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            37 | 25. Juni 2015 Special Consulting ASCO Award 2015 Die vier siegreichen Projekte des Preises für «Best Business Transformation». Seiten 40/41 Noch besser optimieren Der Frankenschock stellt nicht nur die Wirtschaft vor Herausforderungen – ebenso die Schweizer Beratungsunternehmen. SEITE 39 Markteintritt unter der Lupe Beatrix Morath ist die Ländercheﬁn im neuen Büro von AlixPartners in Zürich. Wie sie das Feld aufrollen möchte. SEITE 42 Human Capital Trends 2015 Der Wandel der Aus- und Weiterbildungsfunktion hin zu einer lernenden Organisation fordert das Personalmanagement. SEITE 43 Mit Fortschritt Schritt halten Digitale Transformation und Internet der Dinge sind die Schlagwörter. So werden sie auch für das Consulting ein Gewinn. SEITE 45 Komplizierte Compliance Verhaltensregeln sind ein ständiger Kampf. Firmen müssen einen Mittelweg zwischen Massnahmen und Dilemmas begehen. SEITE 45 VERANTWORTLICH FüR DIESEN SPECIAL: NORMAN C. BANDI Aktiv in der Consulting-Weiterbildung (von oben links im Uhrzeigersinn): Adam Boog, Christa Uehlinger, Björn Olsson, Christoph Scheiwiller, Gabriella Signer und Christof Baltes. FOTOS: PETER FROMMENWILER PIRMIN SCHILLIGER Insgesamt ist das Schweizer Marktvolumen bei den Beratern im vergangenen Jahr um 3 bis 5 Prozent gewachsen. Dies geht aus einer Studie hervor, die der Branchenver- band ASCO in diesem Frühjahr bei seinen Mitgliedern durchgeführt hat. Die ausge- werteten Antworten repräsentieren eine Marktabdeckung von rund 70 Prozent, wie Studienleiter Holger Greif von PwC Schweiz erklärt. Absolut dürfte die Bera- tungsbranche 2014 rund 1,5 bis 1,6 Mil- liarden Franken umgesetzt haben. Was in etwa dem Vorjahreswert entspricht. Mit Blick auf die verschiedenen Markt- teilnehmer kommt die ASCO-Studie zum Schluss, dass sowohl kleinere Firmen mit weniger als 50 Beschäftigten als auch grös- sere Unternehmen ab 50 Beschäftigten auf ein gutes Beratungsjahr zurückblicken können. Rund die Hälfte der Kleineren verzeichnete Umsätze auf dem Niveau des Vorjahres, zwei Fünftel wuchsen jedoch kräftig. Sie konnten beim Umsatz um 10 bis 15 Prozent zulegen. Bei den Grösseren befanden sich 90 Prozent auf Wachstums- kurs. Im Schnitt steigerten sie ihre Um- sätze um 10 Prozent. Deloitte Schweiz zum Beispiel verbes- serte sich je nach Geschäftsbereich zwi- schen 6 bis 20 Prozent. Das Beratungs- geschäft von KPMG Schweiz wuchs gar um 24 Prozent. Ins Auge sticht zudem in der Gruppe der Marktbeherrscher ein starkes personelles Wachstum. Zum Teil ist dies auf Akquisitionen und Fusionen zurückzuführen. So sorgt nun bei PwC der Zusammenschluss mit Booz & Company zu Streategy& für neue personelle Ge- wichtsverhältnisse – ebenso für starken Rückenwind beim Geschäftsvolumen. Erstmals legt die ASCO-Studie den Umsatz pro Mitarbeitendem offen. Dieser liegt bei den grösseren Unternehmen ab 50 Beschäftigten bei rund 297 000 Fran- ken, bei den kleineren Firmen mit weniger als 50 Beschäftigten bei 245 000 Franken. Logischerweise bewegt sich der Gesamt- umsatz der ganz grossen Dienstleiter im Schnitt mindestens im zweistelligen Mil- lionenbereich. 60 Prozent dieser Gruppe zählen zu den Beratungsunternehmen mit über 200 Beschäftigten – und sie set- zen im Schnitt 75 Millionen Franken und mehr im Jahr um. Erfolgreich behaupten sich aber nach wie vor viele spezialisierte KMU-Berater, auch wenn sich deren Umsatz lediglich im Bereich von rund 1 Million Franken einpendelt. Das Geschäftsvolumen hängt in den meisten Fällen sehr direkt von der Zahl der Mitarbeitenden ab. Sie ist ein Indiz dafür, wie sehr Consulting ein Personal- geschäft ist, eine Dienstleistung eben, die voll und ganz durch Köpfe erbracht wird. Doch die Branche plagt auch einige Sor- gen (siehe Artikel auf Seite 39). Starker Rückenwind Markt Schweiz Absolut gesehen konnten die Beratungsunternehmen im vergangenen Jahr das Umsatzvolumen halten. Die einzelnen Mitarbeitenden stehen für 245 000 bis 297 000 Franken pro Kopf – je nach Firmengrösse. FOTO-PORTFOLIO An der HWZ Hochschule für Wirtschaft Zürich kann man sich berufsbegleitend zum Master of Advanced Studies (MAS) Business Consulting weiterbilden. Die Fotos zeigen die Studiengangsleiterin, eine Dozentin und vier Teilnehmer. Fotos: Peter Frommenwiler PETER FROMMENWILER Impressum Der Special «Consulting» ist eine redaktionelle Eigenbeilage der «Handelszeitung» und Bestandteil der aktuellen Ausgabe. Herausgeber: Redaktion und Verlag, «Handelszeitung», Axel Springer Schweiz, 8021 Zürich. 
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37 | 25. Juni 2015
 Special Consulting
 ASCO Award 2015Die vier siegreichen Projekte des Preises für «Best Business Transformation». Seiten 40/41
 Noch besser optimierenDer Frankenschock stellt nicht nur die Wirtschaft vor Herausforderungen – ebenso die Schweizer Beratungsunternehmen.Seite 39
 Markteintritt unter der LupeBeatrix Morath ist die Länderchefin im neuen Büro von AlixPartners in Zürich. Wie sie das Feld aufrollen möchte.Seite 42
 Human Capital trends 2015Der Wandel der Aus- und Weiterbildungsfunktion hin zu einer lernenden Organisation fordert das Personalmanagement.Seite 43
 Mit Fortschritt Schritt haltenDigitale Transformation und Internet der Dinge sind die Schlagwörter. So werden sie auch für das Consulting ein Gewinn.Seite 45
 Komplizierte ComplianceVerhaltensregeln sind ein ständiger Kampf. Firmen müssen einen Mittelweg zwischen Massnahmen und Dilemmas begehen.Seite 45
 verantwortlich für dieSen Special: norman c. BandiAktiv in der Consulting-Weiterbildung (von oben links im Uhrzeigersinn): adam Boog, christa Uehlinger, Björn olsson, christoph Scheiwiller, Gabriella Signer und christof Baltes.
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 Insgesamt ist das Schweizer Marktvolumen bei den Beratern im vergangenen Jahr um 3 bis 5 Prozent gewachsen. Dies geht aus einer Studie hervor, die der Branchenverband ASCO in diesem Frühjahr bei seinen Mitgliedern durchgeführt hat. Die ausgewerteten Antworten repräsentieren eine Marktabdeckung von rund 70 Prozent, wie Studienleiter Holger Greif von PwC Schweiz erklärt. Absolut dürfte die Beratungsbranche 2014 rund 1,5 bis 1,6 Milliarden Franken umgesetzt haben. Was in etwa dem Vorjahreswert entspricht.
 Mit Blick auf die verschiedenen Marktteilnehmer kommt die ASCOStudie zum
 Schluss, dass sowohl kleinere Firmen mit weniger als 50 Beschäftigten als auch grössere Unternehmen ab 50 Beschäftigten auf ein gutes Beratungsjahr zurückblicken können. Rund die Hälfte der Kleineren verzeichnete Umsätze auf dem Niveau des Vorjahres, zwei Fünftel wuchsen jedoch kräftig. Sie konnten beim Umsatz um 10 bis 15 Prozent zulegen. Bei den Grösseren befanden sich 90 Prozent auf Wachstumskurs. Im Schnitt steigerten sie ihre Umsätze um 10 Prozent.
 Deloitte Schweiz zum Beispiel verbesserte sich je nach Geschäftsbereich zwischen 6 bis 20 Prozent. Das Beratungsgeschäft von KPMG Schweiz wuchs gar um 24 Prozent. Ins Auge sticht zudem in
 der Gruppe der Marktbeherrscher ein starkes personelles Wachstum. Zum Teil ist dies auf Akquisitionen und Fusionen zurückzuführen. So sorgt nun bei PwC der Zusammenschluss mit Booz & Company zu Streategy& für neue personelle Gewichtsverhältnisse – ebenso für starken Rückenwind beim Geschäftsvolumen.
 Erstmals legt die ASCOStudie den Umsatz pro Mitarbeitendem offen. Dieser liegt bei den grösseren Unternehmen ab 50 Beschäftigten bei rund 297 000 Franken, bei den kleineren Firmen mit weniger als 50 Beschäftigten bei 245 000 Franken. Logischerweise bewegt sich der Gesamtumsatz der ganz grossen Dienstleiter im Schnitt mindestens im zweistelligen Mil
 lionenbereich. 60 Prozent dieser Gruppe zählen zu den Beratungsunternehmen mit über 200 Beschäftigten – und sie setzen im Schnitt 75 Millionen Franken und mehr im Jahr um. Erfolgreich behaupten sich aber nach wie vor viele spezialisierte KMUBerater, auch wenn sich deren Umsatz lediglich im Bereich von rund 1 Million Franken einpendelt.
 Das Geschäftsvolumen hängt in den meisten Fällen sehr direkt von der Zahl der Mitarbeitenden ab. Sie ist ein Indiz dafür, wie sehr Consulting ein Personalgeschäft ist, eine Dienstleistung eben, die voll und ganz durch Köpfe erbracht wird. Doch die Branche plagt auch einige Sorgen (siehe Artikel auf Seite 39).
 Starker RückenwindMarkt Schweiz absolut gesehen konnten die Beratungsunternehmen im vergangenen Jahr das Umsatzvolumen halten. die einzelnen mitarbeitenden stehen für 245 000 bis 297 000 franken pro Kopf – je nach firmengrösse.
