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Aus der Krise in die Wachstumsoffensive —
Wirtschaft und Politik als Wachstumspartner

Die Finanzkrise hat die Strukturen der Weltwirtschaft
grundlegend veréndert. Nach dem Einbruch der Kon-
junktur stehen volkswirtschaftliche Paradigmen und
Geschéftsmodelle auf dem Priifstand. Strukturelle Schwé-
chen, die durch den Hohenflug der letzten Jahre verdeckt
wurden, kommen voll zum Tragen. Umso wichtiger ist

es mit Blick auf den néchsten Aufschwung, nicht in alte
Bahnen zuriickzufallen. Wirtschaftspolitische Rahmen-
bedingungen und unternehmerische Strategien sind neu
zu iiberdenken. Die Wirtschaft steht vor einem Scheide-
weg zwischen langjdhriger Statik und einem neuen, dyna-
mischen Bewegungsraum.

Wirtschaft und Politik sind in diesem Sinne Wachstums-
partner. Im Folgenden werden fiinf unternehmerische
Strategien vorgestellt, mit denen sich Wachstumsprozesse
auf der Unternehmensebene stimulieren lassen. Im Zu-
sammenwirken mit den richtigen wirtschaftspolitischen
Rahmensetzungen kann ein hoherer Wachstumspfad fiir
die deutsche Volkswirtschaft zur Wirklichkeit werden.
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Prof. Dr. Wolfgang Grewe
Sprecher der Geschéftsfithrung Deloitte Deutschland

Innovation spielt dabei eine besondere Rolle. Gegenwér-
tig stehen zahlreiche Technologien auf dem Priifstand der
Wissenschaft und Praxis, die das Marktumfeld grundle-
gend verandern werden. Eine flexible und offene Unter-
nehmenskultur schafft die Voraussetzung fiir Innovation
und kommerziellen Erfolg. Gleichzeitig miissen Unter-
nehmen nicht zuletzt vor dem Hintergrund des demo-
grafischen Wandels Talent-Management zur Prioritét
machen: Nur hochqualifizierte und motivierte Mitarbeiter
konnen ihre internationale Wettbewerbsfiahigkeit sichern.
Immer wichtiger werden deshalb Themen wie Mitarbeiter-
flihrung, Weiterbildung innerhalb und auRerhalb des Un-
ternehmens sowie die Nutzung des Erfahrungspotenzials
ilterer Mitarbeiter.

Auch weltweites Agieren bleibt ein grundlegender Be-
standteil unternehmerischen Erfolgs. Jedoch werden
internationale Beziehungsnetze immer komplexer. Ins-
besondere Fragen zu Nachhaltigkeit und sozialer Verant-
wortung pragen das Bild. Um die sich bietenden Chancen
erfolgreich zu nutzen, sollten Unternehmen das Thema
Risikomanagement grundlegend in ihre Strukturen und
Prozesse einbinden und mit verantwortungsbewusster
Fiihrung, gelebter Transparenz und nachhaltiger Kontrolle
sicher in die Zukunft steuern.
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Als Folge der Krise stehen
volkswirtschaftliche Paradigmen
und Geschaftsmodelle auf dem
Prufstand.

Unternehmen mussen sich neu
orientieren, um vom nachsten
Aufschwung profitieren zu
konnen. Besser und nachhaltiger
wachsen lautet die Devise.
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Deloitte in Deutschland

Deloitte erbringt Dienstleistungen aus den Bereichen
Wirtschaftspriifung, Steuerberatung, Consulting und Cor-
porate Finance. Mit einem Netzwerk von Mitgliedsgesell-
schaften in 140 Landern verbindet Deloitte erstklassige
Leistungen mit umfassender regionaler Marktkompetenz
und verhilft so Kunden in aller Welt zum Erfolg. »To be the
Standard of Excellence« - fiir die 165.000 Mitarbeiter von
Deloitte ist dies gemeinsame Vision und individueller An-
spruch zugleich. In Deutschland betreut Deloitte mit 4.200
Mitarbeitern in 18 Niederlassungen seit mehr als 100 Jah-
ren Unternehmen und Institutionen jederRechtsform und
GroRe aus allen Wirtschaftszweigen.

Die Mitarbeiter von Deloitte haben sich einer Unterneh-
menskultur verpflichtet, die auf vier Grundwerten basiert:
erstklassige Leistung, gegenseitige Unterstiitzung, absolute
Integritdat und kreatives Zusammenwirken. Sie arbeiten in
einem Umfeld, das herausfordernde Aufgaben und umfas-
sende Entwicklungsméglichkeiten bietet und in dem jeder
Mitarbeiter aktiv und verantwortungsvoll dazu beitrégt,
dem Vertrauen von Kunden und Offentlichkeit gerecht zu
werden.
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Innovation férdern und erfolgreich umsetzen

Innovation ist die Keimzelle fiir Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit.
Das gilt auch - und gerade - in Zeiten der Krise. Jetzt miissen Zukunfts-
perspektiven identifiziert und Megatrends genutzt werden.

Doch ist das Hervorbringen und Realisieren durchschla-
gender Innovation kein Zufall - es bedarf einer flexiblen
und offenen Unternehmenskultur, damit neue Ideen auch
kommerziellen Markterfolg nach sich ziehen. Dabei geht
es nicht nur um Produkt- und Prozessneuentwicklungen.
Die Erfolge der Zukunft werden zunehmend auf institutio-
neller Innovation basieren.

Marktorientierte Produktinnovation - Entwicklungen
erfolgreich umsetzen

Die Innovationsgeschwindigkeit grundlegender Neuent-
wicklungen ist in den vergangenen 250 Jahren stetig ge-
stiegen. Produktlebenszyklen - die Zeitspanne von der
Produktidee iiber Produktentwicklung und serielle Fer-
tigung bis zum Verschwinden des Produktes vom Markt

- haben sich, nicht zuletzt aufgrund des zunehmenden
Einzugs der Elektronik in nahezu alle Produkte, drastisch
verkiirzt. Fiir Unternehmen ist es daher essenziell, Pro-
duktinnovationen nicht nur voranzutreiben, sondern diese
auch schnell in marktfdhige Produkte umzusetzen.

