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Editorial

Geschétzte Geschaftspartner

Die fortschreitende Globalisierung sowie die der-
zeit glinstige konjunkturelle Lage konfrontieren das
Management mit einem zweifachen Handlungsbedarf:

Einerseits gilt es, die Unternehmen auf Wachstums-
kurs zu bringen oder zu halten, um von den dynami-
schen Marktentwicklungen zu profitieren und fir
Kapitalgeber und Talente weiterhin attraktiv zu
bleiben.

Andererseits fiihren die Marktéffnung und der Wettbe-
werb aus und in China, Indien und weiteren Regionen
dazu, dass traditionelle Wertschépfungsketten rasch
restrukturiert werden. Daraus resultiert, unabhangig
von der Nachfragesituation, ein intensiver Kampf um
die tiefsten Kosten.

Wir haben den vorliegenden Management Letter
dieser dualen Herausforderung gewidmet. Wie sich
dieser begegnen lasst, méchten wir anhand konkre-
ter Projektansatze und vor dem Hintergrund unserer
Erfahrungen aus der taglichen Zusammenarbeit mit
unseren Kunden aufzeigen.

Um lhnen einen Uberblick tber die doppelte The-
matik zu geben, beschaftigt sich ein Artikel mit den
verschiedenen Moglichkeiten, Wachstum zu generie-
ren; ein weiterer setzt sich mit den Perspektiven und
Risiken in China auseinander.

Mit Blick auf den strategischen Imperativ zu wach-
sen beschreiben wir Ansatzpunkte in den Berei-
chen Marketing und Vertrieb, Produktinnovation
sowie M&A.

Das Thema des strategischen Kostenmanagements
beleuchten wir aus den verschiedenen Blickwinkeln
der Overheadkosten, der Produktkosten, der Immo-
bilienoptimierung, der Material- und Logistikkosten
sowie der Produktivitatssteigerung von Operations
mittels Benchmarking.

In einem Kurzinterview erfahren wir, wie sich

Dr. Valentin Chapero, CEO von Phonak, einem der
erfolgreichsten Unternehmen der Schweiz, der The-
matik stellt. Das Interview wurde vor Ankiindigung
der Akquisition der ReSound Gruppe gefiihrt. Die
Bedeutung des Wachstumshebels Akquisition wird
durch diese Transaktion, die Phonak vom dritten auf
den ersten Platz im weltweiten Horgerategeschaft
positioniert, eindriicklich veranschaulicht.

Wir hoffen, IThnen mit diesen Projektansatzen und
Fallbeispielen einige Inspirationen oder Lésungsskiz-
zen fir anstehende Herausforderungen zu liefern und
winschen lhnen eine kurzweilige Lektire.

Mit bestem Gruss

L-Gp—n

Thomas Bertschinger
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Wachstumsstrategien

Eine erfolgreiche Wachstumsstrategie ist die
beste Voraussetzung, um seine Marktposi-
tion zu verteidigen und die langfristige Pro-
fitabilitdt zu sichern. Ausgangspunkt jeder
Wachstumsstrategie bildet das gesunde
Kerngeschéft. Darauf aufbauend kénnen die
Wachstumsziele entlang der drei Hebel Mar-
keting, Innovation und M&A systematisch
erarbeitet werden. Dabei spielt der Ausbau
von bestehenden Kernkompetenzen eine
zentrale Rolle. Die Bewertung von strate-
gischen Optionen anhand ihrer Ndhe zum
Kerngeschéft hilft, eine erfolgreiche Wachs-
tumsstrategie zu formulieren.

Ertragreiche Expansionspfade zu finden, ist eine zen-
trale strategische Aufgabe. Doch sie stellt kein leich-
tes Unterfangen dar: Oft missen wachstumsrelevante
Entscheidungen vor dem Hintergrund mehrerer Optio-
nen, hoher Unsicherheit, steigender Komplexitat und
unter grossem Zeitdruck getroffen werden.

Bei der Erarbeitung der Wachstumsstrategie wird in
einem ersten Schritt festgelegt, was die relevanten
Messgrossen sein sollen (z.B. Umsatz, Eigenkapital-
rendite, Unternehmenswert, Total Shareholder Return,
Wertsteigerung). Die Méglichkeiten und Grenzen des
Wachstums sind dabei einerseits durch den Markt und
andererseits durch die Bedtrfnisse der Eigentliimer
bestimmt. In einem zweiten Schritt wird der Zeitrah-
men fir die Zielerreichung festgesetzt. Damit sind die
Grundlagen geschaffen, um in einer spateren Phase
die Wachstumsoptionen hinsichtlich ihres Beitrags zur
Zielerreichung zu bewerten.

Kerngeschaft als Ausgangspunkt

Ausgangspunkt jeder Wachstumsmaglichkeit ist ein
starkes und profitables Kerngeschéaft. Denn die Erfah-
rung zeigt, dass Wachstum insbesondere dann erfolg-
reich ist, wenn es sich an das Kerngeschéft anlehnt.
Das heisst, wenn es jene Wachstumsméglichkeiten
ausschopft, die in den angrenzenden Gebieten des
Kerngeschaftes liegen. Diese Nahe kann sich auf die
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Kundensegmente, die Produkte, die Absatzregionen,
die Absatzkanale oder die eingesetzten Technologien
beziehen. Die Erfolgstrachtigkeit von Wachstumsstra-
tegien auf der Basis des Kerngeschéfts liegt darin
begriindet, dass einerseits bestehende Erfahrungs-
und Lernkurveneffekte ausgeschopft werden kénnen
und dass andererseits die Komplexitat nicht unnétig
erhoéht wird.

«What Business are we in?»

Auch wenn Firmen zuerst glauben, das Kerngeschaft
zu kennen, stellt sich oft heraus, dass dariiber bei den
entscheidenden Personen unterschiedliche Auffas-
sungen bestehen. Eine Méglichkeit, ein gemeinsames
Verstandnis des Kerngeschaftes zu erarbeiten, besteht
darin, die folgenden Fragen zu beantworten:

e Wo liegen die Grenzen unseres Geschafts? Sind es
«natirliche» Grenzen, die durch das Kundenbediirf-
nis, die Marktsegmente, die Absatzregionen, die
Absatzkanale oder die Wettbewerber festgelegt sind?

e Welches sind die notwendigen Kernfahigkeiten und
Ressourcen, um sich in diesem Wettbewerbsumfeld
erfolgreich behaupten zu kénnen?

e Was sind die Schlisselfaktoren, die uns fir unsere
wichtigsten Kunden einzigartig machen?

e Welches sind die angrenzenden Gebiete unserer
Tatigkeiten — in Bezug auf Produkte, Technologien,
Kundenlésungen?

e Wo gibt es Anzeichen, dass sich unser Wettbewerbs-
und Kundenumfeld &ndert? Wo gibt es Anzeichen
flr Substitutionen?

Drei Wachstumshebel

Aufbauend auf dem Kerngeschéft kann ein Unterneh-
men grundsatzlich auf drei verschiedene Arten expan-
dieren:

n Marketing & Sales — Ausschiopfen des
Kerngeschafts
Dieser erste Hebel bedingt eine Uberpriifung des Mar-
ketings und eine Verbesserung der Verkaufsaktivitaten.
Eine Option stellt die Erschliessung neuer geographi-



scher Markte und/oder neuer Kundensegmente fiir
das Kerngeschaft dar. Dadurch bietet sich die
Chance, ein héheres Volumen zu generieren. Dieser
Hebel birgt vergleichsweise geringe Risiken, die aber
insbesondere von der Position des Kerngeschafts im
Lebenszyklus abhéngen. Mit Marketing- und Verkaufs-
Aktivitaten allein kdnnen ambitionierte Wachstums-
ziele allerdings haufig nicht erreicht werden.

I Innovation - Entwicklung von neuen Produkten
und Aufbau von neuen Geschéftsfeldern
Im Vordergrund dieses zweiten Hebels stehen die
optimale Ausschopfung von bestehenden Kernkom-
petenzen und ihre Anwendung auf neue Produkte
oder Geschéftsfelder. Innovation kann sich dabei auf
verschiedene Aspekte wie beispielsweise das Produkt,
zusatzliche Services, die Gestaltung der Wertschop-
fungskette, das Marketing oder die Vertriebskanale
beziehen.

E Mergers & Acquisitions — Uber das Kerngeschift
hinaus wachsen
Ziel dieses dritten Hebels ist es, das Wachstum tber
das Kerngeschaft hinaus zu tragen. Das nahelie-
gendste Mittel zu diesem Ziel besteht darin, durch
Mergers und Akquisitionen zu wachsen. Die Bewer-
tung der potenziellen Partner sollte aber auch hier vor
dem Hintergrund des eigenen Kerngeschafts und der
eigenen Kernkompetenzen erfolgen. Eine Expansion
Gber M&A ist insbesondere dann zielfiihrend, wenn
in kurzer Zeit ein starkes Wachstum angestrebt wird.

Praxisbeispiel

Gerade fir kleinere und mittlere Unternehmen ist

die Aufgabe, Wachstum zu generieren, nicht einfach.
Ein Unternehmen aus der Druckindustrie hatte nach
erfolgreicher Restrukturierung eine Liste von 16
Ideen fiir ein nachhaltiges Wachstum ausgearbeitet.
Nach einer gemeinsamen Diskussion zum Verstédndnis
des Kerngeschafts wurden die Wachstumsoptionen
anhand ihrer Nahe zu eben diesem Kerngeschaft ana-
lysiert und bewertet. Kriterien flir die Bewertung der
Nahe waren die folgenden Punkte:

e Betroffene und angesprochene Kundengruppen
und Marktsegmente

e Kundenproblem und Kundenbediirfnis

e Fingesetzte und bekannte Technologien

e Angebotene Produkte und Dienstleistungen
e Zu nutzender Absatzkanal

In einem Portfolio wurden die Wachstumsoptionen

in Beziehung gesetzt zu ihrem erwarteten Beitrag zur
Erreichung der anfanglich festgelegten Wachstums-
ziele. Dieser muss je nach Fall und Situation konkret
bestimmt werden. Bei einer Akquisitionsstrategie lasst
sich die Bewertung dieses Beitrags auch aus einem
konventionellen Portfolio ableiten. Die Evaluation nach
diesen beiden Kriterien, Nahe zum Kerngeschéaft und
Beitrag zur Zielerreichung, ermoglichte eine Priorisie-
rung und schliesslich eine Auswahl der Wachstumsop-
tionen (vgl. Abb. 1).

Beitrag zur Zielerreichung
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Abb.1: Beurteilung und Auswahl der strategischen
Wachstumsoptionen

Aufgrund der Natur des Kerngeschéafts und der Markt-
dynamik wurden die Wachstumsoptionen gruppiert und
die am meisten Erfolg versprechenden evaluiert. Einige
stellten sich dabei als rein operative Projekte heraus,
andere erwiesen sich als zu weit weg vom Kerngeschaft
und damit risikoreich und wurden zurlickgestellt. Auf-
grund dieser Auswertung wurde eine dezidierte Inno-
vations- und Marketingstrategie beschlossen, um die
von den Eigentiimern formulierten Wachstumsziele
anzustreben.
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Wachstum durch Innovation

«Innovation is a survival skill», das wissen
Unternehmer ganz genau. Umgekehrt gilt
als erwiesen, dass flir eine erfolgreiche
Innovations- und Wachstumskultur die
Figur des Unternehmers einen Schliissel-
faktor darstellt. Denn das Entdecken und
Realisieren von Innovationen hat viel mit
den Werten zu tun, welche im klassischen
Unternehmertum enthalten sind. Dazu
gehdéren Selbstbewusstsein, Mut fiir Neues,
Risikobereitschaft, Lust auf Wettbewerb,
Leistungsbereitschaft, Vertrauen in Mitarbei-
ter und Partner, Zuverlassigkeit und ange-
strebte Nachhaltigkeit. «Spot the Entrepre-
neurs» empfiehlt denn auch Prof. Dr. Peter
Lorange, President IMD Lausanne, in seinen
Vortrdgen und ergénzt: «The entrepreneurs
do not talking and planning ad absurdum,
they see opportunities and they do it».

Innovation als Schliissel zum Erfolg

Innovation als Schliissel zum Erfolg und als Vorausset-
zung fir Wachstum ist heute unbestritten. Nicht nur
Firmen, sondern auch Lander, ja sogar ganze Konti-
nente wie Europa sehen darin fast die einzige Moglich-
keit, um im globalen Wettbewerb bestehen zu kénnen.
Zahlreiche Analysen und Aussagen von namhaften
Flhrungskraften belegen, dass es einen sehr direkten
Zusammenhang gibt zwischen der Innovationskraft
und dem Erfolg eines Unternehmens. Damit steht die
Frage im Raum: Was ist Innovation und wie erschafft
man sie?

Zunachst ist festzuhalten, dass Innovation in ganz ver-
schiedenen Bereichen moglich ist: im Marketing, im
Einkauf, in der Logistik, im Vertrieb, im Service und
in vielen weiteren Tatigkeitsgebieten eines Unterneh-
mens. Die Innovation auf Produktebene steht indessen
flr viele Firmen im Zentrum ihrer Anstrengungen. Auf
die Frage, was Innovation ist, gibt es trotz der gren-
zenlosen Vielfalt ihrer Erscheinungen eine einfache
Antwort: Wirksame, nachhaltige Innovationen kénnen
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von einem Kunden oder einem Endbenutzer gesehen,
geflihlt und erlebt werden — und sie heben sich klar
vom bisher Bekannten ab. Mit diesen Eigenschaften
begriinden Innovationen einen Wettbewerbsvorteil,
welcher besonders bei Konsumgltern immer noch
der starkste Hebel fiir eine erfolgreiche Produktge-
schichte ist.