 Foto-portFolioan der hwZ hochschule für wirtschaft Zürich kann man sich berufsbegleitend zum master of advanced Studies (maS) Business consulting weiterbilden. die fotos zeigen die Studiengangsleiterin, eine dozentin und vier teilnehmer.
 Fotos: peter frommenwiler
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 Pirmin Schilliger
 Generell herrschte im vergan-genen Jahr quer durch die Branchen eine optimistische Stimmung – dank einer regen Nachfrage und interessanten
 Aufträgen. «In vielen Firmen wurde jeden-falls ernsthafter über Innovationen und Wachstumschancen diskutiert als in den Vorjahren», meint Nick Davies, Managing Partner Consulting bei Deloitte Schweiz.
 An der Spitze der gefragtesten Betäti-gungsfelder lag 2014, so der übereinstim-mende Tenor, der Finanzsektor. «Hier herrschte ein grosser Beratungsbedarf we-gen der regulatorischen Veränderungen und des Kostendrucks, der auf der Branche lastet», sagt Holger Greif, Partner Advisory bei PwC Schweiz. Ähnlich äussert sich Anne van Heerden, Head Advisory bei KPMG Schweiz. Er weist zudem auf die vielen global aufgestellten Firmen mit dem Bedürfnis nach optimierten Betriebsstruk-turen hin, welche die Zusammenarbeit zwischen allen Unternehmensfunktionen erleichtern. «Dazu zählen insbesondere Prozessauslagerungen und Offshoring- Aktivitäten», sagt er. Auch in der Pharma-branche, in der sich viele Konzerne struk-turell wieder stärker auf das Kerngeschäft ausrichten, blieb die Nachfrage nach Con-sulting-Leistungen gross. Stabil bis leicht zunehmend war das Beratungsvolumen im Investitionsgüterbereich, im Maschi-
 nen-, Anlagen- und Fahrzeugbau, bei den Versicherungen, öffentlichen Verwaltun-gen und Infrastrukturen. Über alle Bran-chen hinweg beobachtet Greif, dass die eigentliche Herausforderung bei vielen Transformationsprojekten darin besteht, den Faktor Mensch besser zu berücksich-tigen und richtig zu integrieren.
 Gleich und gleich gesellt sich gernDie kleineren wie auch die grösseren
 Beratungsfirmen haben sich mit ihren Dienstleistungen auf die verschiedensten Branchen ausgerichtet, doch in Bezug auf die Schwerpunkte gibt es Unterschiede: Die Grossen fokussieren sich stärker auf Banken und Versicherungen, während für die Kleinen Aufträge aus der Investitions-güterbranche sehr wichtig sind.
 Nicht ganz überraschend bevorzugen Kunden zur Beratung tendenziell Unter-nehmen, die eine ähnliche Dimension aufweisen wie sie selbst. Da schwingt of-fenbar die Erwartung mit, dass dann der Berater die Struktur und die Komplexität des beratenen Kundens automatisch bes-ser verstehen kann. Es fällt vor allem auf, dass sich die Gruppe der grösseren Fir-men laut der ASCO-Marktstudie 2015 zu über 80 Prozent auf grosse bis sehr grosse Kunden ausrichtet. Die Mandate der klei-neren Berater indes liegen zu 60 Prozent im Bereich der KMU. Immerhin 40 Pro-zent dieser kleineren beraten Unterneh-men mit 1000 und mehr Beschäftigten.
 Der Branchenverband ASCO hat seine Mitglieder auch um eine Einschätzung der aktuellen Situation gebeten. In Bezug auf die Beratungsschwerpunkte erwarten sie im laufenden Jahr durchaus gewisse Än-derungen. Die grösseren Beratungsfirmen stellen einen höheren Bedarf in den Berei-chen Innovationsmanagement und Stra-tegieberatung fest. Dagegen sind Themen wie IT-Strategie sowie Systemarchitektur und -integration etwas weniger gefragt. Das heisst jedoch nicht, dass sie nun 2015 von der Bild-fläche verschwinden werden – im Gegenteil. «Im digitalen Bereich arbeiten wir ständig mit unseren Kunden daran, kommende Trends zu erken-nen, sie organisatorisch und strukturell darauf auszurich-ten und die sich daraus ergebenden Mög-lichkeiten zu nutzen», sagt Davies. Sowohl die grösseren wie die kleineren Beratungs-firmen befinden sich zusammen mit ihren Kunden heftig im Sog der Digitalen Trans-formation. Data Analytics, Social Media und Cyber Security sind die omnipräsen-ten Stichworte. Konstant behaupten sich überdies Themen wie Cost & Lean Mana-gement sowie Mergers & Acquisitions.
 Fast unisono gehen die Unternehmens-berater 2015 von einem weiteren Wachs-tum aus. Dabei ist der Optimismus bei den grösseren deutlich ausgeprägter. Zwei Drittel von ihnen rechnen mit einer Um-
 satzsteigerung von 6 bis 15 Prozent. Ein Viertel ist sogar überzeugt, dass die Rate zweistellig sein wird. Etwas vorsichtiger blicken die kleineren in die Zukunft. Es überwiegen die Stimmen, die mit einem moderaten Plus von 1 bis 5 Prozent oder mit gar keinem Wachstum rechnen.
 Ein grosses Fragezeichen bleibt jedoch, wie sich die Frankenstärke auf das Consul-ting-Geschäft auswirken wird. «Der be-reits hart umkämpfte Markt wird noch
 härter, und der von den Be-ratern erbrachte Mehrwert wird von den Kunden noch kritischer unter die Lupe genommen werden», glaubt Davies. Dies dürften beson-ders die international aus-gerichteten Beratungskon-zerne mit einer starken
 Basis in der Schweiz spüren. Sie müssen nun ihre globale Kundschaft mit noch mehr Kompetenz, Expertise und Glaub-würdigkeit davon überzeugen, dass es ich lohnt, auf die teuren Dienstleistungen aus der Schweiz zurückzugreifen.
 Nichtsdestotrotz schlägt sich der Ent-scheid der Nationalbank (SNB) garantiert in zusätzlichen Beratungsmandaten nie-der. «An erster Stelle denke ich da an die Zulieferindustrie», so Greif. KPMG rech-net aufgrund der Frankenstärke mit wei-teren Auslagerungsvorgängen, grösseren IT-Transformationsprojekten und generell einem verstärkten regulatorischen Druck.
 «Das alles erhöht die Nachfrage nach un-seren Dienstleistungen, zumal im jetzigen Umfeld viele Unternehmen finanzielle und operative Restrukturierungen vor-nehmen», verdeutlicht van Heerden.
 Der Kampf um die besten TalenteEin Dauerthema bleibt angesichts des
 steten personellen Wachstums der Bran-che die Rekrutierung. Wie alle grösseren Firmen hat Deloitte das Radar auf die Hochschulen und Universitäten ausge-richtet, um die Talente direkt ab Studium gewinnen zu können. «Darüber hinaus bieten wir dynamisch entwickelte und umfassende eigene Trainingsprogramme an», sagt Davies. Der Talent- und Perso-nalmangel wird durch die Verknappung der Arbeitsbewilligungen für ausländische Arbeitskräfte gegenwärtig verschärft. Be-sonders gefragt sind laut der Branche vi-sionäre Talente mit einem Verständnis der Implikationen der digitalen Revolution.
 Auch KPMG sucht derzeit besonders intensiv nach fähigen Kräften, um den Technologiebereich weiter ausbauen zu können. Der Kampf um die Besten oder «war for talents» beschäftigt PwC ebenfalls über Gebühr, wie Greif durchblicken lässt. Er zieht daraus beinahe einen philoso-phischen Schluss und sagt: «Wichtiger als Wachstum ist uns ein ideal zusammenge-setztes Team von gut ausgebildeten Men-schen, die eine hohe Beratungsqualität garantieren.»
 xxxx
 xxxx
 xxxx
 xxxx
 xxxx
 xxxx
 x
 Björn Olsson (32)Nationalität: Schwede/DeutscherJobtitel/-funktion: Projektleiter Abteilung compositesUnternehmen: Faserplast, rickenbach TgDort tätig seit: 5 JahrenAusbildung: industrial Design, Designer Fh, Zürcher hochschule der Künste (ZhdK), ZürichWeiterbildung: mAS Business consulting, hochschule für Wirtschaft Zürich (hWZ), Zürich
 Warum haben Sie sich für eine Weiterbildung im consulting entschieden?Die consulting-Weiterbildung vereint ver-schiedene Disziplinen im Wirtschaftsbereich. Von Produktmanagement, marketing, leader-ship, innovationsmanagement bis hin zu interkultureller Kommunikation erhält man einen tiefen einblick in die neusten methoden der Unternehmensgestaltung. genau diese mischung ermöglicht mir, zukünftig den Über-blick zu behalten und querzudenken.
 Weshalb arbeiten Sie bereits im consulting – oder wollen Sie es dereinst tun?im consulting sehe ich die herausforderung in der Aufdeckung bestehender Problemstel-lungen sowie die Wegbereitung neuer Kon-zepte in einer global wachsenden Wirtschaft. ge rade in dieser Komplexität möchte ich den Überblick behalten und mich auch in Zukunft weiterentwickeln können.
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 Fragezeichen FrankenstärkePerspektiven Die AScO-marktstudie 2015 prophezeit der Branche Wachstum. Doch viele Unsicherheiten trüben die Aussichten.
 «An grossen Herausforderungen mangelt es zurzeit nicht»Vom Berater erwarten die Auftraggeber Mehrwert. Was heisst das konkret?Marcel Nickler: Berater müssen je nach Ausrichtung als Vordenker agieren, Strategien für einen langfristigen Ge-schäftserfolg entwickeln, über den Horizont hinausblicken und ihre Erfah-rungen aus der Vielzahl an bereichs- und branchenübergreifenden Projek-ten zum Nutzen des Kunden einbrin-gen. Am Ende des Tages müssen immer messbare Ergebnisse für den Kunden resultieren, zum Beispiel in Form von Umsatz- oder Profitabilitätssteigerun-gen. Diese Effekte müssen natürlich höher sein als die Investitionskosten des Kunden für den Beratungsauftrag.
 Welches sind die grössten Herausforde-rungen für die Branche und ihre Kunden?Die Beraterbranche ist ein Spiegelbild der gesamten Wirtschaft, der es zurzeit
 nicht an grossen Herausforderungen mangelt. Was uns momentan sehr beschäftigt, ist der rasche Fortschritt in Richtung Digitalisierung ganzer Branchen und Industrien, der an vielen Stellen zu einem Aufbrechen bisheriger bewährter Geschäftsmodelle führt. Weiterhin stark nachgefragt sind aus-serdem Projekte in den Themenfeldern Nachhaltigkeit und Regulierung, Letzteres vor allem im Banken- und Versicherungsbereich.