Doch wie wird sichergestellt, dass Innovationen auch
kommerzielle Erfolge nach sich ziehen? Die Wahrschein-
lichkeit, bahnbrechende neue Konzepte zu generieren,
steigt erheblich, wenn nicht nur das gesamte Unternehmen
in die Ideenfindung eingebunden wird, sondern auch Kun-
den, Lieferanten und die externe Forschung. Ein effektiver
Innovationsprozess betrachtet duliere Faktoren und analy-
siert deren wirtschaftlichen Wert gegeniiber den Markter-
wartungen, um dann vielversprechende Ideen schnell zu
entwickeln und umzusetzen. Denn Innovation an sich
reicht nicht aus, um Unternehmen erfolgreich zu machen.
Entscheidend ist, dass sich das neue Produkt oder die neue
Dienstleistung im Konkurrenzkampf durchsetzen kann
und kommerzielle Erfolge erzielt. Unternehmen legen die
Basis fiir profitable Innovationen durch eine Unterneh-
menskultur, die sich auszeichnet durch:

 Durchblick: Gute Ubersicht iiber die gesamte Wert-
schopfungskette, unterstiitzt durch Informationen tiber
Produktrentabilitidt, Produktions- und Distributions-
kosten sowie die Fahigkeit, Zukunftsszenarien zu
modellieren.

+ Flexibilitdat im Bereich Produktdesign und -plattformen,
die eine schnelle Modifizierung des Produktangebots
zulédsst, um Marktnachfragen zu befriedigen, sowie Fle-
xibilitdt im Supply Chain Management, um Produkti-
onslasten und -volumina sowie den Produktmix schnell
anzupassen.

« Offenheit: Aufgeschlossenheit gegeniiber Kunden und
Lieferanten, um Produktanforderungen festzustellen
und neue Komponenten und Materialien zu entwerfen.

« Technologieeinsatz: Nutzung hochentwickelter Tech-
nologien fiir das Product Lifecycle Management (PLM),
Produktdatenmanagement (PDM), Customer Relati-
onship Management (CRM) sowie Advanced Planning
and Scheduling (APS).

Innovationsprozess: Verkniipfung der Einzelteile

Fuhrung/Kultur

o
2
generierung basierend auf dem Innovator’s Solution Framework
g 5 6
Intellektuelles Projekt- Finanzierung
Kapital entwicklung L d ¢ Implemen-
tierung
4
Markt-
unter- Gewinn/Produktivitatsverbesserungen
suchung

Quelle: Deloitte

7 Integration,
Abspaltung
oder
Aufgabe

—)

Dariiber hinaus haben erfolgreiche Unternehmen forma-
lisierte Prozesse und Systeme, die die Entwicklung und
Umsetzung von Ideen férdern und unterstiitzen. Sich das
Ziel zu setzen, Produktinnovation als Wachstumsmotor
zu nutzen, ist einfach. Es gewinnbringend zu erreichen,
jedoch nicht. Denn dazu braucht es ein tiefes Verstidnd-
nis der Herausforderungen und Chancen sowie die noti-
gen Ressourcen. Betriebliche Prioritdten und Kapazitdten
miissen an der Wachstumsstrategie ausgerichtet sein.
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Institutionelle Innovation - Keimzelle von Wachstum und
Wettbewerbsfiahigkeit

Wir leben heute in einer Welt, in der sich Infrastruktur, In-
stitutionen, Identitdten, Methoden und Beziehungen kon-
tinuierlich neu gestalten. Um in dieser Umwelt erfolgreich
zu sein, miissen Unternehmen schnell agieren. Das be-
deutet, dass sie den Ideenfindungsprozess iiber das zu eng
gefasste Konzept der Produktinnovation hinaus ausweiten
miissen. Vor dem Hintergrund kiirzerer Produktlebenszy-
klen und Mirkte, die in eine endlose Reihe kleiner Ni-
schen zerfallen, verldauft ausschlieliches Wachstum durch
neue Produkteinfiihrungen sehr schnell im Sande.

Prozessinnovation kann ldngerfristige Gewinne abwer-
fen. Dennoch werden auch hier die Prozesslebenszyklen
kiirzer angesichts der sich rapide verdndernden wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen. In der heutigen hoch
vernetzten Welt konnen Prozesse leicht kopiert werden.
Die Fahigkeit, mehr Wert durch Prozesslernen zu generie-
ren, endet schnell in der Realitét riickldufiger Ertréage, die
aus dem Erfahrungskurvenkonzept bekannt ist: Immer
mehr Aufwand muss betrieben werden, um den gleichen
Grad an Leistungsverbesserung hervorzubringen.

Innovationen entstehen nicht von allein. Unverzichtbar
sind institutionelle Strukturen und Prozesse, die Entwick-
lungen iiberhaupt erst ermoglichen. In diese Strukturen
und Prozesse miissen neben den eigenen Mitarbeitern
auch externe, auRerhalb des Unternehmens stehende Wis-
senstrager eingebunden werden, die ein eng verwobenes
Netzwerk bilden. Dieses Netzwerk bildet die Grundlage
der institutionellen Innovation. Der Nédhrboden fiir Inno-
vation wird dabei zunehmend durch skalierbares, institu-
tionsiibergreifendes Lernen geschaffen, das sich mit der
Zahl der partizipierenden Wissenstrager verstarkt. Dies
wiederum fiihrt zu ergiebigerer und stabilerer Produkt-
und Prozessinnovation und letztendlich zu der Flexibilitat
und Agilitdt, die Unternehmen brauchen, um sich in einer
Welt schnell verdndernder Préaferenzen zu behaupten. Da-
bei kommt es darauf an, produktivere Wege zu suchen, um
Talente aufzuspiiren und Beziehungen aufzubauen, die ef-
fektives Lernen iiber das Unternehmen hinaus férdern. Es
gibt einige organisatorische Prinzipien, die Unternehmen
helfen konnen, Lernprozesse zu beschleunigen und insti-
tutionelle Innovation zu fordern:

+ Wissensnetze: Neue Erkenntnisse und neues Wissen
steigen mit dem Grad der kognitiven Diversitdt. Das be-
deutet, institutionelle MaRnahmen so zu steuern, dass
sie iiber das eigene Unternehmens hinausgehen. Not-
wendig ist der Zugang zu einem vielfdltigen Fundus an
Expertenwissen und Erfahrungen. Dabei miissen lang-

Industrieland Deutschland starken 1
Unternehmerische Strategien

fristige, auf Vertrauen basierende Beziehungen wachsen
- ein nicht einfaches Unterfangen, denn Diversitat fiihrt
oft zu Missverstandnissen und Misstrauen. Innovative
institutionelle MaRnahmen kdnnen diesen Prozess un-
terstiitzen.

+ Modulare und kollektive Entscheidungsfindung:
Starre Aktionsplane schrinken die Moglichkeit des Ex-
perimentierens stark ein. Ein modulares Konzept unter-
schiedlicher Unternehmensbereiche mit gut definierten
Schnittstellen schafft mehr Raum fiir dezentralisierte
Innovation und Lernen. Wenn jedoch der Entschei-
dungsfindungsprozess in selbstverwaltete Einheiten
verteilt wird, ist es zugleich wichtig, Konfliktlésungs-
und Eskalationspléne abzukldaren. So kann sicherge-
stellt werden, dass erforderliche Mallnahmen iiber die
Geschiftseinheiten hinweg zeitnah ergriffen werden
konnen.