Beispiel: Innovation in der Softwareentwicklung
Software ist ein wesentlicher Treiber technologischer
Innovationen. So hat die Erfindung des Internets

mit all seinen Diensten (z.B. WWW, E-Mail, Skype,
Google) die Gesellschaft, das Geschaftsleben und die
Wirtschaft nachhaltig verandert. Software spielt aber
auch eine wesentliche Rolle in der Innovation von
neuen Produkten.

Mit der Entwicklung des iPods hat Apple das Musik-
geschaft revolutioniert. So wurden bis Mitte 2006
mehr als 60 Millionen iPods weltweit verkauft. Mit
der Software iTunes und dem genialen, weil intuiti-
ven Benutzerinterface hat Apple einen Meilenstein
gesetzt. Neben dem sehr ansprechenden Design der
iPod-Produktlinie ist die innovative Benutzerfiihrung
verantwortlich fir den enormen Markterfolg. Interes-
santerweise entwickelte die kleine, wenig bekannte
Start-up-Firma Pixo Inc. fir Apple das Benutzerinter-
face. Darin zeigt sich, dass die Innovationsfahigkeit
nur wenig mit der Grésse und dem F&E-Budget einer
Firma korreliert. Kreativitat, technisches Know-how,
Kommunikationskultur und die Fahigkeit, in einem
Netzwerk zusammen mit Partnern Projekte zu reali-
sieren, sind Grundvoraussetzungen flr eine innovative
Produktentwicklung. Ebenso sind die Bereitschaft
und der Wille, Bestehendes immer wieder zu hinter-
fragen und zu verbessern, Schllsselfaktoren fiir eine
erfolgreiche Innovation.

Die Firma Bamatec hat in ihrer Glber 100-jahrigen
Firmengeschichte ihre Produktpalette kontinuierlich
verandert, erweitert und verbessert. Die neueste Inno-



vation, die CNC Windenmaschine der Baureihe BCX,
wurde an der WIRE 2006 einem breiten Fachpubli-
kum vorgestellt. Sie besticht durch viele Vorteile,
neben Innovationen in der Mechanik auch durch die
Benutzerfiihrung auf einer modernen Software-0berfla-
che, die mit dem Entwicklungspartner Helbling Tech-

Innovation, together we do it -
Nicht nur ein Slogan, sondern auch
eine Philosophie

«Innovation» (the survival skill)

Der Wettbewerb im industriellen Umfeld der
Helbling Technik ist wesentlich von neuen Pro-
dukt- und Dienstleistungsideen gepragt. Know-
how (ber neue Technologien, Arbeitsmethoden
und verfligbare Hilfsmittel (CAx, Labors) und
Kreativitat spielen eine grosse Rolle. Die Helbling
Technik fokussiert ihre Tatigkeiten auf innovative
Ansatze und Lésungen bei der Produktentwick-
lung oder der Produktverbesserung. Innovations-
erfolge sind jedoch auch eine Frage der Unter-
nehmenskultur. Innovation entsteht im Span-
nungsfeld von hoher Kreativitat und geordneten
Prozessen, von hoch motivierten, entspannten
Entwicklungsteams und zielorientierter Fiihrung.

«together» (the network spirit)

In den Innovationsnetzwerken unserer Kunden
ist die Helbling Technik ein kreativer und gleich-
wertiger Partner, welcher selber auch lber inte-
ressante Netzwerke verfiigt (Designer, Partner fir
Prototyping, Hochschulen). Innovationsnetzwerke
erzeugen gegeniiber herkdmmlichen, eher zen-
tralisierten und geschlossenen Strukturen eine
deutlich héhere Innovationsdynamik. Durch ver-
netzte Informationsfllsse lassen sich Erfahrung,
Wissen und Kreativitat kombinieren und schneller
steigern. Voraussetzung dafir sind echte Partner-

nik AG entwickelt wurde (vgl. Abb. 1). Damit kann
zum Beispiel das von Bamatec eigens entwickelte
und erstmals eingesetzte Federberechnungsprogramm
leicht an die individuellen Bedirfnisse angepasst
werden — natdrlich Gber Touchscreen und damit ein-
fach und praktisch.

schaften, welche gut organisiert und gefiihrt sind
und bei denen das «together» im Vordergrund
steht, intern wie extern.

«we do it» (more doing than speaking)
Innovative Ideen sind schén und gut, aber nur
eine realisierte Idee wird fir unsere Kunden und
Partner auch zu einer wertvollen Idee. Die tech-
nische Innovation ist oft sehr wichtig. Meistens
geht es darum, eine neue Technologie friher als
die Konkurrenz in einem Produkt zu nutzen oder
mit einer neuen Technologie eine neue Produkt-
idee rasch auf den Markt zu bringen. Technologie-
kenntnisse, spezifisches Fachwissen, CAx-Tools
und Laboreinrichtungen spielen dabei eine
wichtige Rolle. Doch andere Faktoren wie das
Projektmanagement, eingespielte interdiszi-
plindre Teams mit hoher Einsatzbereitschaft,
internationale Kooperationsfahigkeiten und das
Qualitatsmanagement sind flr den Innovations-
erfolg ebenso entscheidend.

Innovation in Produkten ist nicht alles, aber
ohne Innovation ist alles nichts

Innovativ sein heisst letztendlich: Neue Ideen
denken und sie umsetzen. Dabei gilt es, Wider-
stande zu Gberwinden und eine Dynamik zu
erzeugen. Mit dem Ansatz der «Innovations-
partnerschaft» und der dazugehdrigen Vision
«Innovation, together we do it» erzielt Helbling
Technik zusammen mit ihren Kunden echte
Innovationserfolge.

MANAGEMENT
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Mit dem eigens von Helbling entwickelten Feder-
berechnungsprogramm konnen Parameter einfach iiber
einen Touchscreen eingegeben und direkt visualisiert
werden. Dadurch werden Arbeitsablaufe vereinfacht
und Fehlerquellen in der Federproduktion reduziert.

Innovation in der Software betrifft aber nicht nur die
Benutzeroberflache. Sie zeigt sich unter anderem
auch in

e verbesserten oder neuen Funktionen und «intelli-
genten» Eigenschaften,

e der Robustheit und Fehlertoleranz der Produkte,

¢ der Geschwindigkeit der Verarbeitung von Daten
und Informationen,

e der Vernetzung, Kommunikation und Interoperabili-
tat sowie

MANAGEMENT
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e dem Zusammenspiel mit der Hardware (Elektronik,
Mechanik, Sensorik).

Software ist ein virtuelles Produkt. Ihr Innovati-
onspotenzial wird nur durch die Fahigkeiten der
Software-Entwickler begrenzt. Innovation in der Soft-
wareentwicklung bedeutet deshalb, immer wieder an
die Grenzen zu gehen, ja diese zu Uberschreiten und
gemeinsam mit den beteiligten Partnern Neuland

zu betreten — immer zum Nutzen der Kunden und
Anwender.
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Wachstum durch aktives Management
der Marketing- und Vertriebsprozesse

Eine mangelhafte Ausrichtung auf attraktive

Maérkte und Zielkunden wie auch ein unge-
eigneter Markt- und Kundenzugang sind

héufige Ursachen fiir stagnierende Umséatze
und fehlende Zielerreichungen. Eine externe,

neutrale Perspektive, unterstiitzt durch
geeignete Tools und Methoden, kann hier
wertvolle Dienste leisten.

Die Hauptkriterien fiir eine solche Bewertung sind:

Beziehungskompetenz und Marktnéhe
Kommunikationskompetenz (extern und intern)

Leistungskompetenz (operativ, strategisch und
kommerziell)

Management- und Mitarbeiterkompetenz

Analyse Kundenstruktur

Fokussierung auf attraktive

Markte und Kunden

Das zunehmend dynamische

Umfeld zwingt Unternehmen zu

einer regelmassigen Uberprii-

fung und Optimierung der Aus-

richtung auf attraktive Méarkte

und Kunden wie auch der

Vertriebsstrukturen. Bewahrte

Methoden wie Kundenwertana-

lysen (vgl. Abb.1) und Portfo-

lioanalysen bieten immer noch

die beste Hilfestellung, um die

aktuelle Geschaftssituation und

die Entwicklung von Zukunfts-

szenarien periodisch zu Uber-

prifen.

ERELN| ELDEAR S P | S [ 5 1

Auswahl geeigneter Vetriebs-
strukturen

Welche Vertriebsstruktur geeignet ist, ist aufgrund
von klaren Selektionskriterien zu definieren (vgl.
Abb. 2). Ein pragmatischer Losungsansatz besteht
aus einer Mischung von eigenen Landergesellschaf-
ten und Vertretungen.

Eine Uberpriifung der Vertriebsstruktur umfasst
auch die Beurteilung der Vertriebspartner nach ihrer
Leistungsfahigkeit und ihrem Markt- resp. Kunden-
zugang. Wahrend z.B. gemeinsame Kunden- und
Messebesuche analysiert werden kénnen, sollte die
Leistungsfahigkeit des Vertriebspartners anhand von
klar definierten Kriterien und Messgréssen systema-
tisch bewertet werden.

Abb. 1: Analyse der Kundenstruktur

Die folgenden Messgréssen sind je nach Industrie
und Geschaftsmodell individuell auf ihre Anwend-
barkeit hin zu prifen:

Haufigkeit/Dichte wichtiger Kundenkontakte
Regionale Marktabdeckung/Marktanteile
Kundenzufriedenheit

Kommunikationsqualitat, z.B. anhand von
Rickfragehaufigkeit

Umsetzung des Pricing, Korrektur der Preise,
Haufigkeit von Preisanfragen

Budget- und Zielerreichung bei Absatz und Kosten

MANAGEMENT

Thomas Strauch
Dr. Ing.

Senior Manager
Helbling Management
Consulting

9



10

Entscheid Liber die notwendige Qualitdt und [ntensitEt der Kundenbearbeiting

Produktisituation

Vartfiebastrukbue

Veririgbetiala
u Tochiergasalhehatin

u  Keusinfihang, Lansarung

m Followaup, Bachdolpepodubks
u Exmlierondes, singsfihios Produk]

Approach

u Cinekte Fundarbaambaiung

® Indirckte Fundenbsarkssing
’ = Angrpme Bunderbearbaibung

ssalfragen

Welche Marge Kann bew, muas bn dan
Verreh investiert werden *

Wik soll dabed Elgenistsiung | Fremdieisieng

EinMussfaktaran Maulfantachadd
® Kurckenhazkhungen

m Technalogie und Produlks

= Marks urd mage

Markt [ Wetthewerb

Marki
# Frade Markl, naiar Markt
u Bedar Possnzinie

B ‘ernebsparrer
= Agenien

m Hanpdler

8 Handedkavartalaf
§ Bawirfiager

= [rtezraticrml

sirukiuriert weden?

s Whalche Gosamlinvesdition kann das
Uingarrsshemen verkorafien 7

I walehen Lindedr, Kumndan- snd
Arsenciingaaegrwntan Kanmdas Produkl
am schnefisien platzierd wenden ™

Markiabdecku m Whade i Se bbb ol i med g wad Wk e
= e Mebedr ol g ariech . kB e OLasrzanigt

. werden ™
u Blaisanal
® Lnomregianal
= Regianal = W kamn oin Clisier geblldat upd der
= Eunderfolueaiet Jeweilige Linderapproach wmler
u Lo Boribcksio

= Einge=chrankier,

begrenzter Markl

= Geadtigler Asrkl
Wetthawerb

& Frain Kaufniachaidieg

Wioderholkawd
w Symismerfecheids

u Who atahd dem Vartslehaaufeand dor Rochile ® Erctimud, Neuprodukd
‘ Minzen (SHick x EBIT-Marge) gegenlber? ' = Hundenbindung,

hiigung vorhandener, siarker = fdrkenentcheide
Verrcbspafner ausgewahi werden 7

& Bimschipiburgen

Abb. 2: Schliisselfragen zur Vertriebsstruktur

Verdnderungen managen

Werden aufgrund von Analysen der Ist-Situation grund-
satzliche Verbesserungspotenziale identifiziert, so gehen
die daraus folgenden Ansatze resp. guten Vorsatze aller-
dings haufig im Tagesgeschaft unter. Im Verkaufsumfeld
ist daher ein konsequentes Projektmanagement notwen-
dig, um den Umsetzungserfolg sicherzustellen.

Erfolg motiviert

Mit zielgerichteten Massnahmen und Initiativen werden
wesentliche Impulse gegeben, von alten Gewohnhei-

Projektbeispiel

Ausgangslage und Aufgabenstellung

Eine Geschéftseinheit eines mittelgrossen Schwei-
zer Konzerns (Umsatz ca. 200 Mio. CHF), die als

Lieferant in der Telekomindustrie tatig ist, hat sich
die Aufgabe gestellt, die aufgrund des natirlichen
Wachstums entstandene Vertriebsstruktur zu opti-
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ten und eingefahrenen Wegen Abstand zu nehmen.
Die zugrunde liegenden Uberlegungen und die
historische Entwicklung sind fiir alle Beteiligten
transparent und plausibel zu gestalten und zu kom-
munizieren, um ein «Buy-In» der Verkaufer und
Schllsselpersonen zu erreichen. Ohne eine solche
Identifikation verlauft jede Initiative nach kurzer Zeit
wieder im Sande.