 Löste die Freigabe des Frankenkurses in der Branche eine Auftragslawine aus?Unmittelbare Auswirkungen sind vor allem in den stark exportorientierten Branchen zu spüren, wo sich die Erstar-kung des Frankens umgehend auf die Profitmarge ausgewirkt hat. Das führt nun zu einem gewissen Druck auch bei den Beraterhonoraren. Umso wichtiger ist es, dass die Berater den Fokus auf Qualität und Erreichung der Projekt-ziele nochmals erhöhen. Mittel- und langfristig überlegen sich internatio-nale Firmen mit Produktionsstand-orten in der Schweiz, wie sie ihre Wert-schöpfungsketten optimieren können. Das wird dann auch zu interessanten Beratungsprojekten führen.
 Wie sieht die Auftragslage aktuell aus?Der Beraterbranche geht es nach wie vor gut. Viele Firmen sind nun jedoch
 gefordert, ihre Anstrengungen im Be-reich Innovation und Differenzierung zu verstärken, wollen sie die bestehen-den Wettbewerbsvorteile langfristig aufrechterhalten. Ich rechne persönlich auch in diesem Jahr wieder mit einem soliden Wachstum des Beratermarkts.
 Was zeichnet erfolgreiche Berater aus?Der Berater vereinigt verschiedene Charakteristiken und Eigenschaften, die ihn letztendlich befähigen, seinen Job längerfristig erfolgreich auszuüben. Dazu gehören ein ganzheitliches Ver-ständnis der Situation, in der sich ein Kunde und dessen Branche befinden, eine unternehmerische Grundhaltung mit Affinität zu innovativen Themen sowie die Fähigkeit, Wissen und Exper-tise auf den Kunden zu übertragen. Un-erlässlich sind zudem Zuverlässigkeit, Vertrauenswürdigkeit und Integrität.
 Wo finden Sie diese Nachwuchstalente?Als erste Kontaktstelle bieten sich vor allem Universitäten an. Langfristig an-gelegte Hochschulkooperationen kön-nen zum Beispiel nachhaltig eine pro-aktive Ansprache und Zusammenarbeit mit den Zielgruppen ermöglichen. Hier haben die Beratungsfirmen selbst eine grosse Pflicht und Verantwortung, Bil-dung zu fördern.
 Und wie halten Sie solche Mitarbeiter?Über Coaching, Weiterbildung und vor allem auch durch Lernen in der Praxis können junge Berater dann sukzessive an die Idealvorstellung des Berufsbilds herangeführt werden. Das schliesst ein, dass Beratungsfirmen ihren Mitar-beitern hochwertige Weiterbildungs-möglichkeiten anbieten.
 inTerVieW: Pirmin Schilliger
 Marcel NicklerPräsident AScO und Partner von Bearing-Point (DAch)
 Den Faktor Mensch besser
 berücksichtigen und richtig integrieren.
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 Vier Projekte auf dem PodestBest Business Transformation Vier Beratungsunternehmen und ihre Firmenkunden sind mit dem ASCO Award 2015 geehrt worden. Was die siegreichen Arbeiten auszeichnet.
 SuSAnne WAgner
 Druck, Kraft und Beschleunigung messen – dies ist das Kerngeschäft der Kistler Group mit Sitz in Winterthur. Sie ist Marktführerin in
 der dynamischen Messtechnik und zählt Automobilhersteller sowie industrielle Fertigungsbetriebe zu ihren Kunden. Die Firma beschäftigt rund 1400 Mitarbeitende an 52 Standorten weltweit. Produziert wird ausschliesslich in den Hochlohnländern Schweiz, Deutschland und USA.
 Das Unternehmen ist in den letzten Jahren zwar konstant gewachsen, bis 2020 soll die Wachstumsdynamik aber nochmals deutlich erhöht werden. Damit stellen sich auch für Produktion und Logistik ganz neue Herausforderungen.
 Gold für Kistler und Wertfabrik
 «Einen wesentlichen Grundstein der Produktions und Logistikstrategie zur Bewältigung des künftigen Wachstums bildete dabei die Einführung der LeanPhilosophie im Unternehmen», sagt Claudio Valeri, Head of Production & Logistics der Kistler Group. Das notwendige Methoden Knowhow musste sich das Unternehmen extern beschaffen. Mandatsleiter Robert Ulrich von Wertfabrik betont, dass bisher die gesamte Wertschöpfungskette zu wenig in den Fokus gestellt worden sei. Eine der grössten Herausforderungen für die Berater war es gemäss Ulrich, die Führungskräfte zu überzeugen, dass man die LeanPhilosophie auch in einer Sensorfirma einführen kann. Dies, obwohl viele Faktoren den Produktionsfluss aufhalten – etwa Schweissen, Ofenprozesse, aufwendige Reinigungsprozesse oder Störungen wegen instabiler Prozesse.
 Dieses Problem wurde gelöst, indem man von der klassischen Werkstattfertigung zu einer OnePieceFlowFliessfertigung wechselte. «Nachdem der Stein ins Rollen gebracht war, deckten wir ungeahnte, versteckte Potenziale auf», sagt Valeri. Man teilte die Produkte in Spezialitäten und Renner auf, die neu in zwei unterschiedlichen Fertigungs und Montagekonzepten hergestellt werden. Mit positivem Resultat: Die Durchlaufzeit wurde drastisch reduziert und die Produktivität gesteigert. Im Projektraum wurde bei gleichbleibendem Personalbestand ein Umsatzwachstum von 13 Prozent erzielt. «Der Kunde ist damit auf sehr gutem
 Weg, die gesteckten Wachstumsziele zu erreichen», so Ulrich. «Durch die Einführung der LeanManagementPhilosophie hat sich die Firma Kistler fit gemacht, um die Wettbewerbsfähigkeit am Hochlohnstandort Schweiz langfristig zu sichern», ergänzt Valeri. Das Resultat überzeugte auch die Jury des ASCO Award 2015, die der erfolgreichen Zusammenarbeit die goldene Siegertrophäe für «Best Business Transformation» verlieh.
 Silber für Coltène und SeestattExperts ...
 Für den zweiten und den dritten Platz war die Sache nicht so eindeutig. Wie Jurypräsident Paco Hauser festhält, lagen für den zweiten Platz zwei Fälle extrem nahe beieinander. Deshalb wurden beide mit dem silbernen Award ausgezeichnet.
 Zum einen das Teamwork des MedizinaltechnikKonzerns Coltène/Whaledent mit dem Beratungsunternehmen Seestatt
 Experts Consulting & Interim Management. Coltène mit Sitz in Altstätten SG ist ein international führendes Unternehmen im Bereich Entwicklung, Herstellung und Vertrieb von zahnmedizinischen Verbrauchsgütern und Kleingeräten, das sich 1990 mit der USamerikanischen Whaledent zusammenschloss. Die neue Transformation beeinflusste die Umsatz und Profitabilitätsentwicklung positiv. Zuvor kämpfte man mit Umsatzeinbussen und Profitabilitätsverlusten. Ziel des Projekts war es, eine nachhaltige Unternehmensstrategie zu erarbeiten, um Umsatz und Profitabilität zu steigern, Marktanteile zu gewinnen und sich gegenüber Mitbewer
 bern klar zu positionieren. Im Prozess galt es zunächst, die Markt segmente mit den profitabelsten Wachstumspotenzialen zu identifizieren und eine nach Segmenten und Ländern differenzierte Fokusstrategie zu erarbeiten. «Das Portfolio wurde angepasst, unprofitable Produkte wurden über arbeitet und Ressourcen auf die Fokusbereiche der Produktmarktstrategie konzentriert», sagt Gregor Strasser, Partner bei SeestattExperts.
 Zur Aufgabe gehörte es, die Transformation in der Organisation zu verankern und durch ein professionelles Change Management und eine Begleitung der Umsetzung einen erfolgreichen Prozess sicherzustellen. Dies ist gelungen, wie ColtèneCEO Martin Schaufelberger bestätigt: «Nebst den guten finanziellen Resultaten haben wir hierdurch in der Unternehmensgruppe gelernt, Projekte echt global anzupacken.» Von 2011 bis 2014 stieg die EbitMarge absolut um 5,4 Prozent. Das Projekt ist nachhaltig: Anfang Jahr konnte Coltène zum dritten Mal in Folge über eine Erhöhung des Umsatzes und der Profitabilität berichten.
 ... sowie für Swiss Life und EY
 Als gelungenes Beispiel einer digitalen Transformation wurde Swiss Life myWorld mit dem zweiten silbernen Preis des ASCO Award 2015 geehrt. Der führende Vorsorge und Finanzanbieter mit Sitz in Zürich wurde vom Beratungsunternehmen EY (vormals Ernst & Young) auf dem Weg zur Digitalisierung der Vorsorge begleitet. Ursprünglicher Auftrag war eine strategische und organisatorische Neuausrichtung in diesem Bereich. «So ein Vorhaben können Business und IT nur gemeinsam bewältigen», erklärt Matthias Bandemer, Mandatsleiter bei EY. Die interdisziplinären Teams setzten diesen integrativen Ansatz erfolgreich um, weil sie die dafür notwendigen Skills in den
 Bereichen Strategie, Operations und Technologie auf jeder Stufe bereitstellten.
 Die agile Umsetzungsmethodik führte zu rasch sichtbaren Ergebnissen. Dies ist umso wichtiger, weil bei einem so grossen Projekt mit Einflüssen auf die IT und ihre Organisation die Stimmung bei ausbleibenden Erfolgserlebnissen schnell kippen kann. Daher wurde von Anfang an ein agiler Programm und Projektansatz umgesetzt. «Digitalisierung erfordert Agilität, um sichtbare und aus Kundensicht lauffähige Ergebnisse rasch präsentieren zu können», sagt Bandemer. Ein solch ambitioniertes Projekt setzt zudem voraus, dass die BusinessAnforderungen und die ITFunktionalitäten laufend aufeinander abgestimmt werden müssen.