» Reputationsmechanismen und Feedbackschleifen:
Je weitreichender das interne und externe Beziehungs-
netz eines Unternehmens ist, desto schwieriger ist es,
das komplette Angebot verfiigbarer Erfahrung und
Know-how zu iiberschauen. Reputationsmechanismen
verbessern den Uberblick und stellen gleichzeitg auch
einen Anreiz zur Mitarbeit dar. Performance-Measure-
ment-Systeme und Feedbackschleifen helfen allen Be-
teiligten im Innovationsnetz, ihre Arbeit zu reflektieren
und ihre Leistung zu steigern.

< Anreizstrukturen: Zu starke Fokussierung auf kurz-
fristige finanzielle Anreize untergrébt die Fahigkeit,
Vertrauen zu fassen und langfristig zu denken. Ent-
lohnungskonzepte sollten deshalb ausgeweitet und mit
nicht-finanziellen Aspekten - zum Beispiel mit Konzep-
ten zu Talententwicklung — angereichert werden. Das
ermutigt Mitarbeiter, mehr in Gemeinschaftsprojekte
zu investieren.

Die Perspektive der institutionellen Innovation geht iiber
die Idee der sogenannten Open Innovation hinaus, die
hauptséchlich darauf abzielt, durch Inanspruchnahme
von Dritt-Ressourcen Produktentwicklungen zu unter-
stlitzen. Institutionelle Innovation umfasst alle wichtigen
Betriebsprozesse des Unternehmens von Supply Chain
Management und Produktinnovation bis zu Customer
Relationship Management. Sie beruht auf dem Aufbau
skalierbarer und langfristiger, vertrauensbasierter Bezie-
hungen, die das Lernen auf allen Seiten beschleunigen
kann. Unternehmen, die diese Herausforderung meistern,
werden die ndchste Welle des Wachstums anfiihren.
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Mit neuen Strategien auf neuen Markten erfolgreich sein

Die Errungenschaften des letzten Jahrhunderts waren stark auf Produk-
tivitdtssteigerungen ausgerichtet und beruhten vor allem auf Produkt-
und Prozessinnovationen. Mit einem Fokus auf Nachhaltigkeit zeichnet
sich ab, dass die nédchste Innovationswelle in eine andere Richtung gehen
muss: neben Produkten und effizienteren Prozessen sind Ideen fiir neue

Geschiftsmodelle gefragt.

Die wegweisenden Unternehmen gestalten dabei selbst
neue Mérkte und unterstiitzen den Prozess der Innovation
durch das gezielte Vernetzen mit externen Ideentrdagern aus
Wissenschaft, Wirtschaft und Gesellschaft. Zunehmend
verschwimmen auch die Grenzen zwischen Industrien.

Shaping Strategy - Aktive Gestaltung des Marktumfelds
In einer Welt, die gravierenden und immer schnelleren
Veranderungen unterworfen ist, konnen Unternehmen,
die diese Verdnderungen mit gestalten, enorme Wettbe-
werbsvorteile erzielen. Eine sogenannte Shaping Strategy
oder Gestaltungsstrategie ist nichts weniger als der Ver-
such, die Wettbewerbsbedingungen fiir einen Marktsektor
neu zu definieren. Ist der Versuch erfolgreich, verschafft er
allen, die die neuen Bedingungen rechtzeitig annehmen,
Vorteile. Einige Unternehmen reformieren Mérkte und
Branchen durch M&A-Strategien und erreichen so neue
Skalen- und Synergieeffekte. Disruptive Innovationen
(»zerstorerisch« werden sie deshalb genannt, weil sie neue
Regeln im Wettbewerb einer Branche aufstellen) verdn-
dern Mirkte ebenfalls. Diese Strategien erfordern hohen
Kapitaleinsatz und bergen grofle Risiken — wobei Erfolg
vorerst nur fiir das gestaltende Unternehmen zu ernten ist.

Eine erfolgreiche Shaping Strategy bedarf neben dem ge-
staltenden Unternehmen weiterer Marktteilnehmer, die
sich aktiv, insbesondere durch Investitionen, an der Um-
gestaltung der Marktbedingungen beteiligen. Zu den Bei-
spielen erfolgreicher Shaping Strategies z&hlt Malcolm
McLeans Einfiihrung des Standardcontainers in der
Schifffahrt, die ohne eine Adaption durch weitere Netz-
werkteilnehmer (Héafen, Bahn, LKW) nicht erfolgreich
gewesen wire. Auch Microsoft und Intels Revolutionie-
rung des PC-Marktes oder jlingst der Einfluss von Google
auf das Anzeigengeschéft, von Facebook auf soziale Netz-
werke und Salesforce.com auf Unternehmenssoftware sind
Beispiele fiir erfolgreiche Shaping Strategies. Sie haben
globale Okosysteme geprigt und dadurch Branchen und
Mairkte grundlegend verdndert.

Eine erfolgreiche Shaping Strategy involviert drei in
Wechselbeziehung stehende Elemente: eine gestaltende
Sichtweise (»View«), die bei der Ausrichtung der Teilneh-
mer hilft; eine Gestaltungsplattform (»Platform«), die
Hebelkraft bereitstellt; und spezifische Gestaltungshand-
lungen (»Action«), die die Teilnehmer davon {iberzeugen,
dass das gestaltende Unternehmen es ernst meint und die
Gestaltungsmalinahmen zuwege bringen kann. Diese drei
Elemente wirken zusammen in Unterstiitzungs- und Feed-
back-Schleifen und helfen Gestaltern, schnell die entschei-
dende Menge von Teilnehmern zu mobilisieren.

Eine Shaping Strategy erfordert hohe Risikobereitschaft
und ein einzigartiges Verstdndnis des Unternehmensum-
felds, sowohl auf Mikro- als auch auf Makroebene. Ge-
staltende Unternehmen benétigen auBerdem Manager,
die diese Sichtweisen intern und extern iiberzeugend ver-
treten, stabile Gestaltungsplattformen aufbauen und Be-
ziehungen mit einer groflen Anzahl externer Teilnehmer
koordinieren kénnen.