Und zeigen die eingeleiteten Massnahmen schliess-
lich die erhofften Resultate, so gilt es, diese Erfolge
gebihrend zu feiern.

mieren und im Hinblick auf eine Anpassung der
Leistungstiefe zu bereinigen. Das Geschaftsmodell
beinhaltet neben der grossvolumigen Lieferung von
Standardkomponenten auch kundenspezifische
Anpassungen von Produkten durch das «Application
Engineering», jeweils in enger Zusammenarbeit mit
der Entwicklungsabteilung des Kunden.



Optimierungsansatze

Die nachfolgend aufgelisteten Themen sind weitere Beispiele fiir Marketing- und Vertriebsprojekte, die durch
Veranderungen im Vorgehen, in der Ausrichtung und im Marktauftritt mittelfristig interessante Wachstums-

chancen bieten:

Ansatz

Kundenvorteile
gezielt managen

Aktive Neukunden-
akquisition

Neupositionierung

Resegmentierung

Lésungsbiindelung
(Solution Packages)

Integration von
Informationen

Erlduterung

Kundennutzen identifizieren und durch Produkt bzw. Leistung ansprechen
(z.B. Entwicklung einer Kundennutzenargumentation)

Durch transparenten Prozess (Verkaufstrichter) fiir Verkaufer
internen Wettbewerb generieren

Produkte bzw. Leistungen durch verbesserte Kommunikation stérker positionieren
(z.B. neuer Brand, neues Cl)

Segmentierung Uberarbeiten fiir eine an die Kundenbedirfnisse besser angepasste
Marktbearbeitung (Auswirkungen auf Konditionen, Pricing, Positionierung)

Produkte bzw. Leistungen zu Paketen biindeln, die dem Kunden einen Zusatznutzen
bringen (z.B. «One Stop Shopping», Just-in-Time-Lieferung, Servicekonzepte)

Produkte bzw. Leistungen durch prozess- und qualitatsrelevante Informationen
erganzen (z.B. Bar Code, RFID Tags)

MANAGEMENT
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Externes Wachstum durch

Zusammenschlisse und Akquisitionen

In geséttigten Markten mit hohem Wettbe-
werb wachsen Unternehmen in der Regel
nur parallel zur Konjunktur- und Branchen-
entwicklung. Ein Quantensprung in der Ent-
wicklung des Wachstums, der Rentabilitat,
des Know-hows oder des Geschéftsmodells
ist meistens nur durch den Kauf eines
anderen Unternehmens zu erzielen. Damit
derartige Zusammenschliisse und Akquisi-
tionen (M&A) zum Erfolg werden, gilt es
neun Grundregeln zu beachten:

[ M&A sind Mittel zum Zweck
Die Akquisition von Unternehmen ist fir sich genom-
men noch keine Strategie. Akquisitionen sind lediglich
ein Instrument zur Strategieimplementierung. Es
gilt, im Rahmen der Entwicklung der Unternehmens-
strategie die Licke zum angestrebten Soll-Zustand
zu erkennen und diese sodann durch Akquisitionen
gezielt zu schliessen. Je nach Art der strategischen
Liicke fihren unterschiedliche Lésungen zum Ergeb-
nis: Ungenligende Rentabilitat wird mit einer Verbes-
serung der Skalenertrage durch eine Starkung des
eigenen Produkt-/Marktprofils oder durch eine Diver-
sifikation verbessert. Unzureichendes Wachstum wird
durch den Erwerb einer zukunftstrachtigen Plattform
erhoht. Know-how-Defizite bedirfen der Akquisition
spezifischer Kompetenzen.

[FJ Das Heft selbst in die Hand nehmen

Passivitat und opportunistisches Warten auf die «gute
Gelegenheit» flihren selten zum Erfolg. Wer weiss, was
er sucht, muss sich aktiv, systematisch und struktu-
riert nach moglichen Zielunternehmen innerhalb der
festgelegten Suchfelder umschauen. Es wird sich spa-
ter immer auszahlen, diesen Prozess qualifiziert und
umfassend angegangen zu sein; die kaufliche «Perle»
nicht zu finden, ist ebenso straflich, wie ein unpassen-
des Target verfolgt zu haben.

[l «Die Guten ins Tépfchen, ...»
Aschenputtel liess Tauben fir sich arbeiten, um
Linsen nach ihrer Qualitat schnell zu sortieren. Ein
umfassender, im Voraus definierter Raster der zu
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erfillenden Bedingungen eines Akquisitions-Targets
ist eine conditio sine qua non, um den M&A-Prozess
effektiv und effizient durchfiihren zu kénnen. Eine
schnelle und qualifizierte Selektion in Frage kommen-
der Unternehmen nach einer Grobbeurteilung bzw. fir
das bindende Angebot nach einer Due Diligence ist
Voraussetzung fir eine Grundsatzentscheidung. Sie
erhoht die Erfolgswahrscheinlichkeit und senkt die
Prozesskosten einer Transaktion.

[EX Fiihrung der Due Diligence
Im Rahmen der Due Diligence missen die Erfillung
der Akquisitionsziele Gberpriift, die bedeutenden
Transaktionsrisiken erkannt, die Eckpfeiler des Inte-
grationskonzepts erarbeitet, der maximal zu zahlende
Kaufpreis ermittelt und die zentralen Aspekte des
Unternehmenskaufvertrages definiert werden. In
dieser Phase gilt es, das interdisziplinare Prifteam,
bestehend aus internen und externen Spezialisten
(fur das wirtschaftliche und technische Geschaftsmo-
dell, Human Resources, Finanzen, Steuern, Recht,
Umwelt, IT etc.), schnell und zielorientiert auf alle
Detailfragen anzusetzen und die daraus gewonnenen
Erkenntnisse integral zu verdichten. Das Management
samtlicher Spezialthemen im Detail, kombiniert mit
der Fahigkeit zur Helikoptersicht, ist eine ausgespro-
chen anspruchsvolle und komplexe Fiihrungstatigkeit.
Learning by Doing flihrt im besten Fall zu unnétigen
Due Diligence-Kosten, im schlimmsten Fall zur Exis-
tenzgefahrdung der Gibernehmenden Unternehmung
nach dem Kauf.

[ Schnelligkeit und Bedachtsamkeit
Insbesondere bei M&A gilt es, die Gunst der Stunde
zu nutzen. Erfolgreiche Ubernahmekandidaten wer-
den in der Regel von mehreren «Heiratswilligen»
umworben. Der beste Akquisitionsprozess und das
ideale Ubernahmeangebot sind nutzlos, wenn ein
anderer schneller war. Im Rahmen des Angebotspro-
zesses ist der richtige Zeitpunkt zu erkennen, um zum
Abschluss zu kommen; diese Chance kommt meistens
nur einmal. Trotzdem darf der Kaufer sich vom «Jagd-
fieber» nicht vereinnahmen lassen und muss seine
Entscheidungen mit kithlem Kopf und mdglichst
objektiv treffen.



[1 Preis = Bewertungstechnik
+ Markt + Verhandlung

Bei Unternehmenskaufen geht es fiir alle Beteilig-
ten um grosse Geldsummen. Die Verhandlung des
Preises (und der preisnahen Vereinbarungen wie
Garantien und Gewahrleistungen) hat deshalb einen
hohen Stellenwert. Die Beherrschung samtlicher
Bewertungstechniken ist eine Voraussetzung, um
sich in die Denkweise des Gegeniibers versetzen
und entsprechend argumentieren zu kénnen. Ein
guter Kaufpreis wird auf dieser Basis in einer klugen
Verhandlung erzielt, wobei der Wettbewerb auf dem
(fir den Kaufer intransparenten) Markt fir die Preis-
findung mitentscheidend ist. Der Preis resultiert aus
dem Zusammenspiel dieser Einflussgrossen. Hier
muss man Freude am und Erfahrung im Mitspielen
auf allen Ebenen haben, sonst wird man am Ende
nicht das Optimum erzielen.

Integration friihzeitig planen
Die meisten gescheiterten Akquisitionen sind auf
eine schlecht durchgefiihrte Integration zurlickzu-
fihren. Noch vor Vertragsabschluss sind deshalb die
strukturellen (Branche, Markt, Politik, Management-

fahigkeiten, etc.), vor allem aber die kulturellen Stol-
persteine (Verhaltensunterschiede, Machtkonflikte,
Motivation, Angste, etc.) transparent zu machen
sowie Losungskonzepte zu entwerfen und mit den
Beteiligten zu diskutieren. Information und Kommu-
nikation spielen hierbei eine zentrale Rolle. Fir die
ersten Monate nach der Ubernahme ist zusatzlich zur
ordentlichen Aufbauorganisation der beiden Unter-
nehmen eine unternehmensiibergreifende Integra-
tionsorganisation hilfreich.

ﬂVon Anfang an zu Ende denken

Der M&A-Prozess hat viele Ahnlichkeiten mit einem
Schachspiel. Um Erfolg zu haben, braucht man eine
Grundidee des méglichen Spielverlaufs und muss
dabei auf Zlge der Gegenseite Uberlegt reagieren.

Ein falscher Zug kann nicht mehr riickgéngig gemacht
werden; die professionelle Gegenseite wird den Fehler
zu ihren Gunsten nutzen. Deshalb empfiehlt es sich,
sich friihzeitig ein klares Bild iber die verschiedenen
Eventualitaten der einzelnen Phasen (vgl. Abb. 2) zu
machen, die eigene Taktik festzulegen und sich fir
mogliche Aktionen der Gegenseite mit einer Szenarien-
planung zu wappnen.

Abb. 1: AFG Arbonia als Beispiel einer gegliickten Akquisitionsstrategie

Entwicklung ausgesuchter Unternehmenskennzahlen AFG Arbonia
2003-2005; Umsatz/Gewinn Jahresergebnis, Aktienkurs quartalsweise
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[E] Spezialisten erhdhen die Erfolgschancen

M&A gehdren meistens nicht zum Alltagsgeschaft der
Verantwortlichen einer Unternehmung; in vielen Fal-
len (z.B. bei Unternehmensnachfolgen) sind M&A
sogar eine einmalige Tatigkeit im Berufsleben der
Beteiligten. Die Durchfiihrung einer erfolgreichen
Akquisition bedarf jedoch von Anfang bis Ende, ohne

Abb. 2: Der Prozess eines Unternehmenskaufs im Uberhlick

Moglichkeit einer Anwarmphase, grossen Know-hows
und profunder Erfahrung in samtlichen Bereichen

des Prozesses. Einmal gemachte Fehler kénnen nicht
mehr korrigiert werden und haben moglicherweise

schwerwiegende finanzielle Folgen. Der Einsatz erfah-
rener Spezialisten rechnet sich ékonomisch immer;
sie sollten deshalb von Anfang an beigezogen werden.

1. Schritt: 2. Schritt: } 3. Schritt: 4. Schritt: 5. Schritt: 6. Schritt: 7. Schritt: 8. Schritt:
Wachstums- Akquisitions- Research Kontaktie- Priifung der Offerte Verhand- Integration
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m Die Wachs- m Definition der m Strukturierte, m Kontaktie- m Management m Ubernahme- m Verhand- m Zielsetzungs-
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traggebers m Definition anhand der Firmen auf erklarung erarbeiten gen definieren
ist bereits von Such- definierten anonymer (Letter of m Offerte m Verhandlun- m Integrations-
definiert feldern Suchfelder Basis Intent) erstellen und gen aktiv team
m Ableitung (Branchen, m Kurzinfor- m Erstgesprach = Due Dili- abgeben fiihren besetzen
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Herausforderungen und Chancen
fur profitables Wachstum in China

Wenn in Europa von China die Rede ist,
dominieren negative Themen: Man beklagt
die Verlagerung von Arbeitspldtzen oder den
mangelnden Patentschutz und kritisiert das
zunehmende Einkommensgefélle oder die
Umweltverschmutzung. Dass in China in
weniger als 20 Jahren mehrere hundert Mil-
lionen Menschen den Aufstieg aus bitterer
Armut in eine neue Mittelschicht geschafft
haben, wird dabei kaum zur Kenntnis
genommen. Oft werden auch die Chancen
tibersehen: Deutschland und die Schweiz
exportieren zusammen bereits fiir rund 24
Milliarden EUR Giiter und Dienstleistungen
nach China. Dies entspricht mindestens
120’000 Arbeitspldtzen im deutschsprachi-
gen Raum.

Weltmacht China

Dass in China mit tiefen Léhnen und tiefer Produkti-
vitat sowie unter dem Einsatz veralteter Technologien
vor allem im untersten Qualitatssegment produziert
wird, ist ein gangiges Vorurteil. Wer in China eine

Abb. 1: China, das industrielle Powerhouse der Zukunft
(Prognostizierter Anteil an der Weltproduktion)
Globale Produktion 2001: 915 Mia. USD

E. Europe
3%

China
6%

Rest of Asia

16% 17%

W. Europe
23%

USA

USA 20%

30% Japan

15%

Americas
7%

Quelle: Dover Company Reports

Globale Produktion 2020: 2.1 Bio. USD

Rest of Asia

Americas
8%

der unzahligen neuen Fabriken besucht, stellt fest,
dass man dort beziiglich Technologie, Produktivitat,
Organisation und Sauberkeit den Vergleich mit Fab-
riken im Westen oft nicht zu scheuen braucht. Dazu
kommt: Bereits heute bildet China mehr Ingenieure
aus als Nordamerika und Europa zusammen. Es ist
kaum zu bestreiten, dass Technologie und Innovation
mittelfristig von jenen Landern dominiert werden,
welche die grésste Anzahl hervorragend qualifizierter
Ingenieure hervorbringen.