 Der Ansatz war so erfolgreich, dass es Swiss Life möglich war, nach weniger als einem Jahr das Portal myWorld zu entwickeln. Es stellt den Kunden mit seinen individuellen Vorsorgebedürfnissen ins Zentrum, bietet fortlaufend neue Services und reduziert die internen Prozesszeiten und kosten signifikant. Die Geschäftsfallabwicklung funktioniert heute in Echtzeit und nicht mehr über verschiedene Systeme nach traditionellem BatchVerfahren. «Der Kunde wird in Zukunft Teil unserer digitalisierten Wertschöpfungskette sein», sagt Beat Marbach, Leiter Swiss Life Informatik Markt Schweiz. Die konsequente digitale Kundenorientierung hat sich gelohnt: Wenige Wochen nach dem GoLive Anfang Jahr wird das Portal bereits von mehreren tausend Kunden genutzt.
 Sonderpreis für Mibelle und Input
 Mit welchen Massnahmen generieren wir mittelfristig ein Umsatzwachstum von rund 5 Millionen Franken? Mit dieser
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 Asco AwArd 2015
 Neuausrichtung dokumentieren
 Preis Die Association of Management Consultants Switzerland, kurz ASCO, engagiert sich als Branchenverband der Schweizer unternehmensberater für die Stärkung der Wettbewerbsfä-higkeit des Landes und hat 2015 zum zehnten Mal Auszeichnungen für die besten sowie nachhaltigsten unter-nehmenstransformationen verliehen. Die eingereichten Projekte sind von einer Jury aufgrund messbarer quali-tativer und quantitativer resultate auf ihre systemische Implementie-rung und auf den nachvollziehbaren Kausal zusammenhang des Beitrags des Beratungshauses überprüft so-wie gewürdigt worden (siehe Inter-view unten).
 Jury Bei der Zusammensetzung des gremiums wird darauf geachtet, eine gute Durchmischung von Vertretern aus Industrie, Dienstleistung, Hoch-schule, Medien und Beratung zu ge-währleisten. nachfolgend die Mitglie-der der Jury des ASCO Award 2015: Paco Hauser (Jurypräsident), Vor-standsmitglied ASCO und COO App-way; Doris Albisser, Inhaberin und Verwaltungsratspräsidentin evalu-globe; Christoph Baldus, Director Services und geschäftsleitungsmit-glied SAP Schweiz; robert Bider, Verwaltungsratspräsident Seniocare; Claudio gienal, CeO Zurich Leben Schweiz; Pascal Ihle, stv. Chefredak-tor «Handelszeitung»; Christiane Leister, Inhaberin Leister-gruppe und Verwaltungsratspräsidentin Leister; rudolf Minsch, Chefökonom econo-miesuisse; Manuel P. nappo, Leiter Center for Digital Business HWZ Hochschule für Wirtschaft Zürich; Arnd niehausmeier, Vorstandsmit-glied ASCO sowie Inhaber und Ver-waltungsratspräsident Headlights group; Hanspeter ueltschi, Verwal-tungsratspräsident Bernina.
 Event Die Hauptsponsoren des ASCO Award 2015 sind SAP Schweiz und Zurich Schweiz. Die Preisverleihung fand am Tag der Beratung der ASCO am 23. Juni 2015 im Hotel Park Hyatt in Zürich statt. um die Bedeutung der unternehmensberater als wich tige Veränderungskraft der Schweizer Wirtschaft zu unterstreichen, hat der nationale Dachverband economie-suisse das Patronat übernommen.
 Die Sieger werden von der Jury aufgrund messbarer qualitativer und quantitativer
 Resultate ermittelt.
 «Wir gewichten den Return of Consulting»Der ASCO Award für die «Best Business Transformation» wird dieses Jahr zum zehnten Mal verliehen – weshalb braucht es diesen Branchenpreis?Paco Hauser: Der ASCO Award ist ein exzellentes Mittel, den Mehrwert der Beratung transparent zu machen. Die ASCO engagiert sich als Branchenverband seit Jahren für die Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit der Schweiz sowie die Erhaltung und Schaffung von Arbeitsplätzen. Dabei gibt es viele qualitativ hochstehende Beratungen. Diese wollen wir mit dem ASCO Award herausstreichen.
 Wie tun Sie das?Der ASCO ist es wichtig, den effektiven Nutzen der Beratung hervorzuheben. Wir legen das Gewicht daher auf den Return of Consulting. Das heisst: Nach wie vielen
 Jahren holt eine Firma die finanzielle Investition in die Beraterleistung wieder heraus. Wir bewerten auch die Nachhaltigkeit der Projekte: Ist es eine Eintagsfliege oder kann der Kunde sich später weiter verbessern, weil das Knowhow zum Kunden geflossen ist? Nach diesen Kriterien bewerten wir für den ASCO Award.
 Welche Bedeutung hat der ASCO Award heute für die Preisträger und die Schwei-
 zer Wirtschaft – im Gegensatz zu den Anfangsjahren?In den letzten fünf Jahren hat sich der Preis am Markt stark etabliert. Die Beratung ist ein wichtiger Faktor für die Schweizer Wirtschaft und ihre Innovationsfähigkeit. Wir begrüssen es, dass das Spektrum der teilnehmenden Unternehmen sehr breit ist. Es gibt darunter Banken, die Energiebranche, das Spitalwesen. Manche Preisträger nutzen die Auszeichnung als Marketinginstrument. Grundsätzlich könnte man die Bedeutung des ASCO Award in der Schweiz jedoch noch ausbauen.
 Wird es den ASCO Award in zehn Jahren immer noch geben und in welcher Form?Ja, davon gehe ich aus. Der Preis wird sich weiterentwickeln – in welche Richtung ist noch offen. Wir wollen in Zukunft einige
 Neuerungen vornehmen: Zum Beispiel den Jungberater des Jahres, sprich den «Consulting Rookie of the Year», auszeichnen. Denn es gibt einige studentische Organisationen in der Schweiz, die kurze Beratungsprojekte durchführen. Darunter gibt es Talente, denen wir eine Plattform geben wollen.
 Weitere Neuerungen?Wir sehen uns das Thema Digitale Transformation genauer an, eventuell werden wir es künftig separat auszeichnen. Dieses Jahr haben wir in diesem Rahmen zwei zweite Plätze gewürdigt. Zudem wollen wir das Thema Beratung noch stärker personalisieren. Unsere Idee ist allenfalls, in Zukunft den «Berater des Jahres» auszuzeichnen.
 InTerVIeW: SuSAnne WAgner
 Paco Hauser Jurypräsident ASCO Award 2015 und COO von Appway
 So hat die ASCO-Award-Jury entschiedenAuszeichnung Firmenkunde BeratungsunternehmenGold Kistler Instrumente WertfabrikSilber Coltène/Whaledent Seestattexperts Consulting & Interim Management Swiss Life eY (vormals ernst & Young)Sonderpreis Mibelle group nutrition Input ConsultingNomination Hilti Bu Installationen BSCC – Better Solutions Coachingconsulting Schindler Digital Business BearingPoint Switzerland Swisscom Accentureinsgesamt wurden sieben Projekte Für den asCo award 2015 nominiert. neben den siegertroPhäen – einmal gold und zweimal silber Für «best business transFormation» – wurde von der jury 2015 ein sonderPreis vergeben. quelle: asCo

Page 5
						

handelszeitung | Nr. 26 | 25. Juni 2015 | 41
 xxxx
 xxxx
 xxxx
 xxxx
 xxxx
 xxxx
 x
 Christoph Scheiwiller (47) Nationalität: SchweizerJobtitel/-funktion: Program Leader Customer PerformanceUnternehmen: Diversey Care, Teil von Sealed Air, Münchwilen TGDort tätig seit: 14 JahrenAusbildung: Tech. Kaufmann mit eidg. Fachausweis FA, Ortega Bildungszentrum, Wil SGWeiterbildung: NDS dipl. Betriebswirtschaft, European Business School (HSO), St. Gallen; MAS Business Consulting, HWZ, Zürich
 Warum haben Sie sich für eine Weiterbildung im Consulting entschieden?Unser klassisches Industrieunternehmen steht im Wandel zu einer wissensbasierten Unternehmung. Die Entwicklung und der Verkauf von Dienstleistungen mit hohem Wissensanteil erfordern eine neue Geschäftsentwicklungs und Beratungsperspektive. Der Paradigmenwechsel bedingt zusätzliche Schlüsselkompetenzen, die durch die Weiterbildung im Consulting ermittelt werden.
 Weshalb arbeiten Sie bereits im Consulting – oder wollen Sie es dereinst tun?Gewissermassen arbeite ich seit einigen Jahren im Consulting für produktorientierte Experten und Problemlösungsberatungen. Neu ist Consulting als professioneller, produktunabhängiger Service, der sorgfältig die Probleme im Klientenunternehmen analysiert. Seit etwa einem Jahr sind wir als Team für Service Innovation und das damit verbundene interne Change Management zuständig.
 ambitionierten Fragestellung wandte sich die Mibelle Group Nutrition mit Sitz in Frenkendorf BL an das Beratungsunter-nehmen Input Consulting. Mit knapp 30 Mitarbeitenden produziert der Lebensmit-telbereich der gesamten Mibelle Group mit Sitz in Buchs AG Margarinen, Butter-produkte und Speisefette für Haushalt
 und Grossverbrauch und erwirtschaftet einen Jahresumsatz von rund 50 Mil lionen Franken. Als Teil der Migros-Industrie ist die Mibelle Group Nutrition schweizweit führend in der Produktion von Brotauf-strichen und Speisefetten.
 Doch die Essgewohnheiten von Herrn und Frau Schweizer haben sich in den ver-
 gangenen Jahren geändert. Der Markt ist seit Jahren sinkend. Um erwartete Um-satz- und Ertragsrückgänge in den kom-menden Jahren mindestens zu kompen-sieren, zielte die Mibelle Group Nutrition darauf ab, ein neues Geschäftsfeld zu ent-wickeln. Keine leichte Aufgabe, denn auch die Leitplanken mussten eingehalten wer-
 den – das zusätzliche Wachstum sollte unter Nutzung von bestehenden Techno-logien, Rohstoffen und Prozesskenntnis-sen generiert werden.
 Eigentlich habe die Transformation be-reits mit dem Beginn des Projektes begon-nen, so Lars Längauer, CEO und Partner von Input Consulting. «Zu dem Zeitpunkt
 wurden sämtliche Mitarbeitenden der Mi-belle Group Nutrition einbezogen und als Ideen- oder Feedbackgeber sowie als Ideenbewerter gefragt.» Und die Ideen sprudelten nur so. Als eine der grössten Herausforderungen bezeichnet Längauer denn auch die Kunst, «die vielen genialen Ideen auf die letzte umsetzbare Idee zu re-duzieren». Dazu trug ein mehrstufiges Bewertungsverfahren sowie die breite Involvierung der Führungskräfte, aller Mitarbeitenden sowie internen und exter-nen Experten bei.