Netzwerke - Neue Wege der Zusammenarbeit

Mit wachsenden Anforderungen und dem Anspruch auf
immer spezifischeres Expertenwissen passieren viele In-
novation heute nicht mehr ausschlieBlich innerhalb eines
Unternehmens, sondern verstiarkt zwischen verschiedenen
Unternehmen und in weiten Netzwerke. Der Zugang zu
externen Fertigkeiten ist unabkommlich. Netzwerke bein-
halten Geschaftsbeziehungen mit Dritten, die sich durch
Zusammenarbeit und Interdependenz auszeichnen. Risiko
und Gewinn werden geteilt. Der Schwerpunkt der Defini-
tion liegt dabei auf dem Inhalt der Beziehung, nicht deren
Form. Was wie eine klassische Kunden- oder Lieferanten-
beziehung erscheint, konnte inhaltlich einer Allianz oder
Kooperation gleichkommen. Die Treiber fiir Wertschop-
fung in Netzwerken sind mannigfach:
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Vom traditionellen Geschaftsmodell zum Unternehmensnetzwerk

Traditionelles Geschéaftsmodell — das Unternehmen steht im
Zentrum des Geschaftsumfelds

N \//
I -

Quelle: Deloitte

Erweitertes Geschaftsmodell - das Unternehmen ist Teil eines
weiten Netzwerks

N

Andere Drittbeziehung

Allianzen und
Partnerschaften

Erweitertes Geschaftsmodell

Zugang zu knappen Fihigkeiten und Ressourcen (auch
Finanzkapital)

Wege zu neuen Markten und Erschliefung neuer Tech-
nologien

Skaleneffekte, Kostenreduktion und Risikominimierung

Plattformen zur Problemldsung und Ideenfindung

Wenn Netzwerke richtig organisiert werden, konnen sie
eine Plattform fiir Wachstumssteigerung und Innovation
darstellen. Die Kernfrage ist, wie gut das Unternehmen die
Strategie umsetzen kann. Um das erweiterte Unterneh-
mensmodell effektiv zu managen, muss der traditionelle
Ansatz von Wertschopfung und Risikomanagement modi-
fiziert werden. Es sind externe Parteien involviert, fiir die
andere kulturelle Werte und Normen gelten konnen.

.

Strategie und Organisation: Kooperationen muss das
gleiche MaR an Unterstiitzung durch die Unterneh-
mensfiihrung zukommen wie beispielsweise Akquisiti-
onen. Eine effektive Kooperation wird von oben gefiihrt
und erginzt die Geschéftsstrategie. Es muss Klarheit
dariiber herrschen, welche Kernkompetenzen durch die
Allianz freigesetzt oder zugénglich gemacht werden.

Geschiftsprozess: Um Probleme zu vermeiden, sollte es
einen klaren internen Abstimmungsprozess geben, be-
vor eine Allianz- oder Kooperationsbeziehung iiberhaupt
in Erwdgung gezogen wird. Wenn eindeutig festgestellt
wurde, dass eine Kooperation der richtige Weg ist, sollte
ein nahtloser »End to End«-Prozess zwischen den beiden

Parteien in Gang gesetzt werden, in Folge dessen die Rol-
len und Verantwortungsbereiche der Partner festgelegt
werden. Solche Prozesse miissen durch die passende Tech-
nologie und eine einheitliche Kommunikation unterstiitzt
werden - vor allem da, wo Beriihrungspunkte zu Dritten
(zum Beispiel Kunden oder Lieferanten) bestehen.

Fiihrung und Kontrolle: Im Hinblick auf Kontrolle von
Kooperationen miissen zwei Extreme vermieden werden
- beide konnen den Ruf der Unternehmen gefdhrden und
finanzielles Risiko bedeuten. Im einen Fall geben Unter-
nehmen zu viel Kontrolle und Vertrauen an die andere
Partei ab. Sie teilen beispielsweise vertrauliche Informa-
tionen ohne effektive Kontrollmechanismen, iibersehen
opportunistisches, konkurrenzbetontes Verhalten der
anderen Seite oder missachten verfriihte Meldungen an
die externe Gemeinschaft iiber zukiinftige Erwartungen.
Im anderen Extrem konnte das Vertrauen eines Unter-
nehmens in die Allianz- oder Kooperationsbeziehung
sehr gering sein. Vertragsverhandlungen verzégern sich,
wenn das Gefiihl entsteht, dass einer der Kooperations-
partner bevorzugt wird. Zu geringes Vertrauen gefdhrdet
die Ziele der Kooperation und die langfristige Beziehung.

Performance Management: Oft sind der Fithrungsebene
jedoch gar nicht alle Allianzen und Kooperationen be-
kannt, an denen ihre Organisation beteiligt ist - sie wer-
den dementsprechend auch nicht zentral gesteuert oder
evaluiert. Organisationen sollten die Effektivitdt von Al-
lianzen und Kooperationen messen. Dabei sind nicht nur
Kennzahlen und Finanzdetails wichtig. Die regelmafige
Evaluierung einer Kooperation ist eine pro-aktive MaR-
nahme fiir die langfristige Stabilitdt der Beziehung.
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Talente gewinnen, binden und weiterbilden

Die Investition in Humankapital ist fiir Unternehmen einer der wich-
tigsten Faktoren fiir nachhaltiges Wachstum. Laut einer Untersuchung
des Institutes der deutschen Wirtschaft wird die Innovationsfahigkeit
deutscher Unternehmen in den kommenden Jahren unter dem Riickgang
des Anteils jiingerer und haufig risikofreudigerer Arbeitskrifte leiden.

Der im internationalen Vergleich niedrige Akademiker-
anteil stellt die Wirtschaft vor zusatzliche Herausforde-
rungen - es fehlen vor allem Mathematiker, Ingenieure
und Naturwissenschaftler. Unternehmen miissen vor dem
Hintergrund dieses demografischen Trends schon jetzt
gegensteuern: Nur hochqualifizierte und motivierte Mit-
arbeiter konnen ihre internationale Wettbewerbsfahig-
keit sichern. Immer wichtiger werden deshalb Themen wie
Mitarbeiterfiihrung, Weiterbildung innerhalb und auch
auBerhalb des Unternehmens sowie die Nutzung des Er-
fahrungspotenzials &lterer Mitarbeiter.

Talent Management - Neue strategische Herausforde-
rungen

Ein nachhaltiger Wachstumskurs ldsst sich nur mit hoch-
qualifizierten und motivierten Mitarbeitern realisieren.
Das Bekenntnis zu Innovationen im Talent Manage-
ment kann grundlegende Verbesserungen vorantreiben.
Fiir Talent Management gibt es keine einheitliche For-
mel - nicht einmal innerhalb einer Branche. Wie einzelne
Elemente sich zu einer Talent-Management-Strategie
zusammenfiigen, héngt von der jeweiligen Unternehmens-
strategie ab und sollte diese widerspiegeln.