Mit einem jahrlichen, nachhaltigen Wirtschaftswachs-
tum von 10% ist China im Begriff, viele westliche
Industrienationen in absehbarer Zeit zu tiberholen.
Bereits heute ist China die sechstgrosste Volkswirt-
schaft der Welt, nach Kaufkraftparitat bereinigt
hinter den USA sogar die zweitgrosste. Besonders im
Industriesektor wird sich China zu einem Powerhouse
entwickeln und den Anteil an der Weltproduktion auf
35% steigern — und damit alle westlichen Industrie-
lander hinter sich lassen (vgl. Abb. 1).

Dass das Vertrauen der finanziellen und industriellen
Investoren in China ungebrochen ist, zeigen die aus-
landischen Direktinvestitionen: Im Jahr 2004 flossen
96 Milliarden USD nach China, wéhrend bspw. in
Indien nur 6 Milliarden USD investiert wurden.

Grosse Chancen,
grosse Herausforde-
rungen

Die atemberaubende
6konomische Ent-
wicklung Chinas
erdffnet westlichen
Unternehmen grosse
Chancen. Das Rie-
senreich mit seinen
bald 1,5 Milliarden
Menschen birgt
enorme Marktpoten-
ziale; es halt aber
auch erhebliche
Herausforderungen
bereit.

E. Europe
3%

China
35%

W. Europe
11%

Japan
6%
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Wie lassen sich die Chancen nutzen, und wie ist den
Herausforderungen zu begegnen? Unterschiedliche,
sich teilweise ergdnzende Strategien haben sich als
erfolgstrachtig erwiesen:

1. Gewinnung hoher Marktanteile in China dank
eigener Vertriebsorganisation

2. Ausnutzung des mehrjahrigen technologischen
Innovationsvorsprungs vor chinesischen Mit-
bewerbern

3. Ideenreiches Kostenengineering in der Produkt-
entwicklung und optimierte Aufteilung der Produk-
tion zwischen dem Heimland und China

4. Kostengiinstige Beschaffung aufgrund einer Kom-
bination von Global Sourcing und Local Sourcing
in China

5. Ubernahme von chinesischen Wettbewerbern

Selbstversténdlich ist die optimale Strategie in China
flir jede Firma individuell auszuarbeiten. Die Frage
nach der richtigen Strategie hangt zudem wesentlich
von der Unternehmensgrésse ab (vgl. Abb. 2).

Eine besondere Herausforderung besteht im Wettbe-
werb auslandischer Firmen mit chinesischen Anbie-
tern, die ihre Produkte zu 10% bis 30% des hiesigen
Preisniveaus auf den Markt bringen. Um dieser Her-
ausforderung zu begegnen, haben sich in der Praxis
mehrere Ansatze bewahrt (vgl. Abb. 3).

Erfolgsprinzipien

Interessanterweise ist zu beobachten, dass nicht
nur Grosskonzerne, sondern auch mittelstandische
Unternehmen mit «nur» 150 Mitarbeitenden in der
Schweiz schon nach kurzer Aufbauzeit profitable
eigene Gesellschaften in China betreiben. Auch zwei
Drittel der US-Firmen in China erzielen bereits tber-
durchschnittlich hohe Gewinne. Welche Faktoren
sind fur den Erfolg in China ausschlaggebend? Die
Erfahrung zeigt, dass sich erfolgreiche Firmen an fiinf
strategische Grundséatze halten:

1. Konsistente, langfristig angelegte Strategie, ein-
schliesslich formulierter Marktpositionsziele, F&E-,
Produktions- und Beschaffungskonzepte

Abb. 2: Die China-Strategie der KMUs unterscheidet sich erheblich von jener der Konzerne

Strategie fiir KMUs Strategie fiir Konzerne

und Mittelstandler

Grosses Geschaftsvolumen
Fokus auf Wachstum:
Nr.1oder 2/3 weltweit,
auch in China/Indien

Limitiertes
Geschéaftsvolumen
Fokus auf Nische:
Nr.1in Top Segment

Basis

o Vertriebs-/

Sourcing- —_—
gesellschaften EU China

weltweit, Teilverlagerung
auch China

® Agenten

e Kooperationen

Indien

® Technologieftihrer
(High-tech)

® Global Sourcing

® SCM-Ansatze

o After-Sales Service

e Konzentration
hoch effizienter
Produktion in
CH oder Europa

Unternehmensgrosse
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2. Klare Besitzverhéltnisse (ideal: 100%, d.h. Wholly
Foreign Owned Enterprise, WFOE)

3. Besetzung der Flihrungsspitze mit chinesischer
Unternehmerpersonlichkeit, Einsatz von Expats
flr strategisches Management, Know-how-Transfer
sowie die finanzielle Aufsicht

4. Lancierung wettbewerbsféhiger Produkte fiir den
chinesischen Markt unter Ausschépfung des chine-
sischen Kostenniveaus

5. Durchsetzung eines straffen Ertrags- und Kosten-
managements und rasche Generierung von Cash-
flow und Gewinn

Diese Erfolgsprinzipien werden nicht zuletzt durch
eine hohe Produktivitat, Lohnkostenvorteile von 1:10
bis 1:20 sowie glinstigste Beschaffungsmarkte unter-
stiitzt. Dass die Lohnkostenvorteile bald verschwin-
den werden, ist angesichts des immer noch riesigen
Arbeitskraftereservoirs nicht zu erwarten.

Abb. 3: Wie erzielen chinesische Firmen Produktkosten, die
im Wetthewerb gegen Firmen aus Industrielandern gewinnen?

Industrielander China

(USA, Deutschland, Japan, Schweiz)

A
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40%  Materialkosten 107

3%

11%
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Ausgewdhlte Ansédtze aus der Praxis:

e Optimieren der Funktionen, bedarfsgerecht fiir den Markt

e Cost Engineering bereits in der Produktentwicklung

e Ausschopfen des glinstigen — oft wenig bekannten —
chinesischen Beschaffungsmarktes

e Ausschopfen der hohen Produktivitat und des glinstigen
Lohnniveaus

e Sparsamkeit im Overhead

Kulturelle Kompetenz

Das chinesische Verhandlungsgeschick bei Geschafts-
abschlissen ist zu Recht beinahe schon legendar.
Entsprechend ratsam ist es, dass sich westliche
Unternehmen vor einer Expansion ins Reich des Dra-
chen mit der chinesischen Kultur auseinandersetzen.
So ist es beispielsweise unerlasslich, sich mit den 36
Listen der Chinesen (Strategeme, vgl. Abb. 4) vertraut
zu machen, um das Verhalten chinesischer Partner
besser zu verstehen.

Auszug aus den 36 Strategemen

Strategem

03. Mit dem Messer
eines anderen toten

07. Aus dem Nichts
etwas erzeugen

13. Auf das Gras schla-
gen, um die Schlange
aufzuscheuchen

Bedeutung

Gegner durch fremde
Hande ausschalten

Vorgaukeln, Trugbild
oder Einschiichterung

Auf den Busch klopfen,
einschiichtern,
Warnschussstrategem

31. Das Strategem
der schénen Frau

36. Weglaufen ist
das Beste

Eine schéne Frau gegen
den Feind/Partner

In véllig aussichtslosen
Situationen

Quelle: Prof. Dr. Harro von Senger, 36 Strategeme fiir Manager,
Miinchen/Wien 2005

Abb. 4: 5 der 36 chinesischen Listen (Strategeme)

Leicht ist die Aufgabe allerdings nicht, gegeniiber
der chinesischen Konkurrenz erfolgreich zu bestehen.
Denn in China paart sich ein ausgepragter Unter-
nehmergeist mit dem unbandigen Willen, das Land
in zentralen Bereichen wie Wirtschaft, Wissenschaft
und Sport zur weltweiten Nummer eins zu machen.
Unléngst liess die chinesische Regierung gar verlau-
ten, dass man bis 2020 nicht nur das BIP verdop-
peln, sondern in ausgewahlten Wirtschaftssektoren
auch hinsichtlich technologischer Innovation die
Weltspitze erreichen will. Was Napoleon vor zwei-
hundert Jahren voraussagte, beginnt Wirklichkeit

zu werden: «Quand la Chine s’éveillera, le monde
tremblera.»

MANAGEMENT
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Wachstumshebel bei der Firma Phonak:

b Fragen an den CEQ

Welchen Beitrag zum Wachstum steuern
Marketing/Vertrieb und Distribution bei?

Marketing/Vertrieb und Distribution sind integrale
Erfolgsfaktoren der Horgerateindustrie und bilden
gemeinsam mit der Produktinnovation das Rick-
grat der Phonak Wachstumsstory. Marketing liefert
den Input fir marktorientierte, innovative Produkt-
entwicklungen. Die Vorteile dieser Produktent-
wicklungen gilt es auf unkonventionelle, authen-
tische Weise dem Markt, tber die Vertriebs- und
Distributionskanale, zu kommunizieren. Anders
gesagt: Marketing/Vertrieb und Distribution sind
die Elemente, die Innovation erméglichen und am

Markt erfolgreich machen.

Koénnen Sie die Bedeutung der Innovation und der
konkreten Produktentwicklung fiir das Wachstum

der Firma erlautern?

Wir erwirtschaften etwa 70% des Gesamtumsatzes
mit Produkten, die in den letzten 24 Monaten
lanciert wurden. Dank der Einfiihrung der revo-
lutiondren modularen Hard- und Software Platt-
form PALIO und den ersten darauf basierenden
Horsystemen wie Savia oder eXtra konnten wir im
Geschéaftsjahr 2005/06 ein internes Wachstum

von 24% erreichen.

Welchen Stellenwert haben Firmenzukaufe/

Akquisitionen fir das Wachstum der Phonak?

Bei Produktentwicklung und Technologie setzen

wir erfolgreich auf unsere internen Ressourcen,
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welche kontinuierlich ausgebaut werden. Neben
dem organischen Ausbau unserer Distributionska-
nale, z.B. in Japan, nutzen wir Akquisitionen zur
Komplettierung unseres globalen Grosshandels-
netzwerkes. So haben wir im Oktober 2005 eine
Mehrheitsbeteiligung am brasilianischen Markt-
flhrer im Horgeratevertrieb, CAS Produtos Médi-
cos Ltda., erworben. Damit gewinnen wir schnell

Zugang zu den aufstrebenden Markten.

Welches sind die Hauptakzente im Kostenma-
nagement zur Sicherstellung der Wettbewerbs-
fahigkeit der Produkte?

Kostenmanagement beginnt bereits beim Produkt-
design, Stichwort Design-to-Cost. Ein durchdach-
tes Produktkonzept legt den Grundstein fiir kon-
kurrenzfahige Produkte UND tiefe Produktkosten.
Die Horgerateindustrie kennt tiefe Stlickzahlen
(weltweit werden ca. 8 Millionen Hérsysteme pro
Jahr verkauft) und eine relativ grosse Varianten-
vielfalt (z.B. Im-Ohr- und Hinter-dem-Ohr-Gerate
mit jeweils dem Horverlust angepassten Grossen-
und Signallbertragungsvarianten). Aus diesem
Grund hat Phonak die flexible und skalierbare
Hard- und Software Plattform PALIO entwickelt.
Dank des frei programmierbaren Chipsets erfolgt
die Produktdifferenzierung mittels Software zu
einem sehr spaten Zeitpunkt innerhalb des Pro-
duktionsprozesses. So kdnnen wir mit generischen
Modulen mit einem hohem Wiederverwendungs-

grad arbeiten. Die Folge sind Flexibilitat in der



Produktdifferenzierung, vertretbare Komplexitats-
kosten und Vorteile bei der Kostenoptimierung.
Optimierungsmassnahmen sind sofort fir alle
plattformbasierten Produkte wirksam und der Ein-
kauf profitiert von héheren Stiickzahlen identischer

Bauteile.

Welche Anforderungen an die Unternehmenskultur

ergeben sich bei rasch wachsenden Unternehmen?

Schnelles Wachstum heisst auch rascher Wandel.
Dazu braucht es unternehmerisch denkende Mitar-
beiter. Das heisst, es braucht Mitarbeiter, welche
mit Unsicherheit umgehen kénnen, Eigeninitiative
zeigen und selbsténdig arbeiten kénnen und wol-
len. Damit man diese Mitarbeiter gewinnen und
halten kann, braucht es flache Hierarchien, direkte
Kommunikationswege und eine starke, menschli-

che Unternehmenskultur.

Welches sind |hre Tipps fiir mittelstandische

Unternehmen?

Ich glaube nicht, dass es spezifische Tipps fir
«mittelstandische» Unternehmen gibt. Ganz allge-
mein sollte sich die Unternehmensleitung darauf
konzentrieren, die eigenen unternehmensspezifi-
schen Starken, im mittelstandischen Kontext fal-
len mir spontan Innovation und Kundennéahe ein,
weiter zu entwickeln. Und auf der anderen Seite
immanente Nachteile, z.B. fehlende Grosse oder
knappe Ressourcen, soweit im Griff zu haben, dass

sie nicht allzu sehr ins Gewicht fallen.

Phonak

Die Phonak Gruppe ist auf die Entwicklung,

die Produktion und den weltweiten Vertrieb von
technologisch flihrenden Hérsystemen spezia-
lisiert. Phonak kombiniert profunde Kenntnis

in der Hértechnologie mit einem starken Ver-
triebsnetz. Zusammen mit ihren Kunden und
Geschaftspartnern leistet Phonak einen wesentli-
chen Beitrag zur Verbesserung der Lebensquali-
tat von horgeschadigten Menschen.

Mit einem globalen Marktanteil von rund 19 —
20% gehort die Phonak Gruppe heute zu den

weltweit filhrenden Hérgerateherstellern.