 Der Erfolg kann sich sehen lassen: Mit dem Projekt namens «Kolumbus» gelang es, in Zusammenarbeit mit der ETH Zü-rich, mit einem ersten Pilotkunden und einer neu geschaffenen Stelle die Trans-formation in ersten Schritten von der Theorie in die Praxis umzusetzen. Auch das zu Beginn gesteckte Ziel rückte damit in die Nähe: Wachstum, Ertragssicherung und eine Basis für eine Expansion ins Aus-land. Das ehrte die Jury des ASCO Award 2015 mit dem Sonderpreis.
 aNzeige
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 «Aufträge werden exakter definiert»
 Beatrix Morath Die Länderchefin von AlixPartners Schweiz über ihren Markteintritt, die Veränderungen in der Beratungsbranche, die Konkurrenz und Zukunftstrends.
 InterVIew: Kurt SPecK
 Das global tätige Beratungsunternehmen AlixPartners hat im vergangenen Oktober eine Zweigniederlassung in Zürich eröffnet. Welcher Stellenwert hat die Schweiz?Beatrix Morath: AlixPartners betreut hier schon seit vielen Jahren diverse Projekte, etwa in den Bereichen Financial Services, Konsumgüter, Pharma oder Industrial Goods. Mit unserem Büro verankern wir die bestehenden Aktivitäten und legen die Basis, um das Geschäft in der Schweiz weiterzuentwickeln.
 Wie positioniert sich AlixPartners als mittelständisches Unternehmen im Vergleich zu den vier grossen Beratungsunternehmen Deloitte, EY, KPMG und PwC, die sich jüngst durch Akquisitionen speziell in der Strategieberatung verstärkt haben?Mit unserem Geschäftsmodell gehören wir zu den grössten Anbietern weltweit. Wir unterscheiden uns in drei wesentlichen Elementen fundamental von der Konkurrenz. Unser Team besteht einzig aus Seniors mit durchschnittlich 16 Jahren Industrie und Beratungserfahrung. Das heisst, wir beschäftigen keine Juniors, also junge Berater, die am Anfang ihrer Karriere stehen. Zweitens haben unsere Berater nicht nur im Consulting gearbeitet, sondern verfügen über operative Führungserfahrung. Aus diesem Grund können wir nebst den Beratungsdienstleistungen auch Interimsmanagement anbieten – unser drittes Unterscheidungsmerkmal.
 Die Schweiz zählt mehrere multinationale Konzerne. Möchten Sie bei diesen weltweit operierenden Gesellschaften als Restrukturierungs und Turnaroundspezialist noch besser ins Geschäft kommen?Ja, man kann als Beratungsunternehmen einen Markt durchaus über einen gewissen Zeitraum vom Ausland her bearbeiten. Aber um nachhaltig erfolgreich zu sein, braucht es die lokale Präsenz und die damit verbundene vertiefte Marktkenntnis.
 Sie versprechen sich ein erhebliches Wachstumspotenzial?Absolut. In der Schweiz gibt es keine global tätige Consultingfirma, die mit einem vergleichbaren Geschäftsmodell unterwegs ist. Und die Kunden wünschen sich
 in vielen Fällen SeniorTeams, die auch Erfahrung auf der anderen Seite des Tischs gesammelt haben.
 Welche Beratungsdienstleistungen sind in der Schweiz derzeit besonders gefragt?Restrukturierungen haben in der Schweiz nie eine dominante Rolle gespielt. Das bleibt hoffentlich so, auch wenn die Rahmenbedingungen schwieriger geworden sind. Daher sehen wir unser Betätigungsfeld in erster Linie bei Ergebnisverbesserungsprogrammen, Reorganisationen, SupplyChainOptimierungen und M&AProzessen: Von der Due Diligence bis hin zur PostMergerIntegration von Verfahrensprozessen und Technologien. Ganz weit oben stehen zudem Digitalisierungsthemen. Dazu kommen Beratungsaufträge für die Finanzindustrie in Verbindung mit Auskunftsbegehren der USamerikanischen Aufsichtsbehörden.
 Die Aktivitäten im Bereich M&A haben zugenommen. Schlägt sich das in Mehr arbeit für die Berater nieder?Ja, die Nachfrage für Pre und PostMerger hat deutlich angezogen. Der Franken ist speziell im Vergleich zum Euro eine starke Akquisitionswährung. Das eröffnet für Schweizer Firmen günstige Kaufmöglichkeiten. Gleichzeitig lassen sich damit strategische Veränderungen sowohl im Marktportfolio als auch im SupplyChainManagement umsetzen.
 Die Firmen sind allgemein kostenbewusst. Wird auch bei externer Beratung gespart?Die Unternehmen suchen den Support durch Berater heute deutlich gezielter. Aufträge werden exakter definiert. Zudem ist die Welt nicht einfacher geworden. Die Systeme werden laufend komplexer und die globale wirtschaftliche Entwicklung ist volatiler. Das treibt den Beratungsbedarf.
 Versucht das Management die Probleme nicht mehr mit internen Kräften zu lösen?Das hängt von den Projektthemen und der Rolle des Beraters im Kontext ab. Bei manchen Projekten ist es wichtig, Erfahrung aus anderen Industrien in derselben Industrie einzubringen. So oder so braucht es ein Zusammenspiel zwischen internen Projektteams und externer Beratung. Diese unterschiedlichen Kompetenzfelder müssen Hand in Hand arbeiten.
 Lässt sich der Mehrwert durch die Beratung zahlenmässig ermitteln?Je nach Aufgabe ist dieser Mehrwert unterschiedlich. Es kann etwa zusätzliches Wissen sein oder Zusatzkapazität für ein bestimmtes Projekt. In anderen Fällen geht es darum, dass ein Berater die notwendige Neutralität zwischen zwei Partnern einbringt. Entsprechend schwierig ist es, diesen Mehrwert zu messen. Einkaufs oder Ergebnisverbesserungsprojekte lassen sich noch am ehesten quantifizieren. Aber auch dort kann man trefflich diskutieren, wer was mit welchem Wert eingebracht hat. Letztlich zählt, dass man in optimaler Zusammenarbeit ein Projekt erfolgreich durchführen konnte. Daran lasse ich mich gerne messen.
 Welche Rolle spielt der Preis bei der Vergabe von Mandaten?
 Der Preis ist ein wichtiges, aber nie das ausschliessliche Kriterium. Die Honorierung steht immer im Verhältnis zu den Kompetenzen und Erfahrungen eines Beraters. Entscheidend ist ebenfalls das Vertrauen in die jeweilige Person.
 Ist die Schweiz ein speziell teurer Standort für Consultingtätigkeiten?Nein. Das Consulting ist in Metropolen wie New York, London oder Paris angesiedelt. Das sind kostenmässig alles keine BStandorte. Zürich unterscheidet sich kaum von diesen Wirtschaftszentren.
 Aber es gibt Aktivitäten, die an Billigstandorte wie Osteuropa, Indien oder China ausgelagert werden.Durchaus. AlixPartners hat ein Research Center in Indien, das in manchen Projekten mit Analysen unterstützt. Ansonsten aber muss das Beratungsgeschäft wegen der Marktkenntnis und der kulturellen Verankerung vor Ort stattfinden.
 Kann Ihre Niederlassung auf Kompetenzzentren der Gruppe zurückgreifen?Wir sind Teil einer Organisation, die weltweit vertreten ist. Entsprechend hat unser Büro den Zugriff auf globale Industriekompetenz und funktionales Knowhow. Auch im Staffing, also im Besetzen der Projekte mit Beratern, können wir auf die weltweit besten Ressourcen zurückgreifen.
 Wo spielt derzeit die Musik im globalen Beratungsgeschäft?Amerika und Asien sind ausgeprägte Wachstumsmärkte. Europa ist im Vergleich eine langsamer wachsende Region, aber von der Grösse betrachtet weiterhin ein bedeutender Consultingmarkt.
 Und die Schwellenländer?Für unsere Kunden sind sie ein wichtiges Beratungsthema. Es stellt sich die Frage, wie global agierende Unternehmen in diesen Staaten wachsen und sie für ihre Produktion und Logistik nutzen können.
 Mit rückläufigen Wachstumsraten kommen in jüngerer Vergangenheit aber auch verstärkt Ergebnisverbesserungsprogramme in solchen Regionen auf den Radar.
 Wie kann sich ein externer Berater bei diesen Aktivitäten einbringen?Im Vordergrund stehen die Erfahrungen des Beraters in diesen Ländern. Er muss wissen, wie sich ein Unternehmen aufstellen muss, um die anstehenden Herausforderungen zu bewältigen.
 Ein Schlüssel zum Unternehmenserfolg ist die Innovationsfähigkeit. Lässt sich das mit Consulting von aussen unterstützen?Innovation muss auf der Agenda eines CEO ganz weit oben stehen. Nur so lässt sich die Zukunft eines Unternehmens nachhaltig sichern. Der Berater kann dazu beitragen, sich dafür richtig aufzustellen. Wie muss man Innovation in der Organisation abbilden und wie sollen die Prozesse aussehen? Wenn Ideen innerhalb des Betriebs generiert werden, lassen sich die Marktchancen über erfahrene Berater vertieft abklären und die konkrete Umsetzung planen.
 AlixPartners stellt keine Newcomer ein. Wie schwierig ist es, erfahrene Fachkräfte zu gewinnen?Das ist sicher die grösste Herausforderung, um unsere Wachstumsziele zu realisieren. Bei der Qualität neuer Kollegen und ihrer Berufs und Führungserfahrung machen wir keine Kompromisse. Im Zweifel wachsen wir eben langsamer, aber haben dafür die richtigen Leute an Bord. Zu uns kommen meist Personen, die bei einem grossen Beratungshaus ihre Grundausbildung absolviert, danach die Seite gewechselt und in einer Führungsposition die Praxis erlebt hatten, bevor sie in ein anderes Consultingmodell wechseln wollten.
 Zeichnet sich in der Beratungsbranche eine Konzentration ab – mit nur noch wenigen Grossfirmen und Spezialisten und einem ausgedünnten Mittelfeld?Das wenig fokussierte Mittelfeld wird sich am schwersten tun. Diese Entwicklung zeichnet sich schon seit längerer Zeit ab. Die SeniorberaterModelle werden gegenüber den traditionellen Pyramidenstrukturen an Marktanteilen gewinnen.
 «Wir unterscheiden uns in drei wesentlichen
 Elementen fundamental von der Konkurrenz.»
 Die BeraterinName: Beatrix MorathFunktion: Managing Director und country Head, AlixPartners, ZürichAlter: 47Wohnort: Herrliberg ZHFamilie: Verheiratet, zwei KinderAusbildung: Bankkauffrau, Diplom-Betriebswirtin
 Das Unternehmen AlixPartners ist ein global aktives consultingunter-nehmen mit über 1400 Beratern, davon 500 in europa, dem nahen Osten und Afrika. Die Gruppe ist seit 2012 mehrheitlich im Besitz der europäischen Private-equity-Firma cVc capital Partners. In der Schweiz ist AlixPartners seit letztem Oktober mit einer niederlassung und einem fünfköpfigen team in Zürich präsent.
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 Adam Boog (38)Nationalität: SchweizerJobtitel/-funktion: cloud Solution engineerUnternehmen: Swisscom, ZürichDort tätig seit: 4 JahrenAusbildung: eidg. Dipl. Informatiker, Höhere Fachschule für wirtschaft und Informatik (IFA), ZürichWeiterbildung: MAS Business consulting, Hochschule für wirtschaft Zürich (HwZ), Zürich
 warum haben Sie sich für eine weiterbildung im consulting entschieden?In meiner täglichen Arbeit geht es oft darum, die Kundenanliegen sauber zu erkennen. Dazu hole ich mir mit dieser weiterbildung die erforderlichen werkzeuge und kann die gewünschten Leistungen optimal einbringen. Zudem erachte ich diese weiterbildung als gute ergänzung zu meinem bisherigen werdegang.
 weshalb arbeiten Sie bereits im consulting – oder wollen Sie es dereinst tun?Ich bin gerne mit dem Kunden in Verhand-lung und berate ihn so, dass der Business case gewinnbringend und optimal für ihn ist. es macht mir grosse Freude, mit Menschen zusammen Lösungen zu entwickeln, die kom-merziell, technisch sowie prozessual erfolg-reich sind.
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 Christa Uehlinger (51) Nationalität: SchweizerinJobtitel/-funktion: Firmeninhaberin sowie Dozentin für interkulturelle Kommunikation und Management an der HWZUnternehmen: christa uehlinger linking people, WinterthurDort tätig seit: 10 JahrenAusbildung: Studium der Rechtswissenschaften, Universität ZürichWeiterbildung: Zertifikatslehrgänge zu Interkulturelle Kommunikation im In und Ausland
 Welche Beziehungen haben Sie zum Thema Consulting, das an der HWZ unterrichtet wird?Ich verfüge selbst über breite internationale Erfahrung im Consulting und kenne die komplexen Herausforderungen. Deshalb reizt es mich, meine grosse praktische Erfahrung mit den neusten Theorien zu verknüpfen. Ich arbeite mit den Studierenden praxisorientiert und hole sie in ihren Fragestellungen ab.
 Worauf legen Sie Wert bezüglich Inhalt und Qualität bei der ConsultingWeiterbildung?Das globale Umfeld rückt den Menschen in all seinen Facetten wieder in den Mittelpunkt. Eine wirksame Interaktion ist ein zentraler Erfolgsfaktor. Mir ist es ein Anliegen, das Potenzial der Kombination von harten und weichen Faktoren, in meinem Fall interkulturelle Kommunikation, zu vermitteln und für das Business zu nutzen. Dabei lege ich Wert darauf, das herrschende einseitige Denken aufzubrechen. Denn bei genauem Hinsehen sind die weichen Faktoren sehr hart.
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 Ich packe meinen Koffer und nehme mitLernende Organisation Eine Reise vom Klassenzimmer ins Studio oder wie Unternehmen die Aus und Weiterbildung für sich neu entdecken können. SARAH KAnE
 Der Wandel der Aus- und Weiterbildungsfunktion hin zu einer lernenden Organi-sation ist derzeit die zentrale Herausforderung im Perso-
 nalmanagement von Schweizer Un ter-neh men. Dies ist eine der Kernaussagen der «Deloitte Global Human Capital Trends 2015», einer der weltweit grössten Längsschnittstudien im Personalbereich.
 Während dieser Wandel bei den meis-ten Firmen noch in den Kinderschuhen steckt, haben einige wenige Unternehmen den Trend bereits für sich erkannt und den ersten Schritt in Richtung lernende Organisation gewagt: Engagement, Be-geisterung und Nachhaltigkeit sind nicht nur Schlagworte, wenn das Thema Lernen zum Vorschein kommt, sondern sind in der Firmenkultur und den Köpfen der Mit-arbeiter verankert.
 Im Rahmen der «Deloitte Global Human Capital Trends 2015» wurden
 insgesamt mehr als 3000 Unternehmens- und Personalleiter in über 100 Ländern befragt. Das wichtigste Studienresultat: Lernen und Entwicklung der Mitarbeiter ist für 85 Prozent der Studienteilnehmer das Top-Thema im Personalbereich und steigt in der Rangfolge der Herausforde-rungen der Arbeitswelt im Vorjahresver-gleich von Platz 8 auf Platz 3. Auf diesen Trend fühlen sich Unternehmen nicht hinreichend vorbereitet.
 Schlüssel zum ErfolgDie gestiegene Bedeutung in diesem
 Bereich geht sowohl auf den Fachkräfte-mangel als auch auf die mangelnde Fähig-keit von Firmen zurück, eigene und insbe-sondere kritische Schlüsselkompetenzen aufzubauen. Der Wandel der Aus- und Weiterbildungsfunktion und damit auch das Schaffen neuer Lernanreize soll nun den lang ersehnten Schlüssel zum Erfolg bringen: Den schnellen Aufbau von unter-nehmenskritischen Kompetenzen sowie ein steigendes Mitarbeiterengagement.
 Lernbereite, motivierte Mitarbeiter in einer inspirierenden und innovativen Umgebung sowie Kultur lassen sich schliesslich besser an die Firma binden oder wie Unternehmer Richard Branson sagte: «Train people well enough so they can leave, treat them well enough so they don’t want to.»
 Einer der grössten Konsumgüterher-steller der Welt mit Sitz in der Schweiz wandelt sich zurzeit zu einer lernenden und digitalen Organisation. Hierfür wur-den unternehmensweit Führungskräfte-programme für das Top-Management neu bewertet und aufgesetzt.
 Nach der erfolgreichen Implemen-tierung führen nun facettenreiche, auf Er fahrungen basierende Lernprogramme die nächste Generation der Nachwuchs-führungskräfte in die neue, sozial aktive und schnelle Arbeitswelt ein, in der Mobi-lität und Innovation die Norm sind.
 Gute Reise in die PraxisTipps und Tricks für Entscheidungs-
 träger für einen erfolgreichen Wandel der Aus- und Weiterbildungsfunktion:
 • Ermöglichen Sie Ihren Mitarbeitern eine positive Lernerfahrung. Die Neudefinition Ihrer Lernstrategie sowie die Entstehung einer innovativen und digitalen Lernum-gebung fesseln Mitarbeiter und motivie-ren von Tag eins an zum Lernen.• Überprüfen Sie Ihre angebotenen Lern-programme und schaffen Sie so Raum für mögliche Neuinvestitionen.• Restrukturieren Sie Ihre Aus- und Wei-terbildungsfunktion. Zentrale Teams auf Unternehmensebene setzen die neu defi-nierte Lernstrategie um. Sie entwickeln und implementieren neu entworfene Lernprogramme in enger Zusammen-arbeit mit den lokalen Geschäftseinheiten, unterstützt durch eine harmonisierte Sys-temlandschaft, die Sie auf Ihrer Reise hin zu einer lernenden Organisation begleitet.
 • Bauen Sie sich ein einzigartiges Team aus Spezialisten auf. Dieses kümmert sich gezielt um Formung und Weiterentwick-lung der Lernwelt und Instructional De-sign, das Ihnen mittel- und langfristig ei-nen gewaltigen Wettbewerbsvorteil sichern kann.• Stellen Sie sich ein neues Evaluations-modell vor. Welche Elemente würde die-ses in einer neuen Arbeitswelt mit sich veränderten Bedürfnissen und Rahmen-bedingungen beinhalten? Neue Evalua-tionsmodelle betrachten ganzheitlich alle Aktivitäten des Lernens.• Stärken Sie die Position Ihres Chief Lear-ning Officer. Dieser definiert die Vision Ihrer zukünftigen Aus- und Weiterbil-dungsfunktion und bereitet Sie auf die An-forderungen einer neuen Lernumgebung vor: Von der Neudefinition Ihrer Lernstra-tegie über die Entstehung eines effizienten Dienstleistungsmodells mit standardisier-ten Lernprozessen und einer modernen Systemlandschaft – der Chief Learning Officer ist nicht nur die zentrale Kontakt-person des Top-Managements während des Wandels, sondern auch Wegweiser zum Aufbau Ihrer Lernkultur.
 Sarah Kane, Partner, Human Capital, Consulting, Deloitte Schweiz, Zürich. Link zur Studie: www2.deloitte.com/ch/de/pages/humancapital/articles/humancapitaltrends2015
 So sehen die Unternehmen die Zukunft Die wichtigsten Personaltrends und der Wandel der Aus- und Weiterbildungsfunktion (in %)
 Kultur und Engagement 78
 Führung 78
 Lernen und Entwicklung 74
 Neuausrichtung HR 71
 Arbeitskräfte nach Bedarf 70
 Bereitschaft Bedeutung
 2014
 2015 7446
 5950
 quelle: «Deloitte Global Human CaPital trenDs 2015»
 ANzeige
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44 | Consulting handelszeitung | Nr. 26 | 25. Juni 2015
 Christof Baltes (41)Nationalität: Schweizer/DeutscherJobtitel/-funktion: Team Leader Software DevelopmentUnternehmen: Varian Medical Systems iLab, Baden-Dättwil AGDort tätig seit: 4 JahrenAusbildung: Doctor of Technical Sciences, ETH, ZürichWeiterbildung: MAS Business Consulting, HWZ, Zürich
 Warum haben Sie sich für eine Weiterbildung im Consulting entschieden?Ich habe mich für den MAS Business Consulting entschieden, um über meinen bisherigen technischen Fachbereich hinaus einen ganzheitlichen Überblick über erfolgreiche und nachhaltige Unternehmensorganisation und -entwicklung zu erlangen. Umfangreiche Kenntnisse in den verschiedenen Unternehmensbereichen wie strategische Ausrichtung, Markt- und Produktentwicklung sowie Prozesseffektivität sehe ich als Grundvoraussetzungen für meine zukünftigen Tätigkeiten.
 Weshalb arbeiten Sie bereits im Consulting – oder wollen Sie es dereinst tun?Ich möchte in Zukunft mein technisches Wissen und meine analytischen Fähigkeiten einsetzen, um nachhaltige Konzepte und Lösungsansätze für Unternehmen oder Organisationseinheiten zu entwerfen und in die Re alität umzusetzen. Hierbei bin ich besonders daran interessiert, Erfolgs potenziale von Produkten zu erkennen und erfolgreich zu nutzen sowie eine nachhaltige Marktpositionierung zu erzielen.
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 Experimentieren, bitte!Industrie 4.0 Wie vernetzte Produkte sowie intelligente Anlagen die Welt verändern. CHRISTOPH KILGER
 Die Schweiz als Wirtschaftsstandort zeigt sich gut eingestellt auf die Digitalisierung. Die hiesigen Unternehmen liegen mit ihrer Bereitschaft,
 in die Digitalisierung zu investieren, auf Platz 1 im internationalen Durchschnitt. Das ist das Ergebnis einer aktuellen Umfrage der Managementberatungsgesellschaft EY unter 1025 Unternehmen in zwölf wichtigen Industrieländern. Gute Voraussetzungen also für das Thema Industrie 4.0.
 Ähnlich wie Deutschland profitiert die Schweiz von hohen Produktivitätszuwächsen der vergangenen Jahrzehnte. Realisiert wurden diese vor allem im Bereich der konventionellen Automatisierung – sprich Industrie 3.0. Dieser Weg scheint heute jedoch ausgereizt, denn die nicht vernetzte Automatisierung stösst an ihre Leistungsgrenzen. Das Konzept Industrie 4.0 kann neue Potenziale erschliessen, um substanzielle Produktivitätssteigerungen und damit Wettbewerbsvorteile zu realisieren.
 Internet der Dinge ist die GrundlageDie Grundlage von Industrie 4.0 ist das
 «Internet of Things», das Güter auch ohne primären ITBezug mit computerartiger Hardware und Kommunikationstechnologie ausstattet. Diese können mittels Software Daten aufnehmen, verarbeiten und sie mit anderen intelligenten, vernetzten Dingen austauschen. Das Internet der Dinge ändert die Dinge, nicht das Internet.
 In einer Fabrik etwa gibt es zwei grundsätzlich zu unterscheidende Arten intelligenter, vernetzter Dinge: Produkte und
 Anlagen. Viele Dinge wechseln sogar ihre Rolle. Der Pneumatikantrieb beispielsweise fungiert beim Hersteller als Produkt, in einer Getränkeabfüllanlage ist er Teil der Anlage. Industrie 4.0 erzeugt Kosten, Qualitäts, Flexibilitäts und Zeitvorteile im Produkt und in der Anlage:• Der Pneumatikantrieb als Produkt lässt sich mit einem Identifikator versehen. Dieser ermöglicht es dem Hersteller, kundenindividuelle Produktausstattungen in beliebiger Reihenfolge zu produzieren. Die Produkte identifizieren sich an den Montagestationen, die benötigten Komponenten werden zugeführt und spezifische Montagevorgänge eingeleitet.• In der Getränkefabrik unterstützt der Identifikator im Antrieb die Wartung der Anlagen. So liefert er beispielsweise Daten zur Belastung, zur Konfiguration und zu vorhergehenden Serviceaktivitäten. Diese lassen sich verknüpfen und auswerten.• Erhält der Antrieb zusätzlich Sensoren, kann er selbst aktiv Daten bereitstellen. Sie lassen sich zur genaueren Steuerung von Bewegungen und damit zu einer besseren Automatisierung der Anlage nutzen.
 Die Vernetzung von Produktionsanlagen bietet grosse Potenziale in der Fertigung, etwa durch die Vernetzung von Werkzeugmaschinen oder additive Fertigungsverfahren, und in der Montage durch modulare, flexibel konfigurierbare Montagelinien, die automatisch aus den Produkt und Auftragsdaten den Montageablauf ableiten und die entsprechenden Steuerungsprogramme generieren.
 Wer entsprechende Szenarien realisieren will, benötigt neue Kompetenzen im Unternehmen. Diese müssen den Wandel in der Produktentwicklung vorantreiben und intelligente, vernetzte Fertigungs und Montageanlagen schaffen. Dazu braucht es einerseits Fachleute für Software und Kommunikationstechnologie und für Systems Engineering, anderseits
 sind ein langer Atem und Freude am Experimentieren erforderlich.
 Der Hintergrund: Noch gibt es wenige Industrie4.0Anwendungen ab der Stange. Am weitesten fortgeschritten sind diesbezüglich Maschinenbauer wie Kaeser und Trumpf. Diese statten ihre Produkte systematisch mit Software und Kommunikationsschichten aus, die über die eigentliche Steuerung der Maschine hinausgehen, um neue Geschäftsmodelle zu realisieren (Kaeser) beziehungsweise ihren Kunden eine höhere Produktivität zu bieten (Trumpf ). Komponenten hersteller wie Phoenix Contact bauen selbst voll automatisierte Montagelinien, die die Losgrösse 1 mit beliebiger Auftragsreihenfolge ermöglichen.
 Langfristige Strategien erforderlichCrossfunktionale Kompetenzen, Ent
 scheidungen quer zu Funktionsbereichen und eine langfristige Strategie sind notwendige Voraussetzungen. Besonders kommt es darauf an, dass die Mitarbeiter den Schritt vom direkten zum indirekten Handeln vollziehen. In reinen Industrie 3.0Automatisierungsszenarien programmieren Menschen Maschinen, sodass diese bestimmte Tätigkeiten ausführen. In Industrie4.0Szenarien dagegen programmieren sie ein gesamtes System, das in der Lage sein muss, selbstständig zu handeln, Schritte zu planen, entsprechende Automatisierungsprogramme zu generieren und Prozesse zu überwachen.
 Industrie 4.0 lässt sich nur dann erfolgreich umsetzen, wenn die Unternehmensleitung dieses Ziel strategisch anstrebt, die entsprechenden Ressourcen bereitstellt und die nötigen Kompetenzen, die Kultur und die Infrastruktur schrittweise aufbaut. Die Revolution hat begonnen.
 Christoph Kilger, Partner, Advisory Services, EY (vormals Ernst & Young), Mannheim D.
 aNzeige
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 Gabriella Signer (51)Nationalität: SchweizerinJobtitel/-funktion: Leiterin Weiterbildung WirtschaftsinformatikUnternehmen: Hochschule für Wirtschaft Zürich (HWZ), ZürichDort tätig seit: 5 JahrenAusbildung: Informatikausbildung, Zürich Versicherung, ZürichWeiterbildung: Informatikerin mit eidg. Fachausweis, IFA, Zürich; Eidg. Dipl. Organisatorin, IFA Zürich
 Welche Beziehungen haben Sie zum Thema Consulting, das an der HWZ unterrichtet wird?Als Leiterin dieses Studiengangs trage ich die inhaltliche und qualitative Verantwortung. Ziel ist, dass die Teilnehmenden neu gewonnene Kenntnisse sofort in die Praxis umsetzen können. Der Beruf des Consultant ist ausserordentlich vielfältig und je nach Schwerpunkt – etwa IT-Consulting oder Organisationsberatung – anders gewichtet. Deshalb versuche ich, die Weiterbildung durch modularen Aufbau so zu gliedern, dass die Studie-renden sie optimal auf ihre eigenen Bedürfnisse massschneidern und auf ihren Arbeitsalltag abstimmen können.
 Worauf legen Sie Wert bezüglich Inhalt und Qualität bei der Consulting-Weiterbildung?Der Studiengang wird laufend mit externen Fachbeiräten auf seine Aktua-lität hin geprüft und weiterentwickelt. Rückmeldungen von Studierenden werden ebenfalls in den fortlaufenden Verbesserungsprozess übernom-men, um die Qualität hochzuhalten. Die Inputs beider Stakeholdergruppen helfen uns, die sich ständig ändernden Anforderungen im Markt zu erken-nen und in den Studiengang zu übernehmen.
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 Herausforderung für die BeratungDigitale Transformation Die neuen technologischen Errungenschaften eröffnen ungeahnte Chancen. Sechs Tipps für Consultingunternehmen.
 Der ständige Kampf
 RALPH M. BuSH
 Die Digitalisierung aller Infor-mationen führt dazu, dass diese unmittelbar weltweit verteilt und empfangen wer-den können. Diese Digitali-
 sierung umfasst nebst Sprache, Bild und Ton immer mehr Daten von Dingen im Allgemeinen und Messgeräten, Sensoren oder Kameras im Spezifischen.
 Menschen – den Smartwatches sei Dank – wie Objekte werden mittels Gerä-ten mit zunehmender Intelligenz zum Verarbeiten, Bewerten, Entscheiden und Handeln aufgerüstet. Rechnungs- und Verarbeitungsleistung werden massiv ge-steigert. Dies erschliesst ein unglaubliches Potenzial an Möglichkeiten, in Echtzeit Unmengen an Daten über den Zustand und die aktuelle Veränderung von irgend-etwas irgendwo auf der Welt zu erhalten, diese mit anderen Daten zu verknüpfen und intelligent auszuwerten.
 Damit können Betriebsdaten von An-lagen – zum Beispiel eines Wasserkraft-werkes – über Leistung, Auslastung, Ver-schleiss, Fehler und Störungen wertvollen Aufschluss geben. Zusätzliche Daten über Serviceintervalle, aktuelle Wassermenge im Fluss, Wetterprognosen, Prognosen des Strombedarfs oder Leistung anderer Kraftwerke ermöglichen die Prognose über Bedarf und Preisentwicklungen und geben damit Entscheidungshilfen für die Produktion oder Speicherung und die Intensivierung oder Drosselung.
 Chancen der DigitalisierungAuch die Supply Chain und Logistik
 oder die Produktion von Gütern und Dienstleistungen erhalten gewaltige He-bel zur verbesserten Steuerung. Auch in der Gesundheitsbranche eröffnet sich Enormes: Der Mensch wird kontinuierlich vermessen, Gesundheitsveränderungen werden zeitnah erfasst und entsprechend wird dank dieser digitalen Kranken-geschichte und weiteren prophylaktisch erfassten Daten mit hoher Diagnosefähig-keit reagiert und interveniert.
 Die Chancen der Digitalisierung sind auf unterschiedliche Weise nutzbar:• Prozesse vorausschauender, effizienter gestalten und effektiver managen: Dazu zählt, wie Prozesse, Verfahren und Regeln dokumentiert werden, zum Beispiel wie in einer digitalen Welt unterrichtet und gelehrt wird und wie eben medizinische Informationen zu interpretieren sind und Patienten ortsunabhängig zu helfen ist.• Informationen in digitalisierter Form di-rekt und digital miteinander verarbeiten: Dies reduziert erheblich den Aufwand bei der Erfassung, Verarbeitung und Weiter-verwendung. Mit grosser Sicherheit wird
 diese Digitalisierungsmöglichkeit zu einer industriellen Revolution in den Admini-strations- und Unterstützungsprozessen führen und ganze Aufgabengebiete und Industrien umkrempeln.• Prozesse weiter von Push auf Pull drehen – nicht nur in der Fabrik: Auch der Ver-kaufsprozess dürfte sich drehen, was ganz neue Herausforderungen für die Verkaufs-leistung einer Unternehmung darstellt.• Geschäftsmodelle neu festlegen: Weil die gleichzeitig verfügbaren und digital ver-arbeitbaren Informationen neue Dienst-leistungen generieren, entstehen andere Geschäfte; bestehende Geschäfte werden radikal geändert oder ganz eliminiert.• Neue, bis anhin undenkbare Geschäfte kommen auf: Nicht alles, wo digital drauf-steht, hat wirklich etwas mit der digitalen Transformation zu tun. Nicht alles, was unter dem Titel Digital Business daher-kommt, ist überlebensfähig. Viele Dinge, die schon längst digital vorhanden sind, werden noch händisch erfasst oder wei-terverarbeitet, in Kopfarbeit ausgewertet und interpretiert: Planung, Auftragserfas-sung und -bearbeitung, Kundenpflege, Bestellungen, Lagerbewirtschaftung und
 vieles mehr, wofür es seit langem elek-tronische Datenverarbeitung gibt, weisen Medien- und Systembrüche oder Schnitt-stellen auf – Stammdaten werden zu häu-fig oder noch nicht häufig genug manuell gepflegt. Hier besteht nach wie vor ein er-heblicher Nachholbedarf. Damit stellt sich die Frage, welche Prozesse im Unterneh-men neu zu definieren sind, welche durch Standardprozesse abzubilden sind und bei welchen unternehmensspezifischen Prozessen sich eine individuelle Ausge-staltung lohnt, um den entscheidenden Wettbewerbsvorteil zu erringen.
 Diese Verknüpfung der Daten wirft weiter gehende Fragen auf. Etwa: Wem gehören welche Daten? Wer darf was mit welchen Daten anstellen? Was darf der Staat mit den Daten tun? Wie schützt man seine Daten? Reicht eine Festungsmauer (Firewall) wie zu Ritterszeiten, respektive wie stellt man sicher, dass man den Zugriff auf einzelne Informationen oder Doku-mente kontrollieren und steuern kann?
 Verbesserung des NutzensNicht immer ist der erste Anwender der
 Gewinner. Der richtig grosse Quanten-sprung und damit die spürbare Verbesse-rung des Nutzens für Anwender oder Kun-den ist wichtig. Stabile, zuverlässige und effiziente Prozesse nutzen und sich auf die klaren Vorteile und relevanten Funktionen fokussieren sowie massentaugliche Appli-kationen designen ist das Kredo.
 Vergleichen, was in anderen Anwen-dungen oder anderen Branchen funktio-niert hat und was nicht, hilft Ideen zu generieren und Lehrgeld zu sparen. Sehr vieles ist schon erfunden und ausprobiert. Die Herausforderung in der Wirtschaft wie für die sie unterstützenden Berater ist, die relevanten Prozesse auszuwählen und die Art, wie sie neu zu gestalten sind, festzu-legen. Die alte Bahnindustrie zum Beispiel hat in den vergangenen Jahren erstaun-liche Quantensprünge vollbracht. Die Digitalisierung steht erst am Anfang.
 Ralph M. Bush, Partner und Leiter Operational Excellence, Helbling Business Advisors, Zürich.
 Compliance Die unternehmen geben sich viel Mühe, ja nichts falsch zu machen. Regeln und eine optimierte Ethikkultur allein reichen nicht aus. MARTIJn DE KIEWIT
 Auf YouTube finden sich Videos zum so-genannten Marshmallow Test. In diesem psychologischen Experiment erhält ein kleines Kind die Wahl zwischen einer Belohnung, die es sofort haben kann, und zwei Belohnungen, die es erhält, wenn es einige Minuten wartet, bis der Tester den Raum verlässt. Für kleine Kinder erweist es sich als sehr schwierig, kurzfristig einer Ver suchung zu widerstehen, bloss um später die Belohnung für die längerfristige Einhaltung der Spielregeln zu erlangen. Das Experiment veranschaulicht ein-drücklich, wie Menschen von jungen Jahren an kämpfen müssen, um sich an Regeln zu halten.
 Viele Unternehmen investieren sub-stanzielle Ressourcen, um ihr Compli ance-Management zu verbessern. Wichtige
 Massnahmen sind Verhaltenskodizes, Hinweisgeberverfahren und Schulungen. Die Einführung solch formaler Verfahren allein bietet jedoch keinen vollständigen Schutz vor Fehlverhalten. Oft verkommen solche Massnahmenpakete bloss zu Ab-sichtserklärungen.
 Vorbeugende Massnahme ...Neben solch formalen Massnahmen ist
 die Compliance-Kultur ein weiteres wich-tiges Thema. Denn wenn es zu Verstössen kommt, ist häufig zu hören, dass es vor allem an ethischem Verhalten gelegen habe, am richtigen «Tone at the Top» oder am fehlenden Unrechtsbewusstsein. Un-ternehmen befassen sich daher auch mit diesen weichen Aspekten, die allerdings schwer zu greifen sind. Die Auseinander-setzung damit ist jedoch zwingend, weil vorhandene Compliance-Probleme nur so erörtert und schliesslich gelöst werden können.
 Ein weiterer Grund für das Wiederkeh-ren von Verstössen gegen die Compliance-Vorschriften ist, dass Compliance nicht allein über die Erarbeitung und Umset-zung von Regeln oder die Etablierung einer Ethikkultur zu erreichen ist. Es geht
 um die Auseinandersetzung mit ethischen Dilemmas. Wie sollen sich Mitarbeitende verhalten, wenn Wünschbares nur auf unzulässigen Wegen erreichbar ist?
 Im Alltag müssen Unternehmen mit knappen Ressourcen, Wettbewerb, ver-schiedenen Anspruchsgruppen, Mitarbei-tenden mit unterschiedlichen Meinungen und Wertvorstellungen und öffentlichem Druck zurechtkommen.
 Infolge des Drucks können Unterneh-men oder einzelne Akteure versucht sein, sich kurz-, statt langfristig auszurichten, Finanzergebnisse der Fürsorge für die Mitarbeitenden vorzuziehen oder Oppor-tunismus vor Prinzipien zu setzen.
 Solche Versuchungen sind normal. Sie gehören von jeher zur Menschheitsge-schichte. Weil die Wirklichkeit nicht aus Schwarz und Weiss besteht, gilt es immer wieder, durch Grauzonen zu navigieren.
 Entsprechend können ethische Pro-bleme aber nicht mit einer Art Checkliste gelöst werden. Unternehmen gleichen einem Kampfplatz, auf dem unterschied-liche Interessen, Druck und Versuchun-gen die Compliance-Anforderungen be-einflussen und zu Verstössen gegen diese führen können. Dem zu begegnen, ist nicht leicht.
 Ethische Dilemmas lassen sich nicht mit einer einfachen Binärrechnung auf-lösen. Mit einem Abwägen zwischen Regel-konformität und Gewinnsteigerung ist es nicht getan. Es ist in der Tat schwierig, sich gegen einen dominanten Vorgesetzten durchzusetzen oder seinen Grundsätzen treu zu bleiben und sich dafür ein lukra-tives Geschäft entgehen zu lassen. All dies kann unbefriedigend sein. Compliance erfordert ständige Aufmerksamkeit und kostet Ressourcen und Energie.
 ... Dilemma-TransparenzZugleich sollten wir keine allzu grossen
 Hoffnungen bezüglich unserer eigenen Leistung hegen und können deshalb dem Einzelnen für seine Schwäche im Umgang mit einem Dilemma nur schwer Vorwürfe machen. Kurzfristige öffentliche Entrüs-
 tungen sind wenig nachhaltig und auch simple regulatorische Ansätze in Form von neuen Gesetzen oder rigoroserer Umsetzung von Regeln haben in der Ver-gangenheit nicht dafür gesorgt, weitere Vorfälle zu verhindern.
 Eine Fokussierung auf die Verhinde-rung von Compliance-Verstössen mithilfe weiterer Regeln ist nicht nur ineffizient, sondern sorgt für eine Übersättigung mit dem Thema sowie für einen Verlust von En gagement seitens der Mitarbeitenden im Kampf um Compliance – und wäre damit kontraproduktiv.
 Compliance als ständiger Kampf heisst, dass Unternehmen einen Mittelweg zwi-schen formalen Massnahmen, kulturellen Einflussfaktoren und ethischen Dilemmas finden müssen. Dieser anhaltende Kampf zwischen den unterschiedlichen Inter-essen, Zielen und Werten kann nur dann entschieden werden, wenn es Raum für eine offene Diskussion ethischer Dilem-mas gibt. Dilemma-Transparenz ist wirk-lich die einzige vorbeugende Massnahme gegen Compliance-Verstösse.
 Martijn de Kiewit, Leiter Ethics & Compliance Management, KPMG Schweiz, Zürich.
 Nicht alles, wo digital draufsteht, hat wirklich etwas mit der digitalen Transformation zu tun.
 Weil die Realität nicht aus Schwarz und Weiss besteht, gilt es immer wieder, durch Grauzonen zu navigieren.
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