« Strategische Personalplanung: Ein unverzichtbares
Grundelement jeder Talent-Management-Strategie ist
eine strategische Mitarbeiteranalyse und Bedarfspla-
nung. Welche Mitarbeitergruppen sind fiir die Siche-
rung des Unternehmenswerts besonders wichtig und
nur schwer ersetzbar? Wie wird sich die interne Nach-
frage nach diesen Talenten entwickeln? Strategische
Mitarbeiteranalysen auf Basis der fiir das nachhaltige
Wachstum des Unternehmens bendtigten Kompetenzen
und Talente verhindern, dass erfolgskritische Talente in
der Krise »aus Versehen« freigesetzt werden oder auf-
grund von Unsicherheit das Unternehmen verlassen.
Unternehmen miissen ihr Wissen iiber externe Talent-
mérkte schérfen, die ein Reservoir zur Deckung des
internen Bedarfs darstellen. Dabei sollten alle Verfah-
ren und Modelle zur Anwendung kommen, die zur Aus-

wertung von Datenbanken, statistischen Analysen und
Trendberechnungen fiir die Suche, Bindung und den
Einsatz von Mitarbeitern zur Verfiigung stehen. Eine
Unternehmensplanung ist nur so gut wie die Erkennt-
nis, woher die Mitarbeiter und Kompetenzen, die fiir
das langfristige Wachstum erforderlich sind, kommen
sollen.

« Mitarbeiterbindung: Eine der wichtigsten Quellen zur
Deckung zukiinftigen Personalbedarfs ist die beste-
hende Belegschaft. Vor dem Hintergrund, dass sich die
Diskrepanz zwischen Personalbedarf und verfiigbaren
Talenten in den néchsten Jahren weiter zuspitzen wird,
gewinnen strategische Instrumente zur Mitarbeiterbin-
dung immer mehr an Bedeutung. Der Schliissel zu zu-
friedenen Mitarbeitern ist der Dialog. Dieser kann ganz
unterschiedlich ablaufen: Uber Umfragen, Coaching,
Fokusgruppen, Mitarbeitergesprdche oder Online-Fo-
ren. Der Dialog mit Mitarbeitern muss zu einem festen

Welche Mitarbeiter zahlen am meisten?

5

Spezialisten Erfolgskritische

Mitarbeitersegmente

Sie besitzen Fahigkeiten, die im
Unternehmen nicht ausreichend
verfugbar sind und intern nicht
kosteneffizient ausgebildet
werden kénnen.

Dies sind hoch qualifizierte und
gut ausgebildete Mitarbeiter,

die einen Uberproportionalen Anteil
zum Ergebniswachstum beitragen.

Flexible Arbeitskrafte Kernbelegschaft

Diese Mitarbeiter kann ein

2 Unternehmen nutzen, wenn es
zeitweise einen hohen Bedarf
decken oder Kosten senken muss.
Ein Beispiel sind Leiharbeiter.

Sie sind das operative Ruickgrat
des Unternehmens — Mitarbeiter,
die die Prozesse beherrschen,
deren Wissen und Fahigkeiten
aber vergleichsweise einfach
ersetzbar sind.

Schwierigkeit, die Fahigkeiten/Kompetenzen zu ersetzen
w

1 2 3 4 5

Einfluss auf die Wertschopfungskette

Quelle: Deloitte
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Bestandteil des Unternehmensalltags avancieren. In
den meisten Unternehmen haben Mitarbeiter dhnliche
Bediirfnisse: Anerkennung und Respekt, Flexibilitat
und Wahlmoglichkeiten, Verantwortung und Eigen-
standigkeit, sinnvolle Aufgaben und Work-Life-Ba-
lance. Unternehmen, die neue, innovative Wege gehen,
um den Bediirfnissen ihrer Mitarbeiter gerecht zu wer-
den, konnen am Talentemarkt erhebliche Wettbewerbs-
vorteile erzielen.

« Individualisierte Karriereentwicklung: Ein flexibles
Karrieremodell wie Mass Career Customization (MCC)
gewdhrleistet ein groes Mal an Individualitdt im Rah-
men der Karriereplanung und Talententwicklung. Das
Modell nutzt eine definierte Anzahl von Wahlmdog-
lichkeiten innerhalb von vier Karrieredimensionen:
Geschwindigkeit, Arbeitspensum, Arbeitsort/Arbeits-
zeiteinteilung und Position. Mit MCC-Prozessen lassen
sich diese Optionen ganz nach den Bediirfnissen des
Einzelnen als Teil einer Karriere steuern. So konnen
Unternehmen beispielsweise auch die Partizipation von
Frauen entlang des gesamten Karrierepfads erhhen
und das Potenzial weiblicher Fiihrungskrafte voll nut-
zen. Weitere Vorteile fiir den Arbeitgeber liegen in der
Erleichterung langfristiger Personalbedarfsplanung und
-prognose und generell hoherer Mitarbeiterzufrieden-
heit. Auerdem erzeugen flexible Karrieremodelle gro-
Rere Loyalitdt und unterstiitzen Mitarbeiter dabei, sich
auf das Erreichen der fiir die Organisation wichtigsten
Aufgaben und Ziele zu konzentrieren. Von effektiven
Personalbindungsprogrammen profitiert das Unterneh-
men gleich doppelt: Zum einen spart das Unternehmen
die Kosten einer Neubesetzung - die erheblich sein kon-
nen —, zum anderen erh6hen motivierte Mitarbeiter die
Produktivitdt und das Wertschopfungspotenzial.

Die inverse Pyramide - Altere Mitarbeiter als Erfolgsfaktor
Neben einer schwindenden Zahl an Nachwuchskriften
birgt der demografische Wandel eine weitere Herausforde-
rung fiir Unternehmen: Die nachhaltige Integration dlterer
Mitarbeiter. Innovative Personalstrategien zielen deshalb
nicht nur auf die Gewinnung junger Talente ab, sondern
legen auch besonderes Augenmerk auf dltere Arbeitneh-
mer - sowohl bei der Mitarbeiterbindung als auch beim
Recruiting.

Erfahrene Mitarbeiter tragen maRgeblich zur unternehme-
rischen Wissensbilanz bei. Zur speziellen Nutzung dieses
Kapitals sind jedoch zunéchst Vorurteile abzubauen.

So nimmt zum Beispiel die Entwicklung von Weiterbil-
dungskonzepten bisher kaum Riicksicht auf die speziellen
Bediirfnisse von Alteren. Neben Versdumnissen bei der
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altersgerechten Didaktik gehen sinkende Lern- und Wei-
terbildungsbereitschaft aber auch einher mit mangelnden
beruflichen Zukunftsperspektiven und Unterforderung bei
den Aufgabenstellungen. Dem kann das Angebot flexib-
ler Karrieremodelle entgegenwirken. AuBerdem ldsst sich
die Motivation &lterer Mitarbeiter durch die aktive Ein-
bindung in Know-how-Transfer-Projekte, Patenschaften
oder Mentoring fiir jiingere Kollegen steigern. Auch bei der
Schulung und Einarbeitung neuer Mitarbeiter, bei Weiter-
bildung und der Zusammensetzung von Projektteams bie-
tet sich die Nutzung ihres Wissens an.

Optimiertes Talent Management erfiillt die Bediirfnisse
verschiedenster Mitarbeiter und aller Generationen, lasst
aber gleichzeitig die Unterschiede nicht auer Acht. Ist

ein Unternehmen ein guter Ort, um eine Karriere zu star-
ten, eine Familie zu griinden und seine Laufbahn in einem
interessanten Umfeld zu beenden? Eine Organisation, die
alle drei Punkte bejahen kann, ist in einer hervorragenden
Position, um die besten Talente anzuziehen und zu halten.

Erfolgsfaktor Fortbildung -

Zielgerichtete MaBnahmen fiihren zum Ziel

Der Mangel an Nachwuchskriften betrifft fast alle Sek-
toren. Gleichzeitig &ndern sich Arbeitsinhalte und
Arbeitsumgebung heute so schnell wie nie zuvor. An-
forderungen an die Belegschaft wachsen - Mitarbeiter
benotigen Spezialwissen, aber auch multifunktionale Fa-
higkeiten. Vor dem Hintergrund dieser wirtschaftlichen,
demografischen und sozialen Trends wird das Thema der
Mitarbeiterentwicklung eine immer wichtigere strate-
gische Rolle einnehmen. Erfolgreiche Unternehmen setzen
innovative Lernangebote und Entwicklungsprogramme
schon jetzt systematisch ein und bedienen sich dabei aller
zur Verfiigung stehenden modernen Instrumente. Dazu
gehoren insbesondere Angebote des E-Learning. Jedoch
konnen diese nur modular und in Verbindung mit anderen
wichtigen Elementen der betrieblichen Weiterbildung -
insbesondere Coaching, Mentoring und praktischem Trai-
ning - ihre maximale Wirkung entfalten. Unternehmen,
die diese Elemente erfolgreich zu einem zeit- und kostenef-
fizienten Entwicklungsprogramm verbinden, bieten ihren
aufstrebenden Fiihrungskréften ein motivierendes Ange-
bot der betrieblichen Weiterbildung.

Eine lernende Organisation muss Weiterbildungslosungen
anbieten, die sowohl das individuelle Lernen als auch das
Lernen der Organisation férdern. Hierzu gehort eine iiber-
zeugende Vision, wie Bildung und der Einsatz neuer und
kreativer Lernmethoden den strategischen Erfolg des Un-
ternehmens beeinflussen konnen. Das Instrumentarium
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Das »Learning Capability Framework«

Klassischer Unterricht

Kompetenzbeurteilung & Feedback

Betriebliche Fortbildung

Arbeitsbegleitendes Lernen

Mentoring & Feedback

Communities of Practice

Performance-Support-Systeme

Quelle: Deloitte

Geleitetes Lernen

Selbstgesteuertes Lernen

eines kompletten »Learning Capability Framework« um-
fasst sowohl geleitetes als auch selbstgesteuertes Lernen.

Zur Dimension des geleiteten Lernens gehoren Schulungs-
programme, die dazu dienen, bestimmte Lernziele anzuge-
hen und iiblicherweise Ansitze des Didaktischen Designs
beinhalten. Selbstgesteuertes oder informelles Lernen hin-
gegen benotigt kein bestimmtes Lehrkonzept.

Idealerweise sind beide Dimensionen des Learning Ca-
pability Framework in den Lernprozess am Arbeitsplatz
eingebunden. Wichtig dabei ist die Erkenntnis, dass Un-
ternehmen, die diese Herausforderungen nicht alleine
meistern konnen, die Hilfe qualifizierter Experten und die
Infrastruktur hochwertiger unternehmensexterner Wei-
terbildungsstédtten nutzen konnen. Gerade an Letzterem
scheint es in Deutschland allerdings zu mangeln. Laut ei-
ner aktuellen Studie des Stifterverbandes wiinschen sich
deutsche Unternehmen bessere Angebote seitens der Uni-
versitdten, um die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter zu for-
dern.

Neben dem Wissens- und Erfahrungsgewinn fiir das Un-
ternehmen hilft ein nachhaltiges Konzept zur Mitarbeiter-
entwicklung auch, die Zufriedenheit der Belegschaft zu
erhohen. Menschen wollen lernen, sich entwickeln und
entfalten. Angebote seitens des Arbeitgebers, die Mitar-
beiter dabei unterstiitzen, diese Ambitionen zu erreichen,
erhdhen deren Motivation und Produktivitidt und tragen
entscheidend zum Erfolg jedes Unternehmens bei. Mitar-
beiter sind der Dreh- und Angelpunkt des Unternehmens-
erfolges. Nie zuvor war der Bedarf an Talent Management
grofer als heute. Unternehmen brauchen dabei durch-
dachte Gesamtlosungen iiber aller Altersstufen hinweg —
von Recruiting {iber Fort- und Weiterbildungsangebote bis
hin zu neuen, innovativen Karrieremodellen.
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Chancen der Globalisierung nutzen
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Globales Denken ist ein entscheidender langfristiger Wettbewerbsfaktor.
Dabei verschieben sich im Wandel zur wissensbasierten Gesellschaft die
Prioritdaten von Produkten zu Technologien und Dienstleistungen. Eine

optimierte globale Wertschopfungsstrategie verbindet Uberlegungen auf

Markt- und Produktionsseite.

Auch neue Finanzierungsmoglichkeiten er6ffnen sich.
Internationale Beziehungsnetze werden - nicht zuletzt
aufgrund zunehmender Regulierung - immer komplexer.
Fragen zu Nachhaltigkeit und sozialer Verantwortung pra-
gen das Bild. Um die sich bietenden Chancen erfolgreich
zu nutzen, miissen Unternehmen das Thema Risikoma-
nagement grundlegend in ihre Strukturen und Prozesse
einbinden.

Globalization revisited - Globale Méarkte im Wandel
Weltweit zu agieren ist keine freie Wahl, sie ist und bleibt
ein grundlegender Bestandteil fiir unternehmerischen Er-
folg. Die grofite Herausforderung besteht darin, die wich-
tigsten Trends und Chancen zu erkennen und mit den
richtigen Strategien die Markte der Zukunft zu erobern.
Damit verbunden sind sowohl Entscheidungen zu Markt-
eintritt und Investitionen als auch Uberlegungen zur Opti-
mierung der globalen Wertschopfung.

Die Entwicklung einer weltweiten Strategie und die Op-
timierung des »Global Footprints« - die Verteilung der
Wertschopfungsstufen iiber die weltweiten Standorte -
sind komplexe, aber notwendige Aufgaben am heutigen
zunehmend hart umkéampften Markt. Eine erfolgreiche
Expansionsstrategie spricht wichtige Fragen an:

+ Wie sieht das Geschéftsszenario fiir die globale Expan-
sion aus?

« Welche Funktionen sind Globalisierungskandidaten?
Produktion? Lieferkette? Vertrieb? Administration?

+ Wie sollte das Unternehmen sein Geschéft globalisie-
ren? Auftragsfertigung? Joint Venture? Akquisition?
Neugriindung?

« Welche Lander eignen sich am besten und wie kann ein
optimales Gleichgewicht zwischen Kosten, Qualitit,
Marktchancen und kontrollierbarem Risiko hergestellt
werden?

Die Optimierung der globalen Wertschopfungskette sollte
genau analysiert werden, inklusive Offshoring und Out-
sourcing. Als Teil einer umfassenden Globalisierungsstra-
tegie liefern sie einen wertvollen Beitrag zur Innovation
und zur Fahigkeit, neue Markte zu erschlieBen. Beson-
ders in Industrien mit hohem Innovationsanteil werden
neue Markte nicht mit der Lieferung von Produkten er-
obert, sondern mit der Ansiedlung groRer Teile der Wert-
schopfung im Endmarkt. In Landern, die als potenzielle
zukiinftige Absatzmaérkte identifiziert wurden, bietet

sich sogar die Zusammenarbeit bei Forschung und Ent-
wicklung neuer Produkte an: So wird lokales Wissen mit
ausldndischer Technologie vereint, um Produkte auf die
jeweiligen Marktgegebenheiten anzupassen. Dabei muss
natiirlich genau {iberlegt werden, welche Technologien reif
fiir den Transfer sind. Neuentwicklungen und wichtiges
intellektuelles Eigentum miissen ausreichend geschiitzt
werden.

Neue Konzepte der Unternehmensfinanzierung -
Langfristige Kapitalpartner

Die Globalisierung eroffnet auch neue Méglichkeiten auf
dem Gebiet der Unternehmensfinanzierung. Derzeit sind
Unternehmen in Deutschland immer noch sehr stark ab-
héngig von Bankdarlehen und individuellen Kreditlinien.
Aus gegebenem Anlass sind diese Finanzierungsstrate-
gien neu zu iiberdenken. Als Ergdnzung zur traditionellen
Bankbeziehung bieten sich langfristige Substanzinve-
storen an, die im Zuge der Globalisierung zunehmend im
Ausland gewonnen werden kénnen. Sovereign Wealth
Funds (SWFs) sind auf diesem Gebiet seit einigen Jahren
aktiv. Aber auch nationale und internationale Private-
Equity-Investoren (PEs) konnen zuverlédssige Kapitalgeber
und Partner sein. Ungeachtet aller »Heuschrecken«-Po-
lemik finanzieren viele Investoren konservativ und ver-
pflichten sich, Gewinne in die Standorte der Unternehmen
zu investieren, an denen sie beteiligt sind.

Institutionelles Beteiligungskapital ist nicht fiir jedes Un-
ternehmen geeignet. Die Auswahl des passenden Part-
ners erfordert Branchenkenntnis und gute Kontakte.
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The Risk Intelligent Enterprise

Risk Governance

Risikoinfrastruktur
& -management

Risikoverantwortung
Risikoein-
schatzung &
-bewertung

Strategie
& Planung

Governance

Quelle: Deloitte

Aufsichtsrat

Aufsicht

Ton an der Spitze

Einheitliche
Risikoinfrastruktur

Geschifts-
bereiche &
Support-

Funktionen

Operatives Geschaft/
Infrastruktur

Compliance Berichtswesen

Risikoklassen

Besonders der Einfluss ausldndischer Staatsfonds muss
unter Umsténden differenziert betrachtet werden. Mit
entsprechender Unterstiitzung und Vorbereitung bieten
Substanzinvestoren jedoch eine attraktive, langfristige
Alternative zu Bankkrediten und Kapitalmarktinstru-
menten, die Unternehmen neue Chancen fiir innovatives
Wachstum in die Zukunft er6ffnet.

Sicherheits-, Umwelt- und Sozialstandards -

Erfolg in Deutschland und der Welt

In einem wirtschaftlichen Netzwerk, dessen Teilneh-
mer weltweit Vorleistungen beziehen und Endprodukte
absetzen, erweisen sich hohe Sicherheits-, Umwelt- und
Sozialstandards zunehmend als elementar. Sie sind
Grundvoraussetzung erfolgreicher globaler Expansions-
strategien. Denn Konsumenten werden kritischer und
staatliche Regulierungen greifen tiefer — in allen Léandern
der Erde. Durch technologische Entwicklungen werden
die unternehmerischen Aktivitdten zunehmend transpa-
rent, so dass Konsumenten und Behorden die Standards
im gesamten Netzwerk beobachten konnen.

Neben 6konomischen Uberlegungen bei der Gestaltung
der globalen Wertschopfungskette miissen daher zuneh-
mend soziale und 6kologische Belange Beachtung finden.
Um Risiken besser einschdtzen zu konnen, sind folgende
Fragen zu stellen:

- Inwiefern beeinflussen Vorschriften und Kundenerwar-
tungen im Bereich Umwelt und Soziales unser Geschéft
in verschiedenen Markten?

+ Haben wir effektive Prozesse eingefiihrt, um die Einhal-
tung dieser Vorschriften zu {iberwachen und zu berichten?

+ Welchen Herausforderungen stehen wir gegeniiber,
wenn wir unser Nachhaltigkeitsberichtswesen an lo-
kale/globale Reporting-Auflagen ausrichten?

« Arbeitet unser Unternehmen nach weltweiten
Standards fiir Umwelt-, Gesundheits- und Sicherheits-
anforderungen? Wenn ja, in welchem MaR werden sie in
unserem internationalen Geschéft angewandt und auf
die Lieferanten, mit denen wir zusammenarbeiten, aus-
gedehnt?

+ Wie gehen wir mit Themen wie Energie- und Treib-
hausgas-Management, nachhaltige Entwicklung sowie
»griinere« Produkte und Lieferkette in den jeweiligen
Mairkten um, in denen wir agieren?

« Inwieweit iibernehmen wir in diesen Méarkten fiihrende
Praktiken im Bereich umweltfreundliches Supply Chain
Management?

+ Wie gut haben wir unsere Kunden und Lieferanten bei
unserem globalen Geschift in unsere Bemiihungen um
eine nachhaltige Lieferkette eingebunden?

Nachhaltigkeit ist besonders ein Thema fiir Unternehmen,
die sich in Schwellenlédndern betétigen. Dort sind héufig sie
diejenigen, die die Regeln festsetzen, die sie und ihre Part-
ner einhalten sollen. Vor dem Hintergrund fehlender offi-
zieller Kontrollinstanzen sind Unternehmen dann selbst
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gefordert, diese Regeln allen Beteiligten deutlich zu ma-
chen und fiir die Einhaltung zu sorgen. Global agierende
Hersteller nutzen effektive Prozesse, um zu kontrollieren,
ob Lieferanten Vorgaben zu Qualitét, Sicherheit und Um-
welt beachten, und laufend sicherzustellen, dass ihr Liefer-
antennetzwerk eng an diesen Themen ausgerichtet bleibt.

The Risk Intelligent Enterprise - Risikomanagement fiir
nachhaltigen Erfolg

Je globaler ein Unternehmen denkt und vernetzt ist, de-
sto grofer sind die Anforderungen an sein Risikoma-
nagement. Neue Produkte einzufiihren, in ausldndische
Markte einzutreten, das Wettbewerbsumfeld neu zu ge-
stalten — all das sind grof3e Herausforderungen. Doch nur,
wenn die damit verbundenen Risiken richtig gehandhabt
werden, konnen Unternehmen von den sich ihnen bie-
tenden Chancen profitieren, die gerade in Krisenzeiten oft
besonders groR sind.

Haufig ist Risiko jedoch immer noch ein Synonym fiir
Bedrohung und negative Ereignisse, die dem Geschift
schaden. Die mit dem Risiko verbundenen Chancen tre-
ten dabei oft in den Hintergrund. Um diese Sichtweise

zu iiberwinden, stellt das Konzept des risikointelligenten
Unternehmens oder »Risk Intelligent Enterprise« Risiko-
management-Aktivitdten in einem ganzheitlichen Rahmen
dar, der drei Ebenen umfasst:

- Risk Governance, einschlieflich einer strategischen
Entscheidungsfindung und eines gesammelten Risiko-
iiberblicks

+ Risikoinfrastruktur und -management, einschlieflich
des Entwurfs, der Umsetzung und der Pflege eines ef-
fektiven Risikoplans

« Risk Ownership, einschlielich Identifizierung, Mes-
sung, Uberwachung und Berichterstattung bestimmter
Risiken

Wie die Finanzkrise einmal mehr sehr deutlich gemacht
hat, ist gutes Risikomanagement unabdingbar fiir den
Erfolg und den langfristigen Erhalt von Unternehmens-
wert. Risikointelligenz schafft eine Struktur fiir Fiihrungs-
krafte, Wert zu schiitzen und zu steigern. Sie basiert auf
neun Grundprinzipien:

+ Verwendung einer einheitlichen Definition von Risiko
in der gesamten Organisation. Fiir einen ausgewogenen
Ansatz muss diese Definition sowohl Werterhaltung als
auch Wertschaffung ansprechen.
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« Schaffung eines einheitlichen Risikorahmenwerks und
angemessener Standards. Das Rahmenwerk legt die Ri-
siken dar, denen das Unternehmen ausgesetzt ist, wie es
diese Risiken einschétzt und wie es sie handhabt.

« Klare Definition von Schliisselrollen, Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen. Dies erfordert eine klare
Kommunikation, eine starke, risikofokussierte Kultur,
Belohnungsprogramme, die risikobezogene Ziele ein-
schlieflen, sowie Weiterbildungsprogramme, die intelli-
gentes Risikomanagement fordern.

+ Eine gemeinsame Infrastruktur fiir das Risikomanage-
ment sollte Geschéftseinheiten und Funktionen dabei
unterstiitzen, ihre Risikoverantwortlichkeiten aus-
zufiihren. Ein Risikokatalog kann eine Bestandsauf-
nahme der kritischsten Risiken aufstellen.

+ Kontrollgremien miissen angemessene Klarheit {iber
und Einsicht in die Praktiken des Risikomanagements
der Organisation erhalten, um ihren Verantwortlich-
keiten nachzukommen.

+ Die Fiihrungsspitze trdgt die Hauptverantwortung fiir
die Konzipierung, Umsetzung und Aufrechterhaltung
eines effektiven Risikoplans. Sie kann von einem auf
Fiihrungsebene angesiedelten Risiko-Komitee unter-
stiitzt werden.

- Die Geschéftseinheiten sind verantwortlich fiir die
Leistung ihres Geschifts und das Management von Ri-
siken, die sie innerhalb des vom Top-Management ein-
gefiihrten Risikorahmenwerks tragen.

- Bestimmte Funktionen (z.B. Finanzen, Recht, IT, HR
etc.) haben einen tiefgreifenden Einfluss auf das Ge-
schift und liefern Unterstiitzung fiir die Geschéftsein-
heiten, soweit sie mit dem Risikoplan der Organisation
zusammenhédngen.

+ Unterstiitzende Funktionen (z.B. interne Rechnungs-
priifung, Risikomanagement, Compliance etc.) tragen
zur objektiven Absicherung bei und iiberwachen und
berichten die Effektivitét des Risikoprogramms einer
Organisation an Fiihrungsgremien und Top-Manage-
ment.

Die aktuelle Wirtschafts- und Finanzkrise hat auf dra-
matische Art und Weise bewiesen, wie wichtig Risikoma-
nagement ist, um den Unternehmenswert langfristig zu
schiitzen und steigern.
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Verantwortung in Fihrung und Kontrolle gewahrleisten

Die Krise hat das Thema Corporate Social Responsibility (CSR) im un-
ternehmerischen Fokus kurzfristig in den Hintergrund gedrangt. Dabei
gibt es gentigend Griinde, das Thema im Auge zu behalten: Schwindende
Ressourcen, verschirfte Emissionsgrenzen, anspruchsvollere Kunden,
steigende Transparenz-Anforderungen, aggressiver Wettbewerb.

Unternehmen, die CSR-Aspekte grundlegend in ihre Stra-
tegie einbinden, konnen ihr Risiko reduzieren und ihre
Erfolgschancen verbessern. Dabei ist verantwortungsbe-
wusste Unternehmensfiihrung ein ganzheitliches Konzept,
das von Produktentscheidungen und Prozessoptimierung
iiber Talentmanagement bis zur Ausstattung des Arbeits-
platzes reicht. Effektive Kontrolle stellt sicher, dass ein
Unternehmen auf langfristigen Erfolg und nachhaltige
Wertschopfung ausgerichtet ist und bleibt.

Nachhaltigkeit - Eine 6konomische Notwendigkeit
Krisenzeiten erfordern schwierige Entscheidