine bessere Liquiditats- und
Finanzplanung. Entscheidend
ist ein Ansatz, der den unter-
nehmerischen Herausforde-
rungen gerecht wird und
trotzdem pragmatisch bleibt.

Umsatzdenken vor
Finanzmanagement

Bei rasch wachsenden
Umsatzen, die erhebliche Geld-
und Zahlungsstrome auslésen,
wird die Problematik besonders
deutlich. Der Markterfolg fuhrt
zunachst zu einem hdheren
Auftragsvorrat. Um die Kunden
zufriedenzustellen, wird die
Produktion hochgefahren. Daflr
muss das Unternehmen zusatz-
liche Material-, Personal- und
Betriebskosten vorfinanzieren.
Entsprechend erhdhen die
Kundenbestellungen vor der
Lieferung zun&chst die eigenen
Vorrate und danach die
Debitoren. Erst bei der effektiven
Zahlung kénnen Kundenumsétze
als Cash vereinnahmt werden.
Zudem darf das Unternehmen
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die Investitionsseite nicht ver-
nachlassigen, muss es doch
seine Produktionsmittel und
-anlagen seinem Wachstum
entsprechend laufend angleichen.
Die erwéhnten Positionen
erfordern also ausreichend
Liquiditat zum richtigen Zeit-
punkt. Voraussetzung dafur ist
eine angemessene Planung.
Dabei stellt die Liquiditatsplanung
die kurzfristige Sicht dar, die in
der Regel rollend 13 Wochen
oder mindestens ein Quartal
vorausschaut. Erganzend dazu
blickt die Finanzplanung drei
bis zehn Jahre nach vorn,
meistens in Jahresintervallen.
Dieser Planungshorizont hangt
wesentlich vom Investitions-
zyklus ab: Liegt die Nutzungs-
dauer von Anlagen beispiels-
weise Uber zehn Jahren, so
wird der Planungshorizont
entsprechend weiter gesteckt.

Erfolgsrechnung dominiert

In vielen Unternehmen ist ein
Cash-Versténdnis vorhanden,
allerdings kommt dieses in der
Umsetzung oft zu kurz. Die
Erfolgsrechnung und damit die
Kosten- und Ertragswirksamkeit
stehen im Fokus. In der Praxis
kann das so ablaufen: Der Ein-
kaufschef beschafft grosse
Mengen kostengunstig, sorgt
daflr aber fir ein Uberdimen-
sioniertes Rohmateriallager,
welches Liquiditat bindet. Der
Produktionschef verschérft das
in gutem Glauben, indem er mit
hohen Produktionsmengen nach
Kostenwirksamkeit strebt. Auch
das sorgt fur hohe Lagerkosten.
Und der Verkaufschef wiederum
verspricht seinen Kunden eine
schnelle Lieferung der gewunsch-
ten Ware. Natrlich ist auch

das nur mit einem hohen
Lagerbestand mdglich.

Konigsdisziplin Working

Capital Management

Tiefere Bestande bei Forde-
rungen, angefangenen Arbeiten
und Vorraten sind die primaren
Ziele eines durchdachten
Working Capital Management.
Die Liquiditatsplanung gilt

hier als Hauptinstrument. Die
Projektion sollte indessen nicht
«top down», sondern «bottom
up» erfolgen — im Gegensatz zur
Budgetierung. Entsprechend
stehen die Schllsselparameter
Cash-Eingénge (Zahlungen von
Kunden) und Cash-Abgange
(Zahlungen an Lieferanten,
Personal usw.) im Vordergrund.
Allerdings geht es nicht nur um
das Resultat, sondern auch um
den Weg dahin: Eine sorgfaltige
Liquiditatsprognose ermdglicht
es, Abweichungen festzustellen.
Danach kann das Unternehmen
sein Umlaufvermdgen und die

Moéglichkeiten zur Freisetzung von gebundenem Kapital - illustrativ

Umlaufvermégen

N _

Jahr 1 Jahr 2
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Lager

_| T

Jahr 1 Jahr 2

Debitoren

| DT

Jahr 1 Jahr 2

Kreditoren

/

Jahr 1 Jahr 2

Treiber (Beispiele)

¢ \erkaufs-/
Produktionsplanung

e |ieferfristen

e | osgréssen

¢ Produktsortiment

¢ Kreditkontrolle

e Zahlungsbedingungen
¢ Fakturierung

¢ Mahnwesen

® Zahlungsbedingungen
e Skonto

® Beschaffungsprozess
® Zahlungsprozess

Szenarioplanung zur Entwicklung von Notfallplanen

Stresspunkte Treiber Szenarien Finanzmodelle Notfallpléne
festlegen identifizieren entwickeln erstellen erarbeiten

Schliissel-
indikatoren:

Beispiele:
e Liquiditat
¢ |Investitionen
¢ Eigenkapital

¢ Einhaltung ® etc.
Finanz-Covenants
e etc.
Schliissel-
Stakeholder:
e Kunden

e Kapitalgeber
* Mitarbeitende

® ectc.

kurzfristige Finanzierung aktiv
bewirtschaften und wertvolle
Liquiditat frei machen. Diese
wiederum steht flr Investitionen
oder Amortisationen von Finanz-
schulden zur Verfligung.

Die Kunst der
Cash-Bewirtschaftung

Working Capital Manage-

ment ist eine anspruchsvolle
Management-Aufgabe, die
verschiedene Unternehmens-
bereiche betrifft. Die Kenntnis der
Liquiditatsstréome und -bindung
ist elementar fUr das Verstéandnis
des gesamten Unternehmens. Ein
erster, schneller Erfolg resultiert in
der Regel aus dem Abbau Uber-
falliger Forderungen. Wird der
Zahlungseingang beschleunigt,
lasst sich das Liquiditatspolster
relativ leicht verbessern. Auch
mit dem Aushandeln glnstiger
Zahlungskonditionen fur eigene
Verbindlichkeiten ist eine Ver-
besserung des Umlaufvermdgens
mdglich. Allerdings sind hier Vor-
sicht und 6konomischer Sach-
verstand gefragt. Moderne
Instrumente zur Finanzierung von
Lieferketten (etwa Supply Chain
Finance) bringen insbesondere
bei grésseren Unternehmen eine
Win-Win-Situation fir Produ-
zenten und Lieferanten. Bei den

¢ Auftragseingang
® Rohmaterialindex

Madgliche Liquiditatsplanung:  Aktionen:
Entwicklung: ¢ Aufbau oder
e Zunahme Aufgabe einer
e Abnahme Produktelinie

e Schliessung

des Werks

* etc.
Maégliche Finanzplanung: Entscheidungs-
Ereignisse: punkte:

e Konkurs Kunde
e Verlust SchllUssel-
mitarbeitende

¢ Index-Stand X
im Dezember

e ectc.

Vorraten stellen Produkte mit
geringen Margen eine Heraus-
forderung dar. Oft werden diese
von guten Kunden zusétzlich zu
Produkten mit hohen Margen
gewlnscht. Hier liessen sich
beispielsweise Hirden flr
Mengen oder Méarkte definieren.
Oder das Unternehmen fertigt
niedrigmargige Produkte

nur auf Bestellung an.

Szenarien schéarfen den Weitblick
Gerade in veranderungsreichen
Zeiten ist eine schllssige Sze-
narienplanung fur ein nach-
haltiges Liquiditats- und Finanz-
management unverzichtbar.

Nur so kann sich ein Unter-
nehmen gezielt auf mégliche
Herausforderungen vorbereiten.
Ein Liquiditdtsengpass etwa
gehdrt unbedingt in die (quanti-
tative) Szenarienplanung.
SchliUsseltreiber wie Rohstoff-
preise oder Branchenwachs-
tum haben Einfluss auf die
Liquiditat. Es mussen jene
Punkte eruiert werden, bei
denen ein Abgleiten in einen die
Existenz gefahrdenden Bereich
am wahrscheinlichsten ist -
sogenannte Stresspunkte. Flihrt
das Fehlen von ausreichender
Liquiditat zu einem solchen Er-
gebnis, stellt sich dann die Frage,

I\_/ . etc.

wie der prognostizierte Engpass
Uberbriickt oder der Geldabfluss
reduziert werden kann.

Schritt fur Schritt zum Plan B

Um sich gegen mogliche Negativ-
entwicklungen zu wappnen, hilft
ein schrittweises Vorgehen.

Finanzplanung untermauert
Strategie und Investitionen
Mittel- und langfristig gilt es

fur das Unternehmen zwingend,
auch seine Investitionen mit der
Unternehmensfinanzierung in
Einklang zu bringen. Die Unter-
nehmensstrategie spielt dabei
eine zentrale Rolle als Verbin-
dungselement. Strategische
Uberlegungen gewinnen deutlich
an Kraft, wenn sie auf einer
schlissigen Finanzplanung
beruhen. Aus Erfahrung emp-
fehlen wir, auch hier in Szenarien
zu denken und diese finanziell
abzubilden. Damit kann letztlich
sichergestellt werden, dass die
verabschiedete Strategie bei
Eintritt der Planparameter auch
effektiv zu einer mindestens
risikogerechten Verzinsung des
investierten Kapitals fuhrt.
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Flihrungs-
Reporting:

Lieber ungefahr
richtig als
haargenau falsch?

Ohne Einfachheit keine Uberzeugende
Kommunikation: Gerade in der
Unternehmensflhrung ist es eine zentrale
Herausforderung, das Wesentliche zu
erkennen und in einfache, fuhrungsrelevante
Botschaften zu verpacken. Doch was heisst
fUhrungsrelevant? Und wie kdnnen das
Reporting und die betriebliche Kosten- und
Leistungsrechnung (KORE) dazu beitragen?

Vor Details das strategische
Gesamtbild verlieren
Information kurz und biindig
auf den Punkt bringen: genau
diese Kunst hilft aus Fihrungs-
sicht besonders. Es ist aber
erstaunlich, was alles an
«flhrungsrelevanten Daten»
sowohl in Unternehmen wie
offentlichen Gefassen gesam-
melt und aufbereitet wird. Dabei
kommen diese «Reports» vielfach
zu wenig oder gar nicht auf den
Punkt. Wéren nicht gerade zu-
sammenfassende Darstellungen
zunéchst entscheidend, um
IST-Status und Entwicklungen
sofort zu erkennen? Wie sieht
es mit dem Bezug zur Strategie
aus? Statt den Umsetzungsgrad
von strategischen Projekten
und Zielen an erste Stelle zu
setzen, wird leider vielfach eine

Sammlung diverser «Ublicher»
Parameter und Listen aufbereitet.
So kommt es beispielsweise,
dass eine Sparten-Erfolgs-
rechnung den Leser Uber drei
Seiten mit unzahligen Aufwands-
und Ertragsarten absorbiert.
Dies, statt zuerst aufzuzeigen,
ob der erzielte Deckungsbeitrag
den Erwartungen entspricht
oder ob der Umsatz ausreicht,
auch die kalkulatorischen Ab-
schreibungen und Zinsen zu
decken. Ein typisches Beispiel
sind auch Kennzahlen wie die
drei Liquiditdtsgrade. Diese
werden in der Praxis meist
anhand einer Bilanz berechnet,
die bereits zwei bis drei Monate
alt ist. Kénnen die so ermittelten
Kennwerte tats&chlich die

Frage beantworten, ob das
Unternehmen in den n&chsten



Monaten Léhne oder féllige
Kreditraten bezahlen kann? Viel
entscheidender ware in diesem
Fall das Bild aus der Liquiditats-
und Finanzplanung. Dass dabei
eine rollende Erwartungs-
rechnung als Grundlage dienen
muss, leuchtet ein. Entscheidend
fur das Management ist lediglich
die Information, wie hoch eine
Liquiditatslicke bzw. ein Cash-
Uberschuss sein kénnte. So kann
die Filhrung rasch erkennen,

ob ein Finanzierungsproblem
vorliegt — oder ob Geld fir eine
aufgeschobene Investition oder
ausserplanmassige Amortisation
eingesetzt werden kénnte.

setzt genau hier an. Dabei gilt
es, den effektiven Wertefluss
soweit zu identifizieren und mit
Werten zu unterlegen, dass eine
im Wesentlichen korrekte Aus-
sage moglich wird. Die Heraus-
forderung liegt dabei in der
Zuordnung, da in der Regel nur
wenige Kosten direkt konkreten
Ertrdgen zugeordnet werden
kénnen. Neben der bekannten
Erfolgsrechnung ist dafir eine
zweite Betrachtungsachse
nétig: Die Kostenstellen- und
Kostentragerrechnung. Die
nachfolgende Darstellung

zeigt schematisch auf, wie der
Wertefluss dabei ablauft:

Kostensatz kdnnen die Stunden
so von der leistenden
Kostenstelle dem Produkt bzw.
dem Kostentrager belastet
werden. Existiert keine
zweckmassige Leistungs-
erfassung, kommen Umlagen
oder Zuschlagssatze zur An-
wendung. Diesen Verfahren fehlt
allerdings héufig ein korrekter
Bezug zur Verursachungs-
gerechtigkeit. Wesentliche, teils
unbewusste Verzerrungen in der
Reporting-Aussage sind dann
nicht selten die Folge. So fiihrt
eine Anlastung im Verhéltnis zum
Umsatz dazu, dass umsatzstarke
Produkte pauschal mit hoheren

Wertefluss bei einer Kostenstellen- und Kostentragerrechnung

Erfolgsrechnung
Finanzbuchhaltung

Ergebnis FIBU

KORE: Wo verdiene ich Geld, wo
verliere ich Geld?

Diese Frage erfordert es, zu-
néachst den relevanten Ertrdgen
mdglichst verursachungsgerecht
die entsprechenden Kosten
gegeniiberzustellen. Gerade
Unternehmen in Krisensituationen
verfigen dazu haufig tber er-
staunlich wenig Transparenz.
Erschwerend kommt in solchen
Fallen haufig dazu, dass wichtige
Grundlagen fir eine verlass-
liche Preiskalkulation fehlen.
Was kostet die Herstellung von
Produkt A? Wie teuer ist die
Erbringung von Dienstleitung

X fir Kunde Y tatsachlich? Die
Kosten- und Leistungsrechnung
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—— Schritt 1 —

=2 Abgrenzung

Kostenstellen
Schritt 2
N2

<. ...........................

In der Praxis wird bei der
Kontierung der Aufwands- bzw.
Ertragsart die Kostenstelle oder
der Kostentrager mitkontiert
(Schritt 1). Im Sinne einer zweiten
Buchungsebene gilt das lucken-

los fur alle Ertrdge und Aufwande.

Kostenstellen bezeichnen dabei
interne Leistungseinheiten (z.B.
Abteilungen oder wesentliche
Maschinen), welche ihre Leistung
fur die Herstellung verschiedener
Produkte und Dienste einsetzen.
In Schritt 2 erfolgt nun die Kos-
tenzuordnung. Fur Personal und
Maschinen kann das beispiels-
weise mit den aufgelaufenen
Stunden als Bezugsgrosse er-
folgen. Multipliziert mit einem

4 Kostentriger —)

--------- Abstimmbriicke FIBU/KORE

Ergebnis KORE

Abgrenzung

Kosten bestraft werden, obwohl
sie diese nicht zwingend ver-
ursachen. Die Kalkulation ist in
der Folge ebenfalls von Fehlern
betroffen.

Reporting ausschliesslich auf
bereinigter Wertbasis
FOhrungsinformation sollte
ausschliesslich auf einer
betriebswirtschaftlich richtigen
und ehrlichen Wertgrundlage
aufgebaut werden. Folglich sind
Buchungen in der KORE zu
bereinigen, die in der Finanz-
buchhaltung (FIBU) z.B. aus
steuerlichen Griinden bewusst
verzerrt gebucht wurden. Dazu
werden diese in der KORE in

separate Abgrenzungskosten-
stellen eingebucht. Wird der
betriebswirtschaftlich korrekte
Wert dort dann gegengebucht,
bleibt in der Abgrenzung die
Differenz zwischen der «falschen»
FIBU und der «richtigen» KORE
als Abstimmbriicke zuriick. Die
(korrekte) KORE-Abschreibung
wird dabei auf die Kostenstellen
der entsprechenden Betriebs-
anlagen belastet. Zugunsten der
Nachvollziehbarkeit ist es hierbei
entscheidend, das KORE-System
mdglichst redundanzfrei und
einfach zu konzipieren, nach dem
Grundsatz: «So viel wie nétig, so
wenig wie moglich».

Stufengerechtes Reporting

auf Knopfdruck?

Trotz modernster IT-Systeme

ist es selten mdglich, stufen-
gerechte FUhrungsinformationen
auf Knopfdruck zu erzeugen.
Moderne Software muss primar
verschiedenste Transaktionen
unterstitzen: Bestellungen,
Lieferantenrechnungen, Produk-
tionsauftrage, Betriebsdaten,
Kalkulationen, Kundenfaktu-
rierungen, Mahnwesen, Lohn-
laufe, Sozialversicherungen

etc. Erst in einem weiteren
Schritt erfolgt das Verdichten
von gesammelten Daten. Ent-
scheidend ist jedoch nicht
primér das IT-System, sondern
das konzeptionell durchdachte

Definieren von auswertbaren
Strukturen und Dimensionen.
Nur so entstehen auswertbare
Datenbanken. Soll z.B. die
Rentabilitét in Sichten wie
Produktgruppe, Geographie,
Branche etc. darstellbar sein,
missen die Kostentrager (und
die dazu relevanten Systeme)
vorgangig entsprechend auf-
gebaut werden. Dies fuhrt wie-
der zur Frage: Was ist wirklich
fUhrungsrelevant und nétig auf
dem Weg der Strategieum-
setzung. Hierbei unterscheiden
sich die Bedurfnisse unterschied-
licher FUhrungsstufen. Ist eine
kostenstellenleitende Person z.B.
verantwortlich flr das Einhalten
von Kostenbldcken bei gleich-
zeitig vorgegebener Auslastung
von Personal/Maschinen, dirf-
ten u.a. detaillierte Kostenauf-
stellungen, Fehlzeiten-Analysen
oder kumulierte Stundenrapporte
im Vordergrund stehen. Eine
Spartenleitung (verantwortlich fir
eine Gruppe von Kostenstellen/-
tragern) wird jedoch u.a.

fragen, wo der Umsatz liegt

und ob die zugehdrigen Kosten
netto zu einem verbesserten
Deckungsbeitrag zugunsten

des Gesamtunternehmens
fuhren. Die nachfolgende Dar-
stellung illustriert, wie der Be-
zug von Fuhrungsinformation aus
zunachst operativer Sicht (Einzel-
Kostenstelle) auf verdichteter

Ebene zusehends mit strate-
gischen Uberlegungen auf
Stufe Gesamtunternehmen
zu verbinden ist.

Einfachheit setzt Verstehen

von Komplexitat voraus

Die Kunst fir ein schlissiges
Reporting besteht letztlich darin,
die wesentlichen strategischen
und operativen Treiber im Markt
sowie im eigenen Geschafts-
modell und Wertefluss vorgéangig
zu erkennen. Wesentlichkeit ist
dabei wichtiger als Genauigkeit.
Dazu ist ein tiefes, gemeinsames
Versténdnis der gesamten
FUhrungscrew erforderlich. Das
Herleiten eines Businessplans mit
entsprechenden Massnahmen
hat sich dazu in der Praxis sehr
bewahrt. Denn wie Albert Einstein
treffend gesagt hat: «Nicht

alles, was z&hlt, kann gezahlt
werden, und nicht alles, was
gezahlt werden kann, z&hlt.»

Detaillierungsgrad von strategischer vs. operativer Flihrungsinformation

&

Strategisch

Finanzberichte
Reporting
Kennzahlen
(extern/intern)

$
)
N
N
Q@
N
(
&

Q

Operativ

Vision Leitbild
Strategie

Operative Planung

Operative Ausflihrung
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Innovation:
Kritische Denkanstosse in

einem Kurzinterview

Interview: Marcel Baumgartner

Braucht die 6ffentliche Hand Innovation? Falls ja, wie viel? Wie kbnnte Inno-
vation aussehen und wie bekommen wir diese in die Amtsstuben? Ist vielleicht
schon mehr Innovation vorhanden, als wir zunachst erkennen? Diesen Frage-
stellungen widmet sich das 3. Public-Forum von PwC. Im Gesprach erklart
Roland Schegg, Leiter Consulting Ostschweiz und Liechtenstein bei PwC,
weshalb das Bild des «verstaubten Beamtenapparates» veraltet ist und dass
entscheidende Entwicklungen oftmals im Verborgenen vollzogen werden.

Roland Schegg, das 3. Public-
Forum steht unter dem Titel
«Innovation zur Zukunfts-
gestaltung der 6ffentlichen
Hand: Sauerstoff oder miis-
siges Schlagwort?». Wie
lautet lhre persodnliche Ant-
wort auf diese Fragestellung?

Innovation hat fir mich viel mit
Kreativitat zu tun. Raum daftr
gibt es nach meiner Erfahrung
h&ufig wesentlich mehr, als auf
den ersten Blick erkennbar ist.
Dabei sollte nicht immer gleich
der «grosse Wurf» im Vorder-
grund stehen.

Perfektionieren eine grosse
Starke. Sinngemass gilt das
nach meiner Beobachtung auch
fir den &ffentlichen Bereich.

Es hat auch dort immer wieder
sehr engagierte Personen

mit guten Ideen.

Wenn man den Begriff
«Innovation» hoért, denkt man
nicht in erster Linie an die
offentliche Hand. Zu Unrecht?

Absolut. Denn sind wir ehrlich:

So wie unsere Amtstuben Staub
ansetzen kénnen, geschieht dies
auch teils in der Privatwirtschaft.

«So wie unsere Amtstuben Staub
ansetzen konnen, geschieht dies auch
teils in der Privatwirtschaft. Ich sehe
das in zahlreichen Sanierungsfillen.»

Sehr viel Innovation lauft gerade
bei Mittelstandlern oder KMU in
zahlreichen, teils vollig unauf-
falligen Schritten ab. Gerade

in der Ostschweiz ist das stete
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Ich sehe das in zahlreichen
Sanierungsfallen, die ich schon
begleitet habe. Der Unterschied
ist allerdings, dass in der Privat-
wirtschaft leider bald einmal

Arbeitsplatze und Unternehmen
als Ganzes bedroht sind. Diese
Angst ist sicherlich ein nicht zu
unterschétzender Treiber, der im
offentlichen Bereich eher fehit.

Unternehmen kénnen
Innovationen innerhalb
weniger Minuten umsetzen.
Die Entscheidungswege sind
kurz. Wie sieht es hier bei der
offentlichen Hand aus? Macht
ein «Beamtenapparat» trage?

Ich bin unsicher, ob es in der
Praxis in der Privatwirtschaft
wirklich jeweils «innerhalb
weniger Minuten» zum Entscheid
kommt, selbst bei Dringlichkeit.
Denn wenn Unsicherheit besteht,
warten auch Unternehmens-
leitungen gerne mal zu. Das ist
menschlich und im Nachhinein
manchmal sogar weise, sofern
es nicht zu einer Blockade flihrt.
Besteht jedoch die Bereitschaft in
Unternehmen zum Entscheiden,
kann es in der Tat ztgig an

die Umsetzung gehen. Bei der
offentlichen Hand gilt das eigent-
lich sinngeméass auch, wobei
zusétzlich die anwendbaren
Rechtsgrundlagen sowie der

politische Entscheidungsprozess
zu beachten sind. Da zahlt unser
demokratisches System sicher
einen Preis beziiglich Geschwin-
digkeit. Schadlich wird dies
insbesondere, wenn unausgewo-
gene Teilinteressen anstelle des
Gesamtwohls in den Vordergrund
ricken. Das aber gilt auch in

der Unternehmensfihrung.

Wie kann man einen
fruchtbaren Boden fiir
Innovationen bieten? Liegt
es nur an der Fiihrung - oder
kann jeder Mitarbeitende
einen Beitrag leisten?

Viel Innovation kommt nach
meiner Beobachtung gerade in
unserer Region von der Basis,
also von den Mitarbeitenden.
Dies erscheint logisch, da ge-
rade die Angestellten nahe bei
Prozessen, Kunden oder Blrgern
sind. Es ist aber klar eine zentrale
Fuhrungsaufgabe, fur Innovation
selber offen zu sein und diese
stetig zu férdern, aber auch zu
fordern. Existiert hierzu eine
gewinnende, wertschatzende
Kultur, so durfte ein weites Feld
fur Innovation gedffnet sein.

Amtsstuben gelten als
verstaubt. Kein wirklich guter
Nahrboden fiir Innovationen.
Ist dieses Bild veraltet?

Dieses Bild ist pauschal und
undifferenziert. Klar, verstaubte
Amtstuben sind nicht ausge-
storben. Der Spruch aus der
Wirtschaft, «Der Fachidiot
schlagt den Kunden tot», gilt
letztlich auch in Verwaltungen.
Gerade Personen, die unsicher
sind, suchen Sicherheit in
Vorschriften, Regulatorien

oder in den Tiefen der Technik.
Burgerseitig — beziehungsweise
kundenseitig — kommt dann vor
allem an, was verboten ist oder
nicht geht. Diese Unsicherheit
ist stark kostentreibend und
fahrt im Ergebnis zu einer
wachsenden Regulierung.

Interview mit Roland Schegg

Kreativ wére gerade das Gegen-
teil, ndmlich herauszufinden,
was allenfalls wie méglich und
machbar ist. Dies fUhrt zurlick
zur «kleinen» Innovation, die nur
beschrankt flr Aussenstehende
sichtbar, aber doch wichtig

ist. Folglich muss die Fuhrung
beim Thema Innovation klar
eine bewusste Rolle einnehmen.
Ein Image lasst sich allerdings
nur Uber lAngere Zeit und in

Erfolgsmodell Schweiz mit neuen
Impulsen versehen, damit unser
Lebensraum seine Qualitat

und Vielfalt behalten kann.

Und wie kann PwC aktiv
Einfluss in den Innovations-
prozess nehmen?

Zentral ist zunachst zu erkennen,
dass Fuhrung letztlich nicht an
Dritte delegierbar ist. Unsere

«Viel Innovation kommt gerade in
unserer Region von der Basis, also

von den Mitarbeitenden, die nahe bei
Prozessen, Kunden oder Biirgern sind.»

vielen Teilschritten korrigieren.
Hierzu sind Ausdauer, Fokus
und Bewusstsein nétig.

Welche konkreten Ziele
verfolgen Sie mit dem Forum?

Das Public-Forum will zu aktu-
ellen Themen Denkanstdsse
aus unterschiedlichen, nicht
verwaltungstypischen Blick-
winkeln entwickeln. Wie in der
Wirtschaft geniigt es nicht
mehr, den Erfolg von gestern
und heute zu verwalten. Viel-
mehr missen wir auch das

Rolle ist es vielfach, mit einem
externen Blickwinkel Ideen zu
entwickeln oder Denkanstdsse
auf der Basis unserer breiten
Erfahrung einzubringen.

Zudem Ubernehmen wir haufig
eine Moderationsrolle, da wir
Gesprache mit Mitarbeitenden
dusserst vertraulich behandeln.
So kénnen Dinge recht frei und
in kreativer Sicht besprochen
werden — ohne Druck aus der
eigenen Organisation, in der die
Mitarbeitenden eingebettet sind.
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Corporate

Governance in KMU:

Vorsicht

Tunnelblick!

«\Wenn alle das Gleiche denken, denkt keiner viel»,
sagte Walter Lippmann, amerikanischer Publizist
(1889-1974). So werden in gleichdenkenden
Gremien Entscheidungen angenehm einfach.
Doch ist Meinungsgleichheit Uber langere

Zeit fur eine moderne Unternehmensfuhrung
zielfUhrend? Werden dabei Handlungsoptionen
noch ganzheitlich und kritisch diskutiert?

Die Komplexitat steigt

— unaufhaltsam

Was gestern noch richtig war, ist
heute bereits Gberholt. Entschei-
dungen werden zusehends
multidimensional, es gibt
meistens zwei oder mehr unvoll-
kommene Lésungen. Die Ent-
scheidungsfindung wird nicht nur
in multinationalen Unternehmen
anspruchsvoller, sondern gerade
auch in KMU. Denn die inter-
nationale Verflechtung beeinflusst
die regionalen Nachfragemuster
mittlerweile sehr direkt.

Querdenken und
Konfliktbereitschaft

Soll das Unternehmen nach links,
rechts oder geradeaus gehen?
Eine Kultur der Offenheit, des

Querdenkens und eine gewisse
Konfliktbereitschaft sind gefragt.
Angemessenes Wissen wird
von FUhrungskréaften erwartet.
Dennoch lohnt es sich, den
frihzeitigen, verantwortungs-
vollen Einsatz externer Experten
zu priufen. Die Entscheidungen
muss die FUhrung in der Folge
konsequent durchsetzen. Die
Griechen nannten Governance
«kybernan», also «das Steuer-
ruder flhren». In der Seefahrt
hatte schon damals der Kapitan
die Hauptverantwortung fir
das Schiff. Auf modernen
Schiffen steht er trotzdem

nicht allein auf der Briicke:

Er flhrt gemeinsam mit einer
ausgesuchten Fuhrungscrew.
Selbst das Steuerruder liegt nur
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selten direkt in seinen Handen.
Dieses Bild veranschaulicht
treffend die Notwendigkeit einer
umsichtigen und integrierten
Entscheidungsfindung. Dabei
gilt es, die Bedurfnisse aller
Anspruchsgruppen mit den lang-
fristigen Aktionarsinteressen

in Einklang zu bringen.

Geht es dem Unternehmen
gut, gilt dies langfristig und
gemeinsam auch fur die Akti-
onare, die Mitarbeitenden und
die anderen Involvierten. Gute
Corporate Governance orientiert
sich folglich an Prinzipien wie
Verantwortungsbewusstsein,
Offenheit und Transparenz von
Strukturen und Prozessen,
Rechenschaftspflicht

Risiken richtig eingeschéatzt
werden. Dieses umfassende
Aufgabenpaket sollte sich nicht
eine Person alleine aufladen.

Adieu Patron?

Auf keinen Fall. Es ist immer
eine Frage der Dominanz:
Starke Hierarchien und mach-
tige Patrons bergen das Risiko
des «Tunnelblicks». Tritt die
Chefin oder der Chef autoritar
auf, dussert sich nach einer
gewissen Zeit niemand mehr
offen — es entsteht eine einseitige
Sichtweise. Entscheidend ist
also der Grundsatz: «Zuerst
verstehen, dann verstanden
werden.» Ebenfalls zentral sind
die Qualitat der vorgelagerten
Analysen und Beurteilungen

«Wenn alle das Gleiche denken,

denkt keiner viel.»

Walter Lippmann (1889-1974)

und Fairness. Eigentlich
ethische Grundsatze, die
sich in der FUhrung von
selbst verstehen. Oder?

Vom Management zur
langfristigen Wertschépfung

Bei der Corporate Governance
geht es um nachhaltige Unter-
nehmensfihrung und Kontrolle,
im Gegensatz zur operativen
Umsetzung von Entscheidungen
durch das Management. Gute
Corporate Governance entsteht
in einem ausgewogenen Fih-
rungsteam, das sich gegenseitig
fordert und Meinungen offen
hinterfragt. In KMU ist der
Aktionér, Verwaltungsrats-
prasident und Geschaftsfihrer
oft ein und dieselbe Person. Hier
ist es besonders wichtig, dass
die Interessen der weiteren An-
spruchsgruppen zum Tragen
kommen, dass die Fihrung
gezielt Uberwacht und Transpa-
renz angestrebt wird und dass
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sowie die nachgelagerte Kon-
trolle. Auf einer solchen Basis
kann ein Fihrungsteam breit
abgestitzte, solide Beschliisse
fassen, ohne die Hierarchien zu
durchbrechen oder die Autoritét
des Patrons zu untergraben.

Transparenz als oberstes Gebot
Moderne Corporate Gover-
nance orientiert sich am Nutzen
fur die Eigentimer — nicht mit
dem umstrittenen, kurzfristigen
Shareholder-Value-Denken zu
verwechseln. Es geht eigentlich
um eine Transparenz, die den
Aktionar, den Verwaltungsrat
und die Geschéftsleitung auf

die gleiche Informationsebene
bringt. Das Thema Corporate
Governance wird in verschie-
denen Werken geregelt. Den
gesetzlichen Rahmen bildet

das Obligationenrecht mit Artikel
716a OR. Dieser regelt die un-
Ubertragbaren Aufgaben des
Verwaltungsrats. Zentral sind hier

vor allem zwei: die «Oberleitung
der Gesellschaft und die Erteilung
der nétigen Weisungen» und

die «Oberaufsicht Uber die mit
der Geschaftsfiihrung betrauten
Personen, namentlich im Hinblick
auf die Befolgung der Gesetze,
Statuten, Reglemente und
Weisungen». Fir Publikums-
gesellschaften sind zudem die
Richtlinien von economiesuisse
relevant, die im «Swiss Code

of Best Practice for Corporate
Governance» (SCBP) formuliert
wurden. Schenkt eine Fihrung
diesen Vorgaben nicht geniigend
Beachtung, kénnen ihr aufgrund
von Sorgfaltspflichtverletzungen
Haftungsrisiken gegenlber

den Anspruchsgruppen

drohen — auch in KMU.

Gegen Haftungsrisiken gertistet
Ergreift ein Unternehmen recht-
zeitig entsprechende Mass-
nahmen und Vorkehrungen, kann
es Haftungsfélle von Verwal-
tungsraten und der Geschéfts-
leitung, Imageschaden oder
Doppelspurigkeiten vermeiden.
Diese Instrumente sind als
Handwerkszeug einer nach-
haltigen Unternehmensfuhrung
zu verstehen und dienen der
Standortbestimmung, Kurs-
planung sowie der Kontrolle von
Geschwindigkeit und Richtung.
Dazu gehdren unter anderem:

e Zusammensetzung des
Verwaltungsrats und der
Geschéftsfiihrung: Grosse,
Expertise, Rollenverteilung usw.

¢ Art der Verteilung von Aufgaben
und Verantwortlichkeiten —
Beiziehen von externem Wissen
oder Prozessmoderation, wo
nétig und zweckmassig

e Kultur der Offenheit, Konflikt-
féahigkeit, Fairness in der
Entscheidungsfindung
und Fuhrung

e Stufengerechte Transparenz
und Kommunikation nach
innen und aussen

¢ Kontrolle der Fihrung und
Leistungsmessung, nachhal-
tige Anreize fur die FUhrung

¢ Einhalten von Gesetzen, Richt-

linien und Regelwerken, ange-
messenes Risikomanagement
¢ Dokumentation der Fiihrung
(Organisationsreglement,
Statuten, Protokolle usw.)

Schllsselinstrument
Businessplan

Ein klarer, aktuell gehaltener
Businessplan deckt eine ganze
Reihe der oben erwéhnten
Aspekte ab und fasst sie in
einem Dokument zusammen.
Die oben abgebildete Struktur
hat sich in der Praxis gerade
auch bei KMU bewahrt. Der
Nutzen eines Businessplans ist
zu Beginn nicht das Dokument
selbst, sondern der Dialog und
das in der Praxis h&ufige Hin
und Her, bis er erstellt ist.

Eine starke, richtig verstandene
Corporate Governance stellt
sicher, dass der Businessplan
schlussig, ganzheitlich und aus-
gewogen ist. Denn umfassende,
offene Diskussionen werden

im Businessplan dokumentiert
und entwickeln diesen laufend
weiter. In diesem Sinn bietet
der Businessplan der Unter-
nehmensfihrung eines KMU

ein wertvolles Instrument far
eine moderne, praxisnahe
Corporate Governance.

Aufbau eines Businessplans

Ubersicht und Zusammenfassung
Wichtige Aspekte der Grundstrategie

Ausgangslage
Unternehmensportrait, externe Analyse,
interne Analyse, finanzielle Analyse

Fazit Unternehmenszustand
Zusammenfassung Analyse (SWOT),
Ableitung zentrale Herausforderungen

Strategie und Ziele
Vision, strategische Erfolgspositionen,
Marktsegmente, Angebotspositionierung

Massnahmen, Umsetzungsplanung
Strategisch, operativ, finanziell

Finanzplanung
Plan-Erfolg, Plan-Mittelfluss, Plan-Bilanzen
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Transformation:
KMU mit klarem
Wettbewerbsvorteil

Flexibilitat und personliches
Engagement vor Grosse?

Die zunehmende internationale Verflechtung
und hohe Dynamik in den Méarkten beeinflussen
die regionalen Nachfragemuster mittlerweile
sehr direkt —auch in KMU. Wer sich dabei nicht
klar differenziert, l1auft Gefahr, vom Wettbewerb
verdrangt zu werden. Doch wie sieht das richtige
Geschaftsmodell aus? Kostenfuhrerschaft oder
Differenzierung Uber innovative Kundenlésungen
und Flexibilitat”? Wo liegt der richtige Fokus”?
Wie die Strategie auch lautet: Die Umsetzung
verlangt meist eine Transformation vom

IST in das angestrebte SOLL.
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Gréssennachteile mit Wandel-
fahigkeit kompensieren
Ressourcen und Risiko-

féahigkeit mittlerer und kleinerer
Unternehmen sind haufig ein-
geschrankt. Zudem fihren tiefere
Volumen in KMU grundsétzlich
zu Kostennachteilen gegentber
grossen Unternehmen. Dafilr sind
KMU beweglich und persénlich.
Fokus, Komplexitédtsreduktion
und Kooperation sind Schlissel,
um Gréssennachteile auszu-
gleichen. Bleibt ein KMU flexibel
und persénlich, hat es wenig zu
beflrchten, sofern es sich ver-
anderten externen oder internen
Faktoren laufend offen und
bewusst gestellt.

Mit bewusster Transformation
erfolgreich Veranderungen
begegnen

«Nichts in der Geschichte des
Lebens ist besténdiger als der
Wandel», so der britische Natur-
forscher Charles Darwin (1809—
1882). Mit «Survival of the Fittest»
wurde seine Evolutionstheorie
zusammengefasst, welche das
Uberleben der bestangepassten
Individuen umschreibt. Das Prin-
zip gilt auch in der Unterneh-
mensfuhrung. Transformation als
Prozessansatz fir durchdachte
Unternehmensentwicklung

zielt dabei nicht auf kurzfristige
Kosteneffekte ab, die rasch
wieder verpuffen. Vielmehr soll
ein durchdachter Weg beschritten
werden, um vom IST in das an-
gestrebte SOLL zu gelangen.

Die auslésenden Veranderungen

kénnen dabei in unterschied-

lichsten Ausprdgungen und

Kombinationen auftreten:

¢ Wettbewerb bietet gleiche
Qualitat wesentlich glinstiger an

¢ Wechselkursentwicklung oder
neue Vorschriften verteuern
unser Marktangebot

¢ neue Technologie der
Mitbewerber bedroht unsere
Stammprodukte

e Schlisselmitarbeitende
verlassen unser
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Unternehmen (oder jene des
Hauptwettbewerbers), Ersatz
ist kaum zu finden

¢ Nachfolge des Unternehmers
ist zu I16sen (altersbedingt
oder pldtzlich)

* neue Qualitdtsvorschriften bei
Kunden zwingen uns neue
Ablaufe und Systeme auf

¢ Abgang eines Schliisselkunden,
Qualitatsprobleme oder
ausbleibendes Wachstum
mit der neuen Produktlinie
lassen unseren Umsatz
hinter den Erwartungen und
fuhren zu einer mangelnden
Anlagenauslastung

¢ Wirtschaftskonjunktur kihlt
weiter ab aufgrund der
Euro-Krise usw.

Veranderung als Chance nutzen
Wer sich nicht rechtzeitig auf
veranderte Faktoren einstellt,
riskiert Uber kurz oder lang den
Untergang. Dabei ist natirlich
abzuwégen, auf welche Veran-
derungen wie reagiert werden
soll. Kurzatmiger Aktivismus
oder Trendhopping fuhren mittel-
und langfristig selten ans Ziel.
Vielmehr qilt es, strukturiert zu
analysieren und eine durchdachte
L&sung zu erarbeiten.

Langfristig Uberleben heisst
besser oder anders sein

als der Wettbewerb

Die Unternehmensstrategie
umschreibt dabei die langfristige
Taktik, um den Fortbestand des
Unternehmens zu sichern. Sie
muss sinngemass den Kapitan
mit seiner Crew stets beféhigen,
den Kurs auf Zielerreichung zu
halten — ob das Wetter und der
Wellengang nun stirmisch sind
oder ob sich auf dem Schiff
(Unternehmung) Pannen ereignen
oder nicht. Dabei kann auf hoher
See der Wind plétzlich drehen
und die Wetterlage sich stark
veradndern. Auf die veranderte
Situation muss rasch reagiert
werden. Angemessene Vor-
bereitung und Ausriistung sowie
eine trainierte Crew — die aktiv

mitdenkt und sich mit Leiden-
schaft einsetzt fur die gemein-
same Sache — diese Faktoren
lassen rasches und richtiges
Reagieren zu.

Wandel mit strukturierter
Transformation angehen

Dass Wandel und Veranderung
haufig in kleinen, unscheinbaren
Schritten erfolgt, versteht sich.
Gerade engagierte Mitarbeitende
sind von sich aus bestrebt, im
Team Verbesserungen zu dis-
kutieren und anzutreiben. Und
sei dies beispielsweise beim
zufalligen Zusammentreffen bei
der Kaffeemaschine, bei dem
Gesprach Uber den Einsatz oder
Betrieb des neuen Frascenters
entsteht. Dies zeigt rasch, wie
ausgereift eine Crew mit Wandel
umgeht. Um Wandel im Rahmen
der Ubergeordneten Unterneh-
mensfihrung anzugehen -
beispielsweise aufgrund von
bestimmten Auslésern wie aktuell
der Frankenstérke —, empfiehlt
sich ein strukturierter Ansatz.

Weitermachen wie bisher?
Schon immer haben gute
Unternehmer und Manager ihr
Geschéftsmodell auf den Prif-
stand gestellt. Heute aber bieten
beispielsweise Informations-
technologie und Globalisierung
andere Moglichkeiten der
Geschéftsmodell-Gestaltung,
als dies vor 20 oder 30 Jahren
der Fall war — sei es im eigenen
Unternehmen, bei den Wettbe-
werbern oder unseren Kunden.
Zudem beschleunigt die rasante
Entwicklung der Mérkte, der
Technologie und der Regulierung
den Rhythmus der strategischen
Veranderungen. Die Alternative
zur Transformation lautet:
Weitermachen wie bisher. Die
Frage ist nur, wie lange das
Unternehmen dann in der Lage
sein wird, die richtigen Produkte
zu den richtigen Preisen in der
richtigen Qualitat zu liefern.

Wertschopfungskette

steht immer im Fokus

Das Ausrichten aller unterneh-
merischen Tatigkeiten auf den
Kunden ist und bleibt eine
Ko&nigsdisziplin. Im Gegensatz
zu friher bieten Unternehmen
jedoch ihren Kunden nicht nur
Produkte und Dienstleistungen
an. Vielmehr sind individuelle,
teils umfassende L&sungen
gesucht. Gerade hier bieten
sich grosse Chancen fir KMU
im Markt, da sie flexibel und

personlich agieren kénnen.
Letztlich ist auch der Kunde stets
bestrebt, seine Wertschépfungs-
kette zu optimieren. Folglich
entsteht die beste Kunden-
bindung, wenn KMU erreichen,
mit optimalen Schnittstellen
beim Kunden betrieblich oder
gar strategisch einen Beitrag

zu leisten. Dies entschérft dann
auch den Kostendruck, zumal
jetzt eine klare Differenzierung in
der erbrachten Leistung gegen-
Uber dem Wettbewerb entstehen

kann. Statt einzelne Produkte
oder Dienste zu beziehen, geht
der Kunde nun eine Kooperation
ein, um beispielsweise eine
grdssere Maschinenkomponente
vom verlasslichen KMU-Partner
zu beziehen. Und der Kunde
weiss, dass er sich auf seinen
KMU-Partner verlassen kann.
So profitieren beide — der

Kunde wie auch sein Lieferant

— personlich und flexibel.

Mogliches Vorgehen fiir ein Transformationsprojekt in abgestimmten Teilschritten

Transformations-Ebenen

Ausloser

- Wettbewerber produziert glinstiger

- Ertragslage ungentigend

- Innovationen, neue Technologien oder Prozesse

- Nachfolgeplanung

- Schllisselmitarbeitende wechseln
-~ Euro-Krise, Konjunktur

- Frankenstérke

N W W T

Analyse Ziel, Strategie Massnahmen
* Relevante Fakten * Angestrebtes ® Aktivitaten
* Ausgangslage Zukunftsbild ® Termine

* Bewertung

e Zielbeschreibung

¢ Verantwortung

Geschaftsmodell
e «Case of Change»

Transformations-Treiber

Kommunikation

Umsetzung

e Einflhrung

* Uberpriifung

¢ Verbesserungen

Kultur/Verhalten
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Digitalisierung:
Nebuloser Fluch
oder lukrativer
Segen?

Das Thema beschaftigt und beeinflusst heute
jede Branche. Andernde Mega-Trends sind nicht
neu, jedoch unterscheidet sich die Digitalisierung
in einem entscheidenden Punkt: Der Fortschritt
findet exponentiell und nicht linear statt.



Die resultierenden Verande-
rungen in den Markten — aber
auch in den Prozessen — sind
unberechenbar und schwer vor-
hersehbar. Dabei er6ffnet die
neue Technologie gerade fir
Familienunternehmen und KMU
bisher nicht erschliessbare
Chancen fiir neue Anwendungen
und Geschaftsmodelle. Wer sich
der digitalen Herausforderung
besonnen stellt, sichert heute
die eigene Wettbewerbsfahigkeit
— und verpasst somit nicht das
Erfolgspotenzial von morgen.
Dabei steht nicht die Technik im
strategischen Fokus, sondern
der Mehrwert fir die Kunden.

Bessere Prozesse und

tiefere Stiickkosten dank
tiefgreifender Integration
Dieser Teil der Digitalisierungs-
initiative ist bereits voll im Gange
und bekannt unter dem Titel
Industrie 4.0. Damit ist eine
vierte industrielle Revolution
gemeint, die streng genommen
ein Organisationskonzept dar-
stellt. Moderne Informations-
und Kommunikationstechnik
verzahnt dabei tiefgreifend

die industrielle Produktion.
Effizienzsteigerungen sind das
Ziel, die Geschwindigkeit und
Flexibilitat erhéhen und damit
die Stlickkosten reduzieren.

Mit Industrie 4.0 soll eine
weitestgehend selbstorgani-
sierte Produktion méglich
werden: Menschen, Maschinen,
Anlagen, Logistik und Produkte
kommunizieren und kooperieren
mdglichst direkt Uber die
relevanten Ebenen. Dabei ist die
Wertschopfungskette anstelle
blosser Produktionsschritte zu
optimieren und mdglichst auch
«Abteilungs-Silodenken» abzu-
schaffen. Gleichzeitig strebt

der Ansatz eine Sicht tber den
ganzen Produktlebenszyklus
(PLM) an: von der Idee Uber

die Entwicklung, Fertigung,
Nutzung und Wartung

bis hin zum Recycling.
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Zusammenfassend stehen
vier Ebenen zur Diskussion
(siehe Abbildung unten).

Die konkreten Mdglichkeiten sind
je nach Betrieb und Aufgaben-
stellung unterschiedlich. Zudem
ist Industrie 4.0 auch unter dem
Aspekt einer gesunden Kosten-
Nutzen-Relation zu validieren.
Die Prozesse sollen dank neuer
digitaler Méglichkeiten effizienter
werden — nicht teurer. So kdnnten
beispielsweise Ersatzteile direkt
durch Servicemitarbeitende
identifiziert und vor Ort mit

einem 3-D-Drucker hergestellt
werden. Dies ist selbst flr Metall-
teile heute bereits denkbar.

Ganz klar: Wer betrieblich nicht
fit ist, dem lauft die Konkurrenz
kostenmassig rasch davon.

Digitale Geschaftsmodelle
schaffen neue Wertversprechen
Wer heute Ferien bucht,

blattert kaum mehr in dicken
Prospekten wie noch vor

zehn Jahren. Vielmehr bieten
verschiedenste Internet-
Plattformen umfassende
Informationen zu Destinationen
und Angeboten, einschliesslich
Bewertungen durch andere
Kunden. Eine hohe Angebots-
transparenz und direkte Bu-
chungsmoéglichkeiten wurden
so geschaffen. Dies hat zur Fol-
ge, dass traditionelle Geschafts-
modelle von Reisemaklern stark
unter Druck stehen. Aktuelle
Umwaélzungen in der Branche
zeigen dies mehr als deutlich.
In der Musikbranche ist der
digitale Wandel bereits weit

Gestaltungsebenen Industrie 4.0

Vernetzung

Maschinen, Geréte, Sensoren und Menschen
kommunizieren und kooperieren im
Netzwerk Uber alle relevanten Ebenen.

Sensordaten liefern zu gewlinschten Sach-
verhalten umfassende Information in
Echtzeit oder zweckmassig zeitnah.

Technische Assistenz

Systeme unterstiitzen mit Hilfe von aggregierten,
visualisierten und versténdlichen Informationen bei
der Entscheidungsfindung. Der Mensch wird dabei
gezielt entlastet und kann rascher entscheiden.

Dezentrale Entscheidungen
Cyberphysische Systeme kénnen
eigenstandig entscheiden und Aufgaben
maoglichst autonom ausfiihren.

fortgeschritten. So wurde der
Verkauf von Ton- und Bildtragern
auf weite Strecken unterdessen
durch Streaming-Dienste
verdrangt. Die Fotografie
funktioniert heute nur noch digital
—und das Geschéftsmodell fir
individuelle Fotoblcher wurde

in der Folge geschaffen.

Die Beispiele zeigen eindriick-
lich, wie umfassend die Digi-
talisierung kurzlich noch
erfolgreiche Geschaftsmodelle
voéllig umkrempeln oder durch
neue Modelle ersetzen kann.
Dabei resultieren durchaus
Mehrwerte fir die Kunden. Oder
wer moéchte heute die umfas-
sende Auswahl von Streaming-
Diensten noch missen?

und Chancen durchdacht zu
nutzen. Dabei ist es nicht immer
zwingend, ein radikal neues
Geschaftsmodell zu entwickeln.
Die stete Transformation beste-
hender Geschéaftsmodelle in
einer digital gepragten Zukunft
ist eventuell genauso erfolgs-
versprechend. Dabei darf nicht
vergessen werden, dass der
Mensch mit seinen Bedurfnissen,
Emotionen und Sinnen am Ende
weiterhin der zentrale Entscheider
auf der Kundenseite bleibt.

Nutzen statt besitzen — vom
Hersteller zum Dienstleister?

Der Bohrmaschinenhersteller
verkauft neu Locher, der Drucker-
produzent bedrucktes Papier.
Beide schaffen damit ihr

«Fluch oder Segen? Die Digitalisierung
ist bereits da und entwickelt
sich mit hohem Tempo.»

Um nicht plétzlich auf der
Verliererseite dieses Wandels zu
stehen, sollten Verédnderungen
und Trends im Markt genaues-
tens beobachtet werden. Dabei
sind das eigene Geschaftsmodell
und die Differenzierung vom
Wettbewerb regelméssig zu
hinterfragen. Bietet die neue
Technologie Chancen in neuen
Markten? Wo lauern mégliche
Bedrohungen und was tut der
Wettbewerb? Sind neue
Angebote von Branchenfremden
zu erwarten? Welche Kunden-
daten kdnnten mit welchen
Angeboten neu kombiniert
werden? Wie verandern sich die
einzelnen Kundensegmente im
relevanten Markt und wo kénnte
neu vorgestossen werden?

Der Schlissel bei der
Digitalisierung liegt darin, die
Augen vor neuen Entwicklungen
nicht zu verschliessen, sondern
mdgliche Gefahren zu erkennen

bisheriges Geschéftsmodell ab,
indem statt Gerdte neu Leis-
tungen dem Kunden geboten
werden. Der Gedanke l&sst sich
problemlos auf andere Branchen
Ubertragen, wie beispielsweise
auf Firmenfahrzeuge. Anstelle
einer Fahrzeugflotte kauft der
Nutzer gezielt die erforderliche
Mobilitdt. Genau das lasst sich
aktuell auch bei jingeren Kon-
sumenten beobachten: Zwar
besitzen die meisten einen
Fuhrerschein, jedoch kaufen
sich immer weniger ein privates
Automobil. Daflr nutzen sie
Angebote entsprechender
Mobilitdtsanbieter nach Bedarf.

Doch wie soll das allgemein
funktionieren? Genau hier gilt

es, ein innovatives Geschéfts-
modell zu entwickeln, dass fur
Wettbewerber nur schwer kopier-
bar ist. Der eigene digitale Vor-
sprung und die zielgerichtete
Nutzung neuer Technologie sind

dabei entscheidend. Gerade flr
mittelstandische und kleinere
Unternehmen bieten sich enorme
Chancen. Da kann selbst der
Hochlandrinderziichter aus dem
Engadin oder die Schokoladen-
manufaktur aus dem Toggenburg
einen globalen Markt erreichen.
Dank direktem Selbstvertrieb
Uber den eigenen E-Shop kann
dabei die gesamte Marge
vereinnahmt werden.

Cyberkriminalitat als Kehrseite
Die Finanzabteilung erhalt ein
tduschend echtes E-Mail eines
Lieferanten aus Asien, worin eine
neue Zahladresse fur die offenen
Rechnungen mitgeteilt wird. Ein
Trick? Vielleicht. Leider bietet die
Digitalisierung auch Chancen fur
neue Formen von Wirtschafts-
kriminalitat. Die aufkommende
Internetkriminalitat entwickelt
sich ebenso dynamisch. Im Hin-
blick auf diese junge Bedrohung
lohnt sich die Absicherung mit
angemessenen Sicherheits-
systemen und Kontrollprozessen
auf jeden Fall.

Digitale Transformation als
Unternehmenskultur

Fluch oder Segen? Die Digitali-
sierung ist bereits da und ent-
wickelt sich mit hohem Tempo.
Die Frage stellt sich somit nicht.
Mit Industrie 4.0 resultieren in
Wertschopfungsketten bereits
heute deutliche Effizienzgewinne.
Daruber hinaus kann die durch-
dachte Schaffung oder Weiter-
entwicklung von innovativen
Geschéaftsmodellen die eigene
Wettbewerbsposition tber-
proportional starken. Digitali-
sierung wird damit zu einem
zentralen Erfolgsfaktor. Das

ist strategisch zweckmassig

zu adressieren.
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Ich lehne mich sicherlich nicht
zu weit aus dem Fenster, wenn
ich sage, dass es vor 200
Jahren wesentlich einfacher war,
unternehmerisch tétig zu sein.

Vor 200 Jahren waren Unter-
nehmen vor allem lokal tatig und
haben ihre Produkte zentral mit
lokal vorhandenen Ressourcen
entwickelt, hergestellt und ver-
kauft. Dadurch war die Komple-
xitét in der Wertschépfungskette
deutlich geringer als heute. Und
trotzdem: Schon damals wurde
die Wertschépfungskette Uber die
Landesgrenzen hinaus optimiert.

«Das Rorschacher Kornhaus ist
ein exzellenter Zeitzeuge. Weil

in weiten Teilen der Ostschweiz
die Graswirtschaft klimatisch
lohnender war als der Kornanbau,
wurde Getreide in grossen
Mengen aus dem suddeutschen
Raum Uber Rorschach importiert.
Als Handelsplatz und Lagerort
Ubertrugen die Furstabte von

St. Gallen damit dem Kornhaus
am Bodensee eine Schlissel-
funktion in der damaligen
Lieferkette fur Getreide.»

Die Globalisierung hat die
Marktspielregeln in den letzten
Jahren stark verandert, indem

Rorschacher Kornhaus
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sie zu einer Auflésung von Unter-
nehmensgrenzen, zu einer
Erhéhung von Wissen Uber
Kunden, Markte und Produkte
und zu einer Individualisierung
des Leistungsangebots gefuhrt
hat. Unternehmen stehen
dadurch unter einem hohen
Wettbewerbs- und Kostendruck
und mussen laufend neue Mark-
tleistungen entwickeln, um der
hohen Marktdynamik gerecht zu
werden. Wer heute wirtschaftlich
am Ball bleiben will, muss tber
eine unternehmerische Fitness
verfligen, die sich direkt (oder
indirekt) global messen kann.

Heute ist das Management
der Wertschépfungskette eine
Konigsdisziplin. Gibt es aber
doch Ansétze von friiher, die
nach wie vor Giiltigkeit haben?

Ein Ansatz, der heute noch
Gultigkeit hat, ist die Ausrich-
tung aller unternehmerischen
Tatigkeiten auf den Kunden.

Im Gegensatz zu friher bieten
Unternehmen jedoch ihren
Kunden nicht mehr nur Produkte
und Dienstleistungen an, sondern
umfassende L&sungen fir den
individuellen Kundenprozess.
Beispielsweise verkauft die

ABB Turbo Systems AG nicht

nur ausgezeichnete Turbolader
fir Schiffsmotoren, sondern
bietet gleich auch die weltweite
Wartung an. Dafur hat ABB

Uber 70 Service-Stationen in
den wichtigsten Hafen der Welt
aufgebaut. Die Daten zu den
einzelnen Turboladern werden
dabei in einer Web-Applikation
gespeichert, sodass alle 70
Service-Stationen unmittelbar
darauf zugreifen kdnnen. Zudem
informieren die Service-Stationen
ihre Kunden Uber gunstige
Wartungszeitpunkte. Der japa-
nische Hersteller Komatsu geht
sogar noch einen Schritt weiter:
Er Gbernimmt fur die gesamte
Lebensdauer den optimierten
Unterhalt seiner Bagger und
Maschinen fur grosse Ladungen.
Dabei werden laufend Betriebs-
daten erfasst und an die War-
tungszentren Ubermittelt, teils
sogar Uber Satellit. Statt eines
Baggers erhélt der Kunde folglich
immer mehr, was er eigentlich
nachfragt: die Bagger-Leistung.

«Die beiden Beispiele zeigen auf,
dass ein wesentlicher Aspekt des
Lieferkettenmanagements neben
der eigenen Betriebseffizienz

in der bewussten Realisierung
von Synergien Uber die eige-

nen Unternehmensgrenzen
hinaus liegt.»

Dies wird mittels enger Zusam-
menarbeit mit Lieferanten und/
oder Kunden erreicht. Gerade
fur Mittelstandler und KMU

ist dieser Aspekt interessant,
da in strukturierten Netzwerken
beschrankte Kréfte gezielt
gebundelt werden kénnen.

Allgemeingiiltige Rezepte

gibt es sicherlich nicht.

Jedes Unternehmen ist
anders. Gibt es dennoch
Herausforderungen, von denen
die Mehrheit betroffen ist?

Eine der gréssten Herausforde-
rungen fur Unternehmen ist die

Handhabung der Komplexitat
entlang der Wertschdpfungskette.
Die globale Tétigkeit der Unter-
nehmen und die Abnahme des
Produktlebenszyklus haben

zu einer deutlichen Zunahme
der Komplexitat gefiuhrt. Durch
verschiedene Massnahmen
und Konzepte kdnnen Unter-
nehmen diese Komplexitat
jedoch deutlich verringern.

Sprechen wir zuerst lber die
internen Ablaufe. Der Einkaufs-
chef hat ebenso seinen Bereich
wie der Produktionschef,

der Verkaufer oder der CEO.
Besteht schon hier bei den
Zwischenstellen ein
Optimierungspotenzial?

Bei den internen Prozessen

gibt es bei Unternehmen tat-
séchlich haufig ein Uberraschend
grosses Optimierungspotenzial.
Eine schlechte Koordination
zwischen weitgehend autonomen
Einheiten wie der Produktion
oder dem Verkauf kdnnen zu
«Planungssilos» fuhren, die ihre
Informationen untereinander nicht
oder erst verspatet austauschen.
Die Folge davon sind aufgrund
von Sicherheitspuffern hohe
Lagerbesténde und Transport-
kosten, die vermieden werden
kénnten. Die Erhdhung der
Informationstransparenz, eine
Automatisierung von Arbeits-
schritten und die Einfuhrung von
gegenseitig anerkannten Stan-
dards sind Masshahmen zur
besseren Zusammenarbeit.

Vieles ist in Firmen liber

die Jahre hinweg organisch
gewachsen. Es diirfte enorm
schwer sein, gewisse Ver-
haltensmuster und Standards
zu durchbrechen?

Verénderungen im Verhaltens-
muster und in Standards be-
nétigen Zeit und Verstéandnis
fur die Situation der einzelnen
Mitarbeitenden. Zu Beginn

reagieren Menschen haufig
ablehnend auf Verdnderungen.
Mit der Kommunikation einer
klaren, gegenseitig anerkannten
Vision, Schulungen, der Dar-
stellung erster Erfolge und
weiterer Hilfsmittel kann héufig
rasch eine gute Akzeptanz
erreicht werden. Haben die
Mitarbeitenden die neuen Ver-
haltensmuster und Standards
akzeptiert, unternehmen sie bald
erste Versuche, diese umzu-
setzen. Bis zur endgultigen
Integration neuer Standards und
Verhaltensmuster sind jedoch
weitere Kommunikation, Geduld
und gezieltes Veranderungs-
controlling notwendig.

Sie selber beraten unziahlige
Firmen. Stossen Sie denn
bei dieser Thematik jeweils
auf offene Ohren?

Die Optimierung der Wertschop-
fungskette ist aufgrund des stetig
steigenden Wettbewerbsdrucks
brandaktuell. In den letzten Jah-
ren haben wir daher zahlreiche
Projekte in diesem betriebs-
wirtschaftlich anspruchsvollen
Feld durchgeflihrt. Dabei geht
es im Wesentlichen um Themen
wie Working Capital Manage-
ment, (Out-/In-)Sourcing von
Wertschopfungsaktivitaten,
Optimierung von Produktions-
standorten, Erhéhung der
Transparenz in der Wertschdp-
fungskette oder Reduktion von
Komplexitdten. Momentan be-
schéftigt viele Unternehmen die
Harmonisierung von Prozessen
und IT-Systemen und die Re-
duktion von Lagerbesténden.
Interessant ist auch die Optimie-
rung von Beschaffungsprozessen
sowie die Steueroptimierung

entlang der Wertschdpfungskette.

Dennoch diirften Sie immer
wieder hoéren, dass ein CEO
der Meinung ist, in seiner
Wertschopfungskette seien gar

keine Veranderungen méglich,
da die Gefahren zu gross seien.

In den letzten Jahren haben wir
diese Aussage immer seltener
gehdrt. Die meisten Fuhrungs-
krafte sind sich zunehmend
bewusst, dass ihre Wertschop-
fungskette einem permanenten
Wandel unterworfen ist und daher
Verénderungen notwendig sind.
Zudem muss der Blick
zunehmend Uber die eigenen
Unternehmensgrenzen hinaus-
gehen, um neues Synergie-
potenzial identifizieren und
realisieren zu kénnen.

Das wichtigste ist
doch aber, dass ein
Unternehmen effizient ist?

Die Wertschdpfungskette sollte
nicht nur auf die Effizienz hin
ausgerichtet sein, sondern eine
Ausbalancierung zwischen

den Zielgréssen Effizienz und
Flexibilitat ist notwendig.

«Hohe Flexibilitdt und
geringe Prozesskosten sind
konkurrierende Ziele.»

Kostengtinstig lassen sich

nur standardisierte Produkte
herstellen, die keine kunden-
individuellen Anpassungen
zulassen. Die bestmdgliche
Kombination beider Ziele lasst
sich dabei durch die Produktion
von Standardmodulen und
Konfiguration der Module zu
individuellen Leistungen erzielen.
Das macht uns beispielsweise
die Automobilindustrie seit Jahren
bestens vor: Die Grundkon-
figuration von Fahrzeugen lasst
sich Uber die Ausstattungsliste
je nach Wunsch individualisieren
- selbstverstandlich gegen

ein angemessenes Entgelt.

Hier sind wir bei den ex-
ternen Ablaufen angelangt.
Immer wieder hért man
von den Chancen, die sich
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KMU in auslandischen
Markten bieten. Aber die
Gefahr einer «Verzettlung»
besteht doch auch?

Wachstum sollte zwingend
geplant werden. Die Gefahr der
Verzettelung kann durch eine
Uberlegte, schrittweise
Expansion in neue Markte
vermieden werden.

«Eine unerlassliche
Entscheidungsgrundlage fir
das Management stellt dazu

ein schlUssiger Businessplan
dar, der mit einem Finanzmodell
und qualitativen Analysen

zu unterlegen ist.»

Insbesondere auch fir KMU
lohnt es sich, Zeit und Res-
sourcen in die Erarbeitung von
Businessplanen zu investieren,
zumal sie aufgrund einer be-
schrankten Risikofahigkeit von
Fehlinvestitionen h&ufig ungleich
starker getroffen werden kdnnen.

Durch die Globalisierung ist die
Welt naher zusammengeriickt.
Spielt es denn rein auf die
Abldufe bezogen wirklich eine
Rolle, wo ich produziere?

Die Lage der Produktions-
standorte hat wesentliche
Implikationen auf die Wert-
schépfungskette, vor allem auf
die Logistik und die Qualitats-
sicherung. Bei der Evaluation
einer Produktionsverlagerung
sollten daher nicht nur Herstel-
lungskosten berucksichtigt
werden, sondern beispielsweise
auch zusétzliche Transaktions-
kosten zwischen dem neuen
Standort und dem Mutterhaus,
Kontrollkosten und weitere
Logistikkosten. Zudem sind
insbesondere Schnittstellen-
verluste aufgrund unterschied-
licher Kulturen keinesfalls zu
unterschétzen. In Asien gelten
beispielsweise ganz andere
Regeln in der Geschéafts- und
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Arbeitswelt als in Westeuropa
oder in den USA. Letztlich
muss sichergestellt sein, dass
die Fuhrungsfahigkeit in der
gesamten Wertschdpfungskette
erhalten bleibt.

Unternehmen schwanken
nicht selten zwischen den
beiden Polen «<Abdeckung
maoglichst vieler Angebote»
und «Reduktion aufs We-
sentliche». Letzteres ware
sicherlich bezogen auf die
Wertschépfungskette die
vorteilhaftere Variante?

Durch die Reduktion von
Produktvarianten, Absatzkanalen
und Preismodellen kdnnte die
Komplexitat in der Wertschop-
fungskette tatséchlich reduziert
werden. Eine Straffung des
Angebotes sollte jedoch nur
vorgenommen werden, wenn

die Reduktion der Komplexitéts-
kosten hdher als der wegfallende
Gewinn durch die Straffung des
Angebotes ist. Durch eine modu-
lare Angebotsgestaltung kann
situativ aber ein interessanter
Mittelweg gefunden werden.

Friiher hat der Backer
nebenbei jedenfalls nicht
noch Getrdnke angeboten.

Als Kunde ist es doch praktisch,
wenn ich fir ein Getrank nicht
zusétzlich in ein anderes Ge-
schaft gehen muss. Was spricht
dagegen, wenn ich als Backer
meine Verkaufsflache besser
ausnutze und ein interessantes
Zusatzgeschaft machen kann?
Hier gewinnt mit hoher Wahr-
scheinlichkeit sowohl der Backer
als auch der Kunde.

«Grundsatzlich ist vor pauschalen
Aussagen Vorsicht geboten. Die
Gestaltung des Produkte- und
Leistungsportfolios sollte immer
fallbezogen und individuell
evaluiert werden.»

Ob eine Erweiterung oder Straf-
fung zu empfehlen ist, steht

in der Regel in unmittelbarem
Zusammenhang mit vorhandenen
Starken und Marktchancen.

Das heisst, dass ein CEO gut
daran tut, sein Unternehmen
zuerst von der Komplexitat zu
befreien und anschliessend das
Bestehende sinnvoll koordiniert?

Die Komplexitat kann nicht
nur durch die Reduktion von
Produktvarianten gesenkt
werden, sondern auch durch
Modularisierung von Produkten
und Dienstleistungen mit der
Méglichkeit zur kundenspe-
zifischen Konfiguration, das
Outsourcing von nicht ge-
schaftskritischen Prozessen,
die Beschrankung auf Kunden
mit hoher Profitabilitdt und die
Harmonisierung und Standar-
disierung von Prozessen.
Trotzdem sollte ein CEO den
Deckungsbeitrag seiner Ange-
bote laufend Uberwachen und
unrentable Angebote kritisch
Uberprufen. Wichtig ist dabei
aus strategischer Sicht, u. a.
die eigenen Starken, die klare
Differenzierung gegentber
dem Wettbewerb sowie die
Chancen im Markt zu kennen
—dies fuhrt uns wieder zum
schllssigen Businessplan.

Es braucht Mut zur Umsatz-
reduktion. Es braucht Mut,
Angebote abzustossen.

Absolut. Unternehmerischer

Mut ist unabdingbar. Je besser
die Informationslage tiber den
Markt und das eigene Unter-
nehmen ist, desto bewusster und
klarer kbnnen solche teils wirklich
schwierigen Entscheidungen
getroffen werden. Aber letztlich
geht es nur indirekt um Volumen.
Vielmehr muss unter dem Strich
eine dem unternehmerischen
Risiko angemessene Rentabilitat
erreicht werden. Der Fokus auf

den «rentablen» Umsatz ist
dazu ein wichtiger Teilaspekt.

Alles, was wir bisher disku-
tiert haben, tont einleuchtend
und simpel. Zumindest in

der Theorie kann man die
perfekten Ablaufe entwerfen.
Aber in der Praxis haben wir
es mit Menschen zu tun.

«Es wird nie perfekte
Ablaufe in der Realitat
geben, auch nicht, wenn sie
vollstédndig standardisiert
oder automatisiert sind.»

Wichtig ist, dass ein
Unternehmen seine Ablaufe
kontinuierlich verbessert und

bewusste Ermitteln fihrungs-
relevanter Informationen.

Der Aufwand, um diese Trans-
parenz zu erreichen, sollte

in einem sinnvollen Rahmen
gehalten werden. Doch wo

liegt dieser? Auch das kann nur
unternehmensspezifisch und
fallbezogen beantwortet werden.
Bekannte Grundsatze wie «so
viel wie nétig, so wenig wie
mdglich» oder «lieber ungefahr
richtig als haargenau falsch»
helfen mit, den richtigen Rahmen
zu finden. Selbstversténdlich
erleichtert eine gut strukturierte,
medienbruchfreie Kosten-

und Leistungsrechnung sowie
die Standardisierung von

«Meine Kader sollten sich taglich
ab 16 Uhr auf eine Parkbank setzen
und iiber das Unternehmen und
die Markte nachdenken.»

CEO eines Unternehmens mit rund 250 Mitarbeitenden zu

Leadership vs. Management

sie laufend an neue Markt-
gegebenheiten anpasst. Die
Offenheit fir Flexibilitat und
Kreativitdt muss stets in unseren
Koépfen erhalten bleiben.

Wie erreiche ich eine
héchstmogliche
Informationstransparenz
in all meinen Ablaufen?

Ein wichtiger Beitrag dazu liefert
das betriebliche Rechnungs-
wesen, das als betriebliches
«Management Accounting»
Transparenz in die wesentlichen
Werteflisse im Unternehmen
bringen kann. Hierbei geht es
jedoch weniger um die hdchst-
mdgliche Informationstrans-
parenz, sondern um das

Prozessen die Datenermittlung
und Filterung der fuhrungs-
relevanten Parameter. Im
Lieferkettenmanagement soll
aber auch Utber die Grenzen

des eigenen Unternehmens
nachgedacht werden. Mit

der Einbindung von Liefe-
ranten kann die Transparenz
beispielsweise erhdht werden,
indem das Unternehmen
laufend Uber die Lieferstati
informiert wird. Die Einbindung
des Lieferanten kann sogar so
weit gehen, dass der Lieferant
das Lager des Unternehmens
bewirtschaftet (Vendor Managed
Inventory). Eine kooperative
Auftragsabwicklung kann ferner
sicherstellen, dass alle beteiligten
Einheiten in der Wertschop-
fungskette rechtzeitig und rasch

Uber die fur sie notwendigen
Informationen verfugen. Dieser
Prozess wird somit bereits

durch den Kundenauftrag gestar-
tet. Entsprechend kann Uber die
gesamte Wertschdpfungskette
im Idealfall eine gut abgestimmte
Leistungskette geschaffen
werden. Dabei ist sogar denkbar,
dass die einzelnen Unternehmen
innerhalb der Leistungskette

mit gemeinsamen Stérken und
Fahigkeiten in der Kombination
neue Innovation schaffen

und marktféhig umsetzen.
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Interaktive Unternehmensanalyse
fur Mittelstandler, KMU, Konzernsparten
und Familienunternehmen

Erfolg ist nicht eine Frage der Unternehmensgrésse, komplexe und strategische Herausforderungen.
sondern des Qualitdtsanspruchs. Gerade fir Mittel- ~ PwC verfiigt Uber langjahrige Erfahrung und
sténdler und KMU stellen sich heute zunehmend Expertise. Auf diese Erfahrung kénnen Sie zahlen.

e Wie stark ist Ihr Unternehmen heute aufgestellt?
¢ Welche strategischen Liicken gilt es zu schliessen?
e Wo stehen Sie im Branchenvergleich?

1. Geschaftsmodell

Der Strategy
5. Finanzen 2. Strategie Health Check liefert
Antworten.
Im Zentrum stehen finf
Perspektiven, die Uber gezielte
Fragen eine systematische
Einschatzung
ermdglichen.
4. Strukturen und 3. Operative Umsetzung
Prozesse
@ Ist-Wert © Ziel-Wert

www.pwc.ch/strategyhealthcheck

Uber uns — oder wie wir
Sie weiterbringen

Erfolg ist eine Frage der Qualitét,
nicht der Grésse. Das ist uns
gerade bei KMU, Familien-
unternehmen und 6ffentlichen
Institutionen wichtig. Darum
begleiten wir Sie auf Inrem Weg
zum Erfolg und Ubernehmen
gemeinsam mit lhnen Verant-
wortung. Dabei machen wir
Ihnen Kreativitat, eine langjahrige
Erfahrung, bewahrte Instrumente
und das breite Netzwerk von
PwC zunutze. Damit entwickeln
wir zielgerichtete und modulare
Lésungen mit Mehrwert.

Jede Strategie wirkt sich auf

die Finanzen aus, gerade fur
Familienunternehmen und KMU.
Hier stehen h&ufig wesentliche
Investitionen und Ausgaben mit

langfristigem Nutzen zur Debatte.

Je nach Art tragen die 6ffentliche
Hand oder private Finanzierer
dazu bei. Entsprechend missen
Sie lhre FUhrungsentscheide
schlissig und klar verstandlich
herleiten und darstellen.

Unser Team der Wirtschaftsberatung unterstitzt Sie in

Ihren strategischen und operativen Entscheidungen rund

um Innovationen im Geschaftsmodell, Strategie, Finanz-

und Liquiditatsplanung und Restrukturierung. In lhrem

Projekt orchestrieren wir das Zusammenspiel von Bergbahn,
Destination, 6ffentlicher Hand, Banken und Leistungsanbietern.

Auf diese Dienstleistungen der Wirtschaftsberatung
dirfen Sie zahlen (Auszug):
¢ Business- und Finanzplanung: Strategie, Massnahmen, Finanzen
¢ Innovative Geschaftsmodelle und Herleitung
Ihrer strategischen Optionen
¢ Restrukturierung, Rentabilisierung, Sanierung
¢ Integrale Finanzplanung, Finanz-Reporting und Kalkulation
¢ Unternehmensanalyse und Businessplanreview
e Sprechen Sie mit uns Uber Ihre Zukunft. Wir
freuen uns, von lhnen zu héren.

Roland Schegg

Director, PwC Consulting, E-MBA Unternehmensfiihrung,
dipl. Wirtschaftsprtifer und dipl. Betriebsékonom FH
roland.schegg@ch.pwc.com

Dr. Martin Engeler
Manager, PwC Consulting, Dr. oec. HSG in Strategie und Management
martin.engeler@ch.pwc.com
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