Kennzahlen 2005/06:

= Umsatz CHF 867 Mio.
m EBIT-Marge 24.4%
= Gewinn CHF 172 Mio.
= Wachstumsrate 31.2%
= Anzahl Mitarbeiter 3428
= Borsenkapitalisierung CHF 4.9 Mia.

Verve — das exklusivste Horsystem der Welt

MANAGEMENT
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Komplexitatsmanagement zur

strategischen Kostensteuerung im Overhead

Ein haufiger Grund fiir das (iberproportio-
nale Wachstum des Overheads liegt in der
Zunahme der Komplexitat. Sie ist in der
Regel nicht das Ergebnis absichtsvollen
Handelns, sondern gleichsam ein Natur-
gesetz biirokratischer Organisationen. Ein
strukturiertes Komplexitdtsmanagement
ermdglicht es, die Komplexitdt zu beherr-
schen und damit die Overheadkosten in
den Griff zu bekommen.

Das Problem indirekter Kosten

Indirekte Kosten (zum Beispiel fiir Marketing/
Vertrieb, Fiihrung, Finanzen, IT, Personal, F&E)
bringen fir die Unternehmensfihrung Gblicherweise
eine Reihe von Problemen mit sich:

e Sie tragen teilweise wenig oder nichts zum kurz-
fristigen Markterfolg bei.

e Sie werden von Ressourcen generiert, die mittel-
und léngerfristig fur die Unternehmensentwicklung
wichtig sind (i.d.R. hoch qualifizierte Mitarbei-
tende).

e Sie sind schwer steuerbar, da ihnen normalerweise
keine Mengengeriiste und Faktorkosten hinterlegt
werden kénnen.

Die Eigendynamik des Overheads

Overheads entwickeln sich haufig fast unbemerkt und
wachsen im Vergleich zur Umsatzentwicklung eines
Unternehmens in der Regel Uberproportional stark. Zu
diesem Befund kamen zahlreiche Studien. Ausgehend
von seinen Untersuchungen hat C.N. Parkinson einige
Griinde daflr in humorvoll formulierten und mittler-
weile weitherum bekannten Thesen festgehalten:

e Angestellte und Beamte schaffen sich selber Arbeit.

e Jede Arbeit benétigt soviel Zeit, wie zu ihrer Erle-
digung zur Verfiigung steht, d.h. nicht unmittelbar
produktiv tatige Personen sind immer voll ausgelas-
tet oder Ulberlastet.

MANAGEMENT

e Jeder Beamte und Angestellte wiinscht, die Zahl
seiner Untergebenen, nicht aber die Zahl seiner
Rivalen zu vergréssern. Das fuhrt dazu, dass Over-
headabteilungen mehr oder weniger standig unter
Personalaufstockungsantragen stehen, die mit der
Uberlastung begriindet werden.

Komplexitat als Treiber der Overheadkosten

Eine unserer Projektaufgabenstellungen betraf die
zukinftige Ausrichtung und Dimensionierung des
Headquarters mit rund 100 Mitarbeitenden eines
international agierenden Industrieunternehmens. Den
Hintergrund bildete eine ambitionierte Wachstums-
strategie. Das Ziel bestand neben der Beantwortung
zahlreicher qualitativ-inhaltlicher Fragestellungen
darin, einem Ubermassigen Ressourcenanstieg friih-
zeitig entgegenzutreten.

Erste Analysen ergaben, dass die Produktivitat des
Headquarters, gemessen am Umsatz pro HQ-Mitarbei-
ter in den vergangenen vier Jahren, um fast 5% pro
Jahr abgenommen hatte. Interessanterweise klagten
die Mitarbeitenden dennoch, sie seien extrem Uber-
lastet. Das Anliegen des Managements, die Kosten zu
stabilisieren oder sogar zu senken, kontrastierte also
scharf mit der Eigenwahrnehmung der betroffenen
Mitarbeitenden.

Im Rahmen eines Teilprojekts analysierten und mas-
sen wir die Komplexitat des Headquarters. Dabei
konnten wir erkennen, dass diese sich im Messzeit-
raum mehr als verdoppelt hatte (vgl. Abb. 1) und
somit klar der Hauptgrund fiir die beklagte Belas-
tungszunahme war.

Abb1: Komplexitatsentwicklung HQ gesamt
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Sichtbarmachen und Managen

der Komplexitatsentwicklung
[Schritt 1:

Identifikation der Komplexitatstreiber

Zunachst eruierten wir fiir jede Abteilung, wieviel

Prozent der Ressourcen flir welche Aufgabenfelder
verwendet wurden. Anschliessend ermittelten wir
pro Aufgabenfeld, welche Treiber mit welchem Ein-
fluss den quantitativen Ressourcenansatz letztlich
bestimmten (vgl. Abb. 2). Auf diese Weise konnten
wir die Komplexitatstreiber in der Reihenfolge ihrer
Bedeutung identifizieren und so einen Komplexitats-

index erstellen.

[Schritt 2:

Messung der Komplexitatsentwicklung

Nach der Beschreibung der Treiber und ihrer Gewich-
tung wurden die Daten fiir die zu untersuchende
Zeitperiode von den einzelnen Abteilungen erhoben,

Aktivitatsfelder
(priorisierte Liste)

Ubrige

Beratung,
Parts

Wartung,
Reparatur,
Training

Auftrags-
abwicklung/
Verkauf

Installation,
Garantie

um sie sodann grafisch aufzubereiten sowie in die

Gesamtkennzahl einzuarbeiten. Dabei konnten flr
fast alle Bereiche dramatische Anstiege der Komple-

xitat nachgewiesen werden.

[Schritt 3:

Massnahmen

Aufgrund der so ermittelten Treiber der Komplexitats-
zunahme liessen sich nun fir alle Bereiche geeignete

Komplexitatstreiber
(gekiirzte Liste)

® Anzahl Anlagen im Feld
e Anzahl abklarungsbediirftige
Bestellungen

e Anzahl Vororteinsatze
e Anzahl Problemanfragen

* Anzahl Change Requests/
Sonderwiinsche

* Anzahl verkaufte Anlagen

e Anzahl Qualitatsfehler

* Neue Entwicklungen, neue
Kunden

e Anzahl Neuinstallationen

® Anzahl Qualitatsfehler

* Anzahl Applikationen pro
Anlagetyp

Abb. 2: Komplexitatstreiber Beispiel Verkauf/Service

Massnahmen erarbeiten (vgl. Abb. 3). Im Vordergrund
standen dabei zwei Fragen: Was lasst sich vermeiden?

Und was lasst sich optimieren? Damit standen auch
das Instrumentarium und die Vorgehensweise zur
Verfligung, um die Daten in geeigneten Zeitabstédnden
zu aktualisieren und die Untersuchungsergebnisse

zu verwenden.

fir eine zielfihrende Massnahmendiskussion weiter

Abb. 3: Komplexitatsentwicklung, Treiber und Massnahmen Beispiel R&D und Production Support
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Wichtigste Treiber

o Riuckwartskompatibilitat von
Anlagen (Anzahl méglicher Prozesse/
Applikationen pro Anlagentyp)

® Anzahl paralleler Entwicklungen
und Projekte

e Anzahl Change Requests

® Anzahl Supportanfragen der Kunden

Maogliche Dampfungs- und
Beherrschungsmassnahmen

 Anlagenentwicklung konsequent auf
Life-Cycle-Uberlegungen ausrichten

e Prozessportfolio fiir die Anlagetypen
genau auf Aufwand/Nutzen unter-
suchen und allenfalls entsprechend
reduzieren

* Metaprojektmanagement auf Basis
quantitativ hinterlegter Business-
plane installieren

e Dezentralisierung der Entwicklungs-
prozesse

e Verursachungsgerechte Kostenver-
rechnung

e Service und Support an die zukuinfti-
gen dezentralen Entwicklungsstand-
orte angliedern: lokale Audits und
Support méglich
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Komplexitadtsmanagement setzt an der Wurzel an
Fir das Management und die Dimensionierung des
Overheads stehen grundsatzlich verschiedene Metho-
den zur Verfligung. Beispiele sind:

e Gemeinkostenwertananlyse
(Nachteil: Image/Verunsicherung der Belegschaft)

e Benchmarking
(Nachteil: Vergleichbarkeit der konkreten Business-
Situationen)

e Geschéftsprozessmanagement
(Nachteil: hoher Formalismus; sinnvoller Detaillie-
rungsgrad ist schwierig festzulegen)

Das hier beschriebene Komplexitdtsmanagement
leistet unserer Erfahrung nach als erganzender Ansatz
und insbesondere in Nichtkrisensituationen einen
wertvollen Beitrag zur Steuerung der Overheadres-
sourcen, da anhand von ihm im Vergleich zu den
oben genannten anderen Ansatzen aufgezeigt werden
kann, wo die Griinde fiir das Overheadwachstum lie-
gen (wenn es sie denn gibt) und wie diesen sinnvoll
und mit Bedacht begegnet werden kann.

MANAGEMENT
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Immobilien in einem dynamischen Marktumfeld

Immobilien werden fiir grosse Industrie-
unternehmen zunehmend zu einem wett-
bewerbsbestimmenden Faktor. Um das
Kerngeschéft in optimaler Weise zu unter-
stitzen, missen betriebsnotwendige Immo-
bilien, aber auch die technische Infrastruk-
tur perfekt auf die Prozesse und die Orga-
nisation des Unternehmens zugeschnitten
sein und dabei hochflexibel bleiben.

Die Dynamisierung und Globalisierung der wirtschaft-
lichen Kreislaufe stellen die
Entwicklung und Bewirtschaf-
tung des Immobilienvermd-
gens von Unternehmen heute
vor ganz neue Herausforderun-
gen. Wiesen das Kerngeschaft
und die dazu notwendigen
Immobilien in der Vergangen-
heit noch ahnliche Lebenszyk-
len auf, so entwickeln sie sich
heute zunehmend mit gegen-
laufiger Dynamik. Die Griinde
hierfir sind unter anderem:

e schnell andernde Wertschopfungsketten

e Prozessinnovationen mit nachhaltigen Auswirkun-
gen auf Produktion und Dienstleistungen

e globalisierungsgetriebene Standortverlagerungen

Immobilien und Einrichtungen sind damit signifikant
kirzeren Nutzungszyklen unterworfen. Historisch
gewachsene Industrielandschaften verschwinden oder
werden ganzlich neu erschlossen. Schauplatze dieser
Entwicklung sind z.B. Zlrich West oder die Stadt
Winterthur mit ihren ehemals durch Sulzer gepragten
Industrieflachen.

Fir ein nicht nachhaltig auf das Kerngeschéft ange-
passtes Immobilienvermdgen fiihren die beschleunig-
ten Nutzungszyklen zu:

e im Wettbewerbsvergleich hohen Kosten fiir Bewirt-
schaftung und Unterhalt der Objekte und Standorte

Immobilienvermogen H Kerngeschaft

Arealoptimierung

e hoher Kapitalbindung in unprofitablen Anlagen

¢ |neffizienzen mit Auswirkungen auf die Kernpro-
zesse des Unternehmens

e ungeniigender Unterstiitzung von Innovation und
Wachstum

Die Kluft zwischen mobilem und immobilem Ver-
mogen kann sich so bei Unternehmen mit einem
hohen Anteil an Immobilienkapital, zumal wenn es
auf verschiedene Standorte verteilt ist, rasch ver-
grossern.

Abb. 1: Kerngeschaft und Immobilienvermdgen bedingen
einander

Wie ist das Dilemma zu managen?

Aus diesem Dilemma kann allein eine umfassende
und kontinuierliche Arealoptimierung herausfiihren.
Die kongruente Entwicklung von Immobilien- und
Unternehmensstrategie ist ein fortlaufender Prozess.
Dazu kann ein an allen Standorten und Objekten
einheitlich geflihrtes Real Estate Information System
(REIS) relevante Kenndaten liefern hinsichtlich:

e Flachenzusammensetzung, -belegung und -zustand
e Prozess der Bewirtschaftung

e Ertrag sowie Kosten der Belegung und Bewirtschaf-
tung

e Marktwert der Parzellen und Objekte

MANAGEMENT
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e baurechtliches Umfeld
e steuerliche Auswirkung

Diese Daten gilt es im Hinblick auf die zukiinftigen
Anforderungen des Unternehmens resp. des Nutzers
zu hinterfragen und projektbezogen anzupassen. Hier-
bei sollten zwei Kernfragen im Mittelpunkt stehen:

e Wie kann die Immobilie mit nachhaltig verbesserten
Kosten das Wachstum des Unternehmens unter-
stltzen?

e Wie kann gebundenes Vermodgen dynamisiert
werden?

Auch gilt es, Antworten hinsichtlich des zukiinftigen
Flachenbedarfs, der technischen Ausstattung und
Infrastruktur, des Standorts, der Logistik usw. zu
finden sowie alternative Szenarien unter wirtschaft-
lichen, rechtlichen und architektonischen Gesichts-
punkten durchzuspielen. Beispiele sind:

e Standortkonzentration
e Sale-and-lease-back

e Neubau und Verwertung nicht-betriebsnotwendigen
Vermdgens

e reine Miete mit flexiblen Mietvertragen hinsichtlich
Laufzeiten und Konditionen

Warum Wertschépfung durch Arealentwicklung?
Das Kerngeschaft ist bei der Entwicklung existieren-
der Areale das Mass der Dinge: Kapital, das in nicht-
betriebsnotwendigen Liegenschaften gebunden ist, ist
Uber eine systematische Immobilienrentabilisierung
marktgerecht zu verwerten, wobei die Erlése werthal-
tig in das Wachstum des Unternehmens zu reinvestie-
ren sind.

Durch die Darstellung von Markt- und Nutzungssze-
narien sowie von Zielkennwerten kann die fir die
jeweilige Immobilie optimale Entwicklungsrichtung
definiert werden. Diese kann unter anderem in der
Offnung der zulassigen Nutzweise oder in der Anpas-
sung von Grundmassen wie Baumassen, Gebau-
dehohen, Abstanden etc. liegen. Die Ausnutzung
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planungsrechtlicher Instrumente wie z.B. Umzonung,
Sonderbauvorschriften oder Gestaltungsplan ermog-
licht es, die Flexibilitat und Werthaltigkeit eines Are-
als nachhaltig zu erhéhen.

Neben den Interessen des Unternehmens miissen fiir
eine erfolgreiche Arealentwicklung die unter Umstén-
den abweichenden Zielsetzungen weiterer Betroffener
wie Standortgemeinde, Investor oder Nachbar berlck-
sichtigt werden. Die Einbeziehung in den politischen
Entscheidungsprozess stellt den Entwickler zudem
moglicherweise vor die Situation, dass er einen
abschliessenden Erfolg der Arealentwicklung und
somit die Realisierung der Wertschépfung nicht vor-
gangig umfanglich garantieren kann. Eine Risikoana-
lyse und ein gesundes Abwéagen von gewlinschten und
realisierbaren Umsetzungsmassnahmen sind daher
umso wichtiger. Auch die zu tatigenden Vorinvestitio-
nen und der notwendige Umsetzungshorizont von ca.
1 — 3 Jahren dirfen nicht vernachlassigt werden.

Arealentwicklung am Beispiel der Siemens
Schweiz AG

Die Siemens Schweiz AG gibt, bedingt durch eine
das Kerngeschaft nachhaltiger unterstiitzende Stand-
ortkonzentration in Zug, ihren Standort in Mannedorf
auf Ende 2005 hin auf (Arealflache: 14'000m?,
Baumasse: 75’000 m®, Zone BZO: Industriezone).
Die Marktchancen von Gewerbeimmobilien dieser
Grossenordnung und Lage sind gering. Helbling
Beratung + Bauplanung hat nach einer umfassenden
Standort- und Marktanalyse verschiedene Nutzungs-
und Entwicklungskonzepte mit ihren Auswirkungen
auf den Markt und die Werthaltigkeit aufgezeigt.

Als Ergebnis wird die Ausarbeitung eines Gestal-
tungsplanes mit dem Ziel der Offnung der zulassigen
Nutzung (Erweiterung um Wohnen) empfohlen und
umgesetzt.

Die anschliessende Vermarktung des Gesamtareals
als Einheit bzw. in Teilflachen realisiert die erreichte
Wertschopfung.
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Die Aufgabe
Arealfléche: 14’000 m?

Vorhandene Baumasse: ca. 75'000 m®

Zone BZO: Industriezone

Zeitrahmen: 2004 — 2007

Die Siemens Schweiz AG gibt ihren Standort in Mannedorf
bis Ende 2005 auf. Die Marktchancen von Gewerbe-
immobilien dieser Gréssenordnung und Lage sind gering.
Helbling wird mit der Entwicklung und Vermarktung des
Areals beauftragt.

Der Losungsweg von Helbling

Nach einer umfassenden Standort- und Marktanalyse wer-
den verschiedene Nutzungs- und Entwicklungskonzepte mit
ihren Auswirkungen auf Markt und Werthaltigkeit aufgezeigt.
Als Ergebnis wird die Ausarbeitung eines Gestaltungsplanes
mit dem Ziel der Offnung der zulassigen Nutzung (Erweite-
rung um Wohnen) empfohlen und umgesetzt. Die Flexibilitat
einer zukinftigen Planung muss hierbei erhalten bleiben.
Die anschliessende Vermarktung des Gesamtareals als
Einheit bzw. in Teilflachen realisiert die erreichte Wert-
schopfung.

Der Kundennutzen

Durch die vollzogene Arealentwicklung wird die Werthaltig-
keit des Standortes gesteigert, neue Investorenkreise
werden angesprochen und somit die Vermarktungschancen
nachhaltig erhoht.

Abb. 2: Siemens Schweiz AG: Mannedorf Arealentwicklung

Der Kundennutzen

Von einem an die Beddirfnisse von Siemens ange-
passten Immobilienvermdégen profitiert nicht nur der
Eigentlimer, sondern bei einer umsichtigen, am Markt
orientierten Umsetzung auch der Investor und die
Standortgemeinde.

Siemens als Eigentiimer: Als Ergebnis der Arealop-
timierung ergibt sich ein ideal auf das Kerngeschaft

zugeschnittenes Immobilienvermégen. Bei richtigem
Einsatz der Mittel stellt es den neuen Benchmark

in der Branche hinsichtlich Flachenverbrauch und
-kosten. Die Modellierung der Kennziffern sowie die
Flexibilisierung der Flachen und Prozesse erlaubt
auch weiterhin das Erkennen und Umsetzen wei-
terer Kostensenkungspotenziale. Das im Vermdégen
gebundene Kapital fihrt zu einer Wertoptimierung
mit marktgerechter Nutzung. Die Arealentwicklung in
eigener Regie erlaubt eine optimale Projektentwick-
lung mit einer dem Kerngeschéaft zu Gute kommenden
Abschdpfung der Werthaltigkeit.

Investor und Anleger: Eine fachgerecht aus der indus-
triellen Nutzung herausgeldste und entwickelte Lie-
genschaft erméglicht einen flexiblen und attraktiven
Nutzungsmix. Gewachsene Standorte werden fiir die
Ansiedlung neuer Qualitaten mit Impulsen fir Wachs-
tum und Vielfalt gedffnet. Eine am Markt ausgerich-
tete Verwertung sorgt fiir eine attraktive Verzinsung
des Investments mit Wertsteigerungspotenzial.

Standortgemeinde: Mit der Offnung einer Industrie-
liegenschaft wird Raum fir die Ansiedlung neuer
Nutzer geschaffen. Dies fuhrt zu Wachstumsimpulsen
am Standort und ermdglicht bei geschickter Steue-
rung neue Wertschépfung mit Zukunftspotenzial.
Gleichzeitig kann eine Industriebrache mit ihrer nega-
tiven Auswirkung auf die gesamte Region vermieden
werden.

Wo kann der Experte helfen?

Die Strategie und Fiihrung des Immobilienvermégens
eines Industrieunternehmens unter Kosten- und Wert-
impulsen ist in der Regel im Bereich Corporate Real
Estate Management (CREM) angesiedelt. Von dort
gehen in aller Regel auch die Impulse fur Arealopti-
mierungen aus, deren Umsetzung in all ihren oben
erlauterten Facetten jedoch vermehrt von externen
Spezialisten durchgefihrt wird. Diese widmen sich

in einem definierten Zeitraum vollumfanglich der
immobilen Vermégensfrage in wirtschaftlicher,
planerischer und rechtlicher Hinsicht und setzen

sie treuhanderisch um.
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Produktkostensenkung — eine Notwendigkeit filr Wachstum,
Arbeitsplatzsicherung und Unternehmensgewinn

Der heutige Weltmarkt verlangt in vielen
Wirtschaftssektoren nicht nur nach immer
neuen, sondern auch nach immer preiswer-
teren innovativen Produkten. Der Preisdruck
hat meist mehrere, sich (berlagernde Ursa-
chen:

- Hérte des Wettbewerbs, oft gekennzeich-
net durch einen Lieferantenmarkt mit vie-
len Anbietern und Uberkapazitéten

- Ausschépfung der Faktorkostenvorteile in
«Low Labor Cost Countries» (LLCC) durch
national oder global tdtige Unternehmen

- Potenziell grosse Absatzmaérkte wie China,
Indien, Russland oder Brasilien nehmen
grosse Mengen, z.B. im Konsumgtiter-
sektor, nur zu Preisen ab, die 20% bis
50% unter dem Niveau in den Industrie-
landern liegen

Riesige Potenziale zur Produktkostensenkung

Viele Firmen in den Industrielandern kénnen nur noch
Wachstum erzielen, Arbeitsplatze sicherstellen und die
dazu notwendigen Gewinne erwirtschaften, wenn sie
neben einer hohen Innovationskraft auch Gber Kompe-
tenzen im Produktkostenmanagement verfligen.

Je nach Absatzmarkt, Branche, Technologieentwick-
lung und Wettbewerbssituation sind Moglichkeiten
zur Produktkostensenkung von 25% bis 70% eher die
Regel als die Ausnahme. Die Helbling Gruppe wird
denn auch immer haufiger fir solche sehr anspruchs-
vollen Projekte und Aufgabenstellungen angefragt und
eingesetzt.

Sollen hoch gesteckte Ziele erreicht werden, setzen
Unternehmen haufig interdisziplindre Teams ein, um
die dazu erforderlichen fachlichen Kompetenzen in
Komplexitdtsmanagement, Engineering, Produktion,
Beschaffung sowie in Wirtschaftlichkeits- und Life-Cycle-
Betrachtungen voll abdecken zu kénnen (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Umfassender Helbling-Ansatz ermdglicht eine ambitionierte Produktkostensenkung

1 Komplexitatsreduktion

Sortimentsbreite/-tiefe
m Positionierung, Differenzierung

4 Beschaffungsoptimierung

Materialkosten

® Beschaffungsstrategie

®m Global Sourcing

m Lieferantenmanagement

® Beschaffungslogistik, Bestande

und Marktanforderungen
® Produktkostenziel
m Gesamtprogramm und Baureihen
m Varianten-, Optionenvielfalt

2 Optimierung Engineering

Produktgestaltung
® Funktionen, Anforderungen
m Kostenoptimierung,
Target Costing, Re-Engineering
® Modularisierung, Standardisie-
rung, Plattformkonzepte
m Neuentwicklung

3 Produktionsoptimierung

Fertigung und Montage

Strukturen
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Die Erfahrung der Helbling Gruppe lehrt, dass in
vielen Segmenten des Gerate-, Apparate-, Maschinen-
und Anlagebaus selbst unter Beibehaltung des Ferti-
gungsstandortes in Deutschland oder der Schweiz oft
Potenziale fur Produktkostensenkungen von 20% bis
50% realisiert werden kénnen. Wer eine Produktions-
verlagerung in Betracht zieht, tut deshalb gut daran,
zuerst diese Potenziale am alten Standort zu ermitteln
und auf ihre Realisierbarkeit hin zu prifen.

Unterschiedliche Ansétze fiir unterschiedliche
Aufgabenstellungen

Um die verschiedenen Kostenarten von Produkten zu
reduzieren, gibt es eine Vielzahl von Ansatzen (vgl.
Abb. 2), die je nach Branche und Unternehmen eine
unterschiedliche Bedeutung haben und Wirkung ent-
falten. Unsere Erfahrung zeigt, dass in der Praxis in
der Regel zahlreiche Ansatze in unterschiedlichen
Kombinationen verfolgt werden:

e Reduktion der Komplexitat, Reduktion der Produkte-
und Sortimentsvielfalt sowie der Bauteilezahl

e Ausschopfung der Potenziale einer verstarkten Stan-
dardisierung sowie Umsetzung von Plattformkon-
zepten fir Produktelinien im Rahmen einer strategi-
schen Produkte-Roadmap

Abb. 2: Erfahrungswerte fiir Produktkostensenkung bei technischen Industriegiitern

e Einsatz von Target Costing
e Redesign for Manufacturing and Assembly

e Optimierung der Funktionsanforderungen wie Con-
joint Analysis und Quality Function Deployment
(QFD)

e Einsatz alternativer Technologien und Verfahren,
gepaart mit hoher Ingenieurkreativitat

e Anwendung von Werkzeugen wie Simulation, z.B.
zwecks Materialeinsatzoptimierung bzw. -mini-
mierung oder Failure Mode and Effect Analysis
(FMEA), mit denen Risiken friihzeitig erkannt,
Losungen erarbeitet und die enormen Kosten der
Nachbearbeitung, von Rickrufaktionen oder Pro-
duktschaden verhindert werden kénnen

e Vereinfachte Herstellung durch rationellen Waren-
fluss, Layout der Fabrikation, optimale Wahl des
Automatisierungsgrades, Wahl eines international
sehr wettbewerbsfahigen Produktionsstandortes und
vorbildliche Betriebsfiihrung

e Ermittlung der optimalen Fertigungstiefe (In-house-
Produktion/Outsourcing/Beschaffung)

e Optimierung der Investitionen in die Fabrikation

e Optimierung der Logistikkosten (Verpackung,

Lagerhaltung, Trans-

port, tarifare und
nicht-tarifare Handels-

Kostenverteilung in Unternehmungen Kostenreduktionspotenzial | Ansitze
A ; hemmnisse)
100% Gesamtkosten LBIEA Gewinn s vom Umsatz
_________________________________ Kostenblocks| ° i -
nistration 210 bis -25% 1%/ ® Prozessorientierung Re;jku2|erur(;g dT’]r Ma_te
VA7) Marketing/Verkauf | -5 bis -20% 1-2% | ® Sortimentsoptimierung rialkosten ) I.JI’C . opti-
i male Spezifikationen,
LY F&E-Kosten -10 his -30% 1-2% | ® Target Costing .
Distributionslogistikkosten -15 his -35% 1-2% | ® Outsourcing Ausschopfung der
* Auslastungsoptimierung leistungsfahigsten Lie-
Indirekte/fixe Fabrikationskosten | -10bis -70%|  2-14%| * proroorloPtimierung ferantenmarkte, sei es
® Prozessoptimierung lokal oder global, d.h.
Direkte/variable Fabrikationskosten -5 bis -80% 1-10% :E;f{:gﬁgit'gfi”g auch in China, Indien
Materialgemeinkosten -10 bis -60% 1-3% | o Beschaffungsportfolio und den aufstreben-
den Industrielandern
Global Sourci
0 iteleel] STy Osteuropas
. A o o Mengenpooling
Materialkosten B 2-21% |, Standortreduktion
« Neue Materialien e Senkung der Gesamt-
qualitatskosten (inkl.
Kostenreduktionspotenziale -10 his -55% Ausschuss)
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Der Effekt von Produktkostensenkungen — auch kleinen
— Uber den ganzen Product Life-Cycle ist in der Regel
sehr bedeutend. Nur Berechnungen Uber den ganzen
Product Life-Cycle, z.B. anhand des Net Present Value
(NPV), fihren zu einem optimalen Einsatz der Ressour-
cen (Management, F&E, Produktion, Finanzen, Zeit).
Noch zu haufig trifft Helbling Situationen an, wo bloss
geringfligig F&E-Kosten eingespart respektive optimiert
werden, mit der Konsequenz Uberhohter, oft internatio-
nal nicht mehr wettbewerbsfahiger Produktkosten und
eines oft nicht einmal halb so grossen kumulierten
Cash-flows aus der Produktlinie (vgl. Abb. 3).

Abb. 3: Reduktion der Produktkosten steigert markant den
Product Life-Cycle-Gewinn

A

Hdheres Geschafts-

Hohere Margen
dank tieferen

3. Das fundierte interne Produkt-Know-how durch
externe Technologie- und Kreativitdtskompetenz
erganzen

4. Global erfahrene Produktions- und Einkaufs-Pro-
fessionals sowie gelibte Controller (Kostenrech-
nung) mit klaren Zielsetzungen in das Projekt
einbinden

5. Das Produktkosten-Engineering im Detail entlang
aller Einzelkostenkomponenten technisch und
betriebswirtschaftlich konsequent verfolgen

6. Den Projektfortschritt anhand von Management-
Informationssystemen mit Cockpits und Schlis-
selkennzahlen (u.a. prognostizierte Produktkosten,
aktualisierter NPV) laufend rapportieren

Hohere
Profitabilitat

Economies
of Scale

\ P

Verluste “as @®

Reduktion

Produktkosten

Sechs Grundsatze

Untersuchen wir bei erfolgreichen Unternehmen Pro-
jekte mit signifikanter Senkung der Produktkosten um
20% bis 70%, stellen wir regelmassig fest, dass sich
der Projektverlauf strikt an sechs Grundsatze halt:

1. Eine Gesamtanalyse durchftihren und ein ganzheit-
liches, interdisziplinares Vorgehen wahlen

2. Im Produktentwicklungsprozess einen klar defi-
nierten Kostensenkungs-Teilprozess definieren und
integrieren

MANAGEMENT
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Dank Produktkostensenkung Firma A Zeit
mit doppelt so hohem Geschéaftsvolumen und

Gewinn sowie doppelt so vielen Arbeitsplatzen

Firma B

Harte Arbeit, grosser Nutzen

Wettbewerbsfahige Produktkosten erfordern harte, oft
unbequeme Arbeit. Werden aber Ziele, die zunachst
als zu hoch gesteckt erscheinen, schliesslich doch
erreicht, freut sich das verantwortliche Team natirlich
umso mehr.

Fur das Unternehmen ist der Nutzen meistens bedeu-
tend: Weltweite Markpositionen kénnen erfolgreich
gegen Tiefpreisanbieter verteidigt werden; es gelingt,
zusatzliche Marktsegmente mit anderen Kauferschaf-
ten zu erschliessen; es lassen sich hohere Produkti-
ons- und Absatzvolumen erzielen, und Arbeitsplatze
und Unternehmensgewinne kdnnen gesichert werden.
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Globales Supply Chain Management —
Innovation und Kostensenkung im Einkauf und in der Logistik

Global Supply Chain Management (GSCM)
steht fiir die unternehmenstibergreifende
Planung, Steuerung und Kontrolle welt-
weit vernetzter und integrierter Einkaufs-,
Produktions- und Logistikprozesse. Ein
zielorientiertes Management der gesamten
Supply Chain erhéht die Lieferbereitschaft
und Effizienz, die Innovationstdhigkeit und
senkt gleichzeitig die Kosten.

Einkauf

Der Einkauf, neben der Produktion und Logistik eine
der drei Saulen der Supply Chain, profitiert von der
zunehmenden Globalisierung. Der Zugang zu neuen
Lieferquellen und Mérkten erhéht die Preistranspa-
renz und den Wettbewerb. Die Hebel zur Material-
kostensenkung werden durch Global Sourcing und
die Nutzung von globalen Beschaffungsnetzwerken
grosser. Um die Chancen einer global vernetzten Sup-
ply Chain wahrnehmen zu kénnen, mlssen geeignete
Massnahmen ergriffen und effizient umgesetzt wer-
den. Im Folgenden werden beispielhaft sechs solche
Massnahmen dargestellt.

nchaffung von Transparenz iiber Beschaffungs-,
Material- und Lieferantendaten
Datentransparenz ist die Grundlage fiir die Identifika-
tion und Ausschopfung von Optimierungs- und Kos-
tensenkungspotenzialen. Sie griindet sich auf:

e ABC-Analysen zur Klassifizierung/Priorisierung
(Material, Lieferanten, etc.)

e Volumen-/Umsatzanalysen je Materialgruppe, Liefe-
rant, Region oder Land

e Abbildung der Warenstréome nach Wert und Volumen

e Analyse von Wahrungsrisiken

e Bereinigung von fehler- oder lickenhaften Material-
und Lieferantendatensétzen in den verschiedenen
Systemen und Synchronisierung eben dieser Sys-
teme

Mit einem detaillierten Gesamtbild lber relevante
Beschaffungsdaten kénnen Verbesserungskonzepte

erstellt und eine Beschaffungsstrategie formuliert
werden.

2 Waterialgruppen-Management
Ein Erfolgsfaktor im Einkauf ist das Materialgrup-
pen-Management. Es umfasst die Definition und
Implementierung zweckmassiger Materialgruppen und
Cluster, die Festlegung von Materialgruppenstrategien
(Single vs. Dual Sourcing, Local vs. Global Sourcing,
Low Cost vs. Innovation Leadership) und Aktions-
planen sowie die Beschaffungsmarktforschung.
Die Materialgruppensteuerung und -kontrolle ist
die Aufgabe von Lead-Buyers und eigens gebildeten
Competence-Teams.

A Wert der Materialgruppe/Teile

Leverage Teile Strategische Teile

= Competitive Sourcing = Partnerschaften fir
fiir beste Preise o reduziertes
Beschaffungsrisiko
e gute Konditionen
® Nutzung Lieferanten-

gross

Know-how
Unkritische Teile Engpassteile

= Technische Substitution
= Reduktion des
Beschaffungsrisikos
o Vertrage
e Lagerbestande

= Pooling/Partnerschaften,
um administrative
Kosten zu minimieren

= | agerbewirtschaftung
durch Lieferant

klein

klein gross  Beschaffungsrisiko

Abb. 1: Materialgruppen-Cluster

Materialgruppenstrategien und ihre Umsetzung sind
mitentscheidend fir den Beschaffungserfolg. Wo

soll zukiinftig beschafft werden? Wie werden neue
Lieferquellen identifiziert? Mit welchen Lieferanten
sind strategische Partnerschaften nétig? Von welchen
Lieferanten sollte man sich trennen? Was ist die
optimale Fertigungstiefe (Make-or-Buy)? Die Beant-
wortung dieser Fragen stellt die Weichen fiir eine
zukunftsfahige, kostenoptimierte Beschaffung.

Eieferantenmanagement
Die Qualitat der Lieferanten und die Zusammenarbeit
mit ihnen beeinflussen direkt die Materialkosten und
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die Produktionsqualitat. Unternehmensweit geltende
Standards und Richtlinien fir Lieferanten sind des-
halb notwendig. Sechs Kernelemente bilden das Fun-
dament fir ein effizientes Lieferantenmanagement:

Lieferantenanforderungen
(Qualitat, Logistik,

G Technologie, etc.)

Risiko-
management
_/ Aktives Lieferanten-

(5)

Lieferanten-/
Lieferqualitat

(2]

Lieferanten-
strategien

Vertrage
Lieferantentage/-verhandlungen
und Aktionsplane

Abb. 2: Kernelemente des Lieferantenmanagements

X Nutzung der Global Sourcing-Potenziale
Global Sourcing ist ein wichtiges Instrument zur lden-
tifikation neuer Lieferquellen, zur Durchfiihrung von
Benchmarkanalysen und letztlich zur Senkung von
Materialkosten. Wichtige Aspekte sind dabei:

e Definition der Kriterien zur Auswahl potenzieller
neuer Lieferanten

e Nutzung von eSourcing-Plattformen

e |dentifikation von anzufragenden Teilen und zweck-
massige Teiledokumentation

e Einholung von Angeboten

e Preisbenchmarking

e Auswahl interessanter Lieferanten

e Erarbeitung des Migrationsprozesses

e Verhandlung und Abschluss von Rahmenvertragen
mit alten und neuen Lieferanten

Global Sourcing ist nicht ein einmaliges Projekt,
sondern muss als regelmassiger Bestandteil der strate-
gischen Beschaffung etabliert werden. Nur so lasst
sich eine aktive Beschaffungsmarktbearbeitung mit
optimaler Markttransparenz sicherstellen.

MANAGEMENT
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Abb. 3: Einsparungspotenziale pro Materialgruppe

mrategischer Einkauf als Zentralfunktion und
Einfiihrung des Lead-Buyer-Konzepts
Die Ausstattung der globalen Beschaffungsorganisa-
tion mit der Zentralfunktion «Strategischer Einkauf»
sowie die Einrichtung regional ausgerichteter Beschaf-
fungs-Competence-Center unterstiitzen eine koor-
dinierte Beschaffung und erméglichen die Nutzung
von Synergien. Die Ernennung von Lead-Buyers und
Competence-Teams fir die Materialgruppen sowie die
Festlegung von Verantwortlichkeiten, Kompetenzen
und Zielen der strategischen und operativen Einkaufer
stellen eine effiziente Beschaffung auf globaler und
regionaler Ebene sicher. Unternehmensspezifisch gilt
es allerdings differenziert abzuwagen, welche Beschaf-
fungsorganisation passend und zweckdienlich ist.

mutzung von Instrumenten fiir Controlling und
Supplier Relationship Management (SRM)
Die zunehmende Komplexitat der globalen Lieferket-
ten verlangt nach Analyse-, Planungs- und Controlling-
Tools in der IT, die Uber die klassischen Methoden
der ERP-Systeme weit hinausgehen und eine dauer-
hafte Optimierung der Beschaffungsplanung und
-abwicklung erméglichen. Die IT-gestltzte Ermittlung
von bestehenden Lieferanten- und Materialgruppen-
strukturen (Portfolio-, ABC-Analysen, etc.) aus dem
operativen Datenbestand oder die bestands- und
verflgbarkeitsoptimierte Planung von Zuliefermengen
oder Fremdfertigungen sind nur zwei Beispiele hier-
fr. Purchasing Information Systeme und SRM-Tools,



die auf die jeweiligen Unternehmensanforderungen
zugeschnitten werden kdnnen, ibernehmen dabei
unterstiitzend die Rolle eines SCM-Enablers fiir die
Realisierung der Supply Chain-Potenziale.

Logistik

Wie der Einkauf bietet auch die Logistik zahlreiche
Ansatzpunkte zur Kostenoptimierung und Effizienz-
steigerung der Supply Chain. Dabei spielen die Dis-
position, das Lagermanagement sowie die Gestaltung
der Warenstréme eine entscheidende Rolle.

nisposition als Instrument der Logistikplanung
Die Disposition gilt als Schnittstelle zwischen Absatz-
planung und Produktionsplanung und versorgt die
Produktion mit dem richtigen Material, zum richtigen
Zeitpunkt und in der richtigen Menge. Wichtig ist
eine optimale Balance zwischen Lieferbereitschaft
und Lagerbestanden, um eine bestmdgliche Versor-
gung der externen Kunden sowie der internen Produk-
tion gewahrleisten zu kénnen. Die Einstellung opti-
maler Losgréssen und Sicherheitsbestéande sowie ein
ERP-gestitzter, automatisierter Dispositionsprozess,
abgestimmt auf definierte Materialklassen (ABC-,
XYZ-Klassen), sind hiefiir wesentlich. Je nach Material-
klasse sollten unterschiedliche Dispositionsvorgénge
sowie Lagerumschlage und -reichweiten (z.B. A-Mate-
rialien 36 — 52, B-Materialien 12 — 36, C-Materialien
6 — 12 Umschlage pro Jahr) definiert werden. So
kdnnen die Bestande und der Dispositionsaufwand
minimiert werden. Die Disposition ist somit ein
wesentliches Instrument zur Effizienzsteigerung der
Logistik innerhalb der Global Supply Chain.

Eagermanagement und Logistikkennzahlen-
system
Eine kostenoptimierte Materialflusslogistik verlangt
neben der wirtschaftlichen Disposition gleichzeitig
ein effizientes Lagermanagement anhand zweckmas-
siger Lagerkonzepte sowie den Einsatz geeigneter
Instrumente zum Bestands-Controlling. Konzepte
wie Konsignationslager, Vendor Managed Inventory,
C-Teile-Management oder Kanban kénnen dabei zu

erheblicher Ressourcenfreisetzung und Kostenreduk-
tion flhren. Zur zielgerichteten Einleitung von Lager-
optimierungsmassnahmen ist es allerdings notwendig,
Gber aussagefahige Kennzahlen als Steuerungsgros-
sen zu verfligen. Ein unternehmensweit einheitlich
definiertes und implementiertes Logistikkennzahlen-
system zur Messung von Lagerbestanden, Reichwei-
ten, Umschlagshaufigkeiten sowie Lagerhaltungs- und
Transportkosten dient als wertvolles Controlling- und
Steuerungsinstrument, welches zudem eine voraus-
schauende Problemerkennung erméglicht.

mptimierung der globalen Warenstrome
Die Gestaltung der globalen Warenstréme hat erheb-
lichen Einfluss auf die Transport- und Logistikkosten
sowie die Lieferbereitschaft und die Lagerbesténde.
Der Warenfluss muss wert- und mengenmassig abge-
bildet werden, um die wirtschaftlichste und zweck-
massigste Logistiklésung zu finden. Dabei sollten
auch externe Logistikprovider, Contract Management
und Kommissionierungshubs in Betracht gezogen
werden. Neben einer kosteneffizienten Warenfluss-
gestaltung muss die Lieferbereitschaft gewahrleistet
sein. Die Festlegung der Lieferfrequenzen (A-Teile JIT,
JIS oder wochentlich, B-/C-Teile monatlich), der Lie-
ferart (direkte vs. indirekte Belieferung, Konsolidie-
rungslieferung) und der Transportmittel — stets unter
Berticksichtigung der anfallenden Kosten und Lager-
besténde — ist deshalb von grosser Bedeutung. Der
Erfolg bei der Gestaltung der Warenstréme ist davon
abhangig, wie gut man den Zielkonflikt zwischen
hoher Lieferbereitschaft und geringen Lagerbestédnden
durch geeignete Logistikkonzepte zu |6sen vermag.

Ein weiterer Aspekt bei der Optimierung der Waren-
strome ist die Uberpriifung des oftmals historisch
gewachsenen Produktionsnetzwerkes (welche Pro-
dukte/Komponenten werden wo fiir wen produziert).
Nur wenn bei der Ausgestaltung des Produktionsnetz-
werkes neben den Herstellkosten und Kundenbeddirf-
nissen auch die Logistikkosten berlicksichtigt werden,
kann eine optimale Global Supply Chain realisiert
werden.
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Helbling Praxisbeispiel

Internationaler Zulieferer von elektromechani-
schen Komponenten fiir die Automobilindustrie
mit finf Produktionsstandorten in Europa, Asien
und im NAFTA-Raum.

Ausgangssituation

Fehlendes strategisches Lieferantenmanagement
flhrte im Laufe der Zeit zu einer national ausge-
richteten Lieferantenbasis mit der Folge zu hoher
Beschaffungskosten im internationalen Vergleich.

Nur wenig automatisierte Dispositionsprozesse
von Standort zu Standort, eine geringfligige Nut-
zung von alternativen Lagerkonzepten sowie eine
fehlende gruppenweite Definition und Messung
von vergleichbaren Lagerkennzahlen erschwerten
das Lager- und Warenstrommanagement und fihr-
ten zu hohen Bestanden sowie ebenfalls hohen
Transport- und Logistikkosten.

Resultate

Durch die Einflihrung von Global Sourcing und
einem strategischen Materialgruppen- und Lie-
ferantenmanagement wurden die Materialkosten
massgeblich reduziert.

Die Realisierung des strategischen Einkaufs,

die Ansiedlung der Beschaffung an den Produk-
tionsstandorten, die Neuordnung der Verantwort-
lichkeiten und Kompetenzen einschliesslich

der Einfiihrung des Lead-Buyer-Konzepts und
der Standardisierung der Beschaffungsprozesse
erhdhten die Produktivitat des Einkaufs.

Die Optimierung der Dispositionsprozesse

und Losgréssen sowie die Einflihrung neuer
Lagerkonzepte flihrten zu einer erheblichen
Lagerbestandsreduktion. Die Evaluierung neuer
Logistikkonzepte bildete die Basis fiir die
Reduktion der Warenstromkomplexitét und die
Senkung der Logistikkosten.

MANAGEMENT



helbling

Benchmarking als Instrument zur systematischen
Leistungssteigerung in operativen Bereichen

«Wenn Du weder den Feind kennst noch Dich selbst,
wirst Du in jeder Schlacht unterliegen.

Wenn Du Dich selbst kennst, aber den Feind nicht, wirst
Du fur jeden Sieg auch eine Niederlage einstecken.

Wenn Du den Feind kennst und Dich selbst, musst Du
auch hundert Schlachten nicht fiirchten.»

(Sun Tzu, Die Kunst des Krieges; China 500 v. Chr.)

Mit dem Benchmarking-Ansatz ist das

Ziel verknlipft, nicht nur zu aktuellen Top-
Performern aufzuschliessen, sondern diese
kurz-/mittelfristig zu (iberholen. Vorspriinge
kénnen durch regelmdéssiges und systemati-
sches Benchmarking abgesichert bzw. aus-
gebaut werden.

Benchmarking deckt Prozessdefizite auf

Im Verlauf der letzten 20 Jahre hat sich die Bench-
marking-Methode als Instrument zur systematischen
Verbesserung industrieller Prozesse zunehmend

Produktivitat A

etabliert. Mit Benchmarking werden in aller Regel
signifikante Verbesserungspotenziale zutage geférdert,
die nach unserer Erfahrung in Teilbereichen selbst
erstklassig geflihrter Unternehmen noch Gréssenord-
nungen von bis zu 40% Uber Zeitraume von 1 — 3
Jahren erreichen kénnen. Wahrend diese immensen
Potenziale in den Umsetzungsprojekten realisiert
werden, kdnnen mit den wahrend der Projektlaufzeit
identifizierten und kurzfristig umsetzbaren «Quick
Hits» die Projektkosten haufig schon weitgehend
kompensiert werden.

Vor dem Hintergrund des Ziels, nicht nur Prozess-
defizite im Vergleich zur Best Practice zu beheben,
sondern sich méglichst schnell eine Flihrungsposition
im Wettbewerb zu erarbeiten, resultieren aus Bench-
marking-Projekten kreative Ansatze, deren Potenziale
oft weit Uber die Ziele géngiger Verbesserungsprojekte
oder Budgetziele hinausreichen (Abb. 1). Diese verur-
sachen in aller Regel ebenfalls einen hohen Aufwand,
fihren aber nur selten zu einer nachhaltigen Verbes-
serung der eigenen Leistungsfahigkeit im Wettbewerb.

Abb.1: Das Schliessen vorhandener Gaps erfordert Massnahmen,
die iiber normale Ratio-Ansétze weit hinausreichen
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Herausforderungen in der Projektdurchfiihrung

Im Rahmen einer internen Analyse des Kundenpro-
zesses werden zunachst alle fir das Benchmarking
in Frage kommenden Objekte identifiziert und selek-
tiert. Dabei handelt es sich um komponentenspezifi-
sche Teilprozesse oder innerbetriebliche Dienstleis-
tungen, flr die alle relevanten prozessspezifischen
Kennzahlen erhoben werden, wobei das erreichbare
Optimierungspotenzial mit der Eigenwertschépfungs-
tiefe korreliert.

Parallel dazu erfolgt die Auswahl und Kontaktierung
der Benchmarking-Partner. Unsere Erfahrung aus
Projekten in der Automobilindustrie und im Maschi-
nenbau zeigt, dass die grésste Herausforderung im
Identifizieren und Gewinnen relevanter und in ihrer
Performance Perception erstklassiger Benchmarking-
Partner auf internationaler Ebene liegt. Aus einer
Vorauswahl! von bis zu 100 moglichen Kandidaten
sollten nach einem systematischen Selektionsprozess
nicht mehr als fiinf Benchmarking-Partner pro geo-
graphische Zielregion herangezogen werden.

Den Benchmarking-Partnern werden zur Vorbereitung
der Benchmarking-Besuche kennzahlen- und prozess-
bezogene Fragebdgen zugeschickt, die dann vor Ort
anhand prozessspezifischer Besonderheiten gegensei-
tig verifiziert werden.

Aufgrund der unterschiedlichen Prozesse und Rah-
menbedingungen der einzelnen Unternehmen lassen
sich aus einfachen Kennzahlenvergleichen noch
keine aussagekraftigen Erkenntnisse ableiten. Erst
durch eine systematische, fallweise mehrfache Nor-
mierung entstehen tragfahige Vergleichswerte, die
eine hinreichend prazise Aussage Uber existierende
Leistungsunterschiede zwischen den verschiedenen
Benchmarking-Partnern zulassen (z.B. bezogen auf
Produktkomplexitat, Prozessunterschiede, etc.).

Der eigentliche Wert des Benchmarking liegt letztlich
jedoch darin, auf der Basis einer objektiven Bewer-
tung der unterschiedlichen Prozessablaufe konkrete
Ziele zu formulieren. Dies erfolgt nach Abschluss
aller Benchmarking-Besuche in umfassenden Aus-

Abb. 2: Ergebnisse einer Gap-Analyse bezogen auf Antriehsaggregate in der Automobilindustrie
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wertungsworkshops. Hier werden im Konsens aller
Beteiligten und auf der Grundlage individueller Com-
mitments die Umsetzungsprojekte definiert.

Es hat sich bewahrt, Benchmarking-Projekte in
Zusammenarbeit mit einem erfahrenen externen Bera-
ter durchzufiihren. Neben einer fundierten und breit
erprobten Methodik stellt er industriespezifisches,
prozessbezogenes Know-how bereit und verfigt tiber
die erforderlichen Industriekontakte. Als Moderator ist
er in der Lage, in neutraler und objektiver Weise ein
Spannungsfeld zu erzeugen, das die Bereitschaft zu
einem Paradigmenwechsel fordert.

Der Business Excellence Workshop

Mit systematisch durchgefiihrten Benchmarking-
Anséatzen erschliessen sich enorme Verbesserungspo-
tenziale. Derartige Projekte sind allerdings mit hohem
Analyseaufwand verbunden und relativ zeitaufwandig.
Aus diesem Grund wurde von der Helbling Manage-
ment Consulting ein weiterer Projektansatz entwi-
ckelt, der «Business Excellence Workshop». Er nimmt
die Ideen des Benchmarking auf, erschliesst jedoch
thematisch fokussierte Optimierungsansatze mit weit
geringerem Ressourceneinsatz.

Das Vorgehen basiert auf einem mehrtégigen, fallstu-
dienbasierten Workshop und teilnehmerspezifischen
Fragebdgen. Starker als im Benchmarking konzen-
triert sich der «Business Excellence Workshop» auf
ein klar abgegrenztes Themenfeld. Dieses wird mit
einer Fallstudie umschrieben und mindet in spezifi-
sche Fragestellungen. Die Fallstudie wird von Fach-
experten der teilnehmenden Unternehmen in mode-

rierten Gruppen bearbeitet, die Ergebnisse werden im
Plenum zur Diskussion gestellt. Auf diese Weise ent-

wickelte Losungsansatze basieren auf der Summe der
Erfahrungen der Teilnehmer, sind objektiv, inhaltlich

neutral und haben «Best Practice»-Potenzial.

Parallel dazu wird mit Fragebbgen der Status der teil-
nehmenden Unternehmen themenspezifisch, kenn-
zahlenbasiert und in standardisierter Form erhoben.
Die Auswertung erfolgt anonym, dargestellt werden
lediglich Minimal-, Maximal- und Durchschnitts-
werte, gegen welche der einzelne Teilnehmer sein
Unternehmen abgleichen kann. Damit stehen jedem
Workshopteilnehmer belastbare und aussagekraftige,
prozessbezogene Vergleichswerte zur Verfligung.

Benchmarking-orientierte Ansitze als Weg

zu Business Excellence

Es hat sich gezeigt, dass durch Benchmarking auch
in bereits optimierten Bereichen noch nachhaltige
Verbesserungen moglich sind. Voraussetzung daflr
ist neben der Bereitschaft zum offenen Erfahrungs-
austausch zwischen den Benchmarking-Partnern
insbesondere der Einsatz einer umfassend bewahrten
Systematik, die qualitative und quantitative Dimensi-
onen miteinander verknipft. Je nach Problemstellung
kdnnen dabei sowohl umfassende, ganzheitliche als
auch einfache, prozessspezifische Ansatze zum Ziel
flhren. Letztlich wird aber Benchmarking nur dann
erfolgreich sein, wenn es als kontinuierlicher Prozess
verstanden wird. Erst die regelmassige Wiederholung
ebnet den Weg zur Erreichung nachhaltiger Business
Excellence.

MANAGEMENT
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Helbling Management Consulting ist
die Beratungsgesellschaft fir mass-
geschneiderte, zukunftssichernde
Losungen fir mehr Profitabilitat und
hoéhere Wettbewerbsféhigkeit. Wir
differenzieren uns durch die Integra-
tion von Management-, Technologie-
und Corporate Finance-Know-how,
durch eine hohe Umsetzungsorien-
tierung sowie die konsequente Fokus-
sierung auf die Industrie.

Mit unserem Dienstleistungsangebot
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management, zur Operations Excel-
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gesamten Helbling Gruppe.

Die 1963 gegriindete Helbling
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Das international tatige Engineering-
und Beratungsunternehmen Helbling
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sowie Immobilien, Energie und
Infrastruktur.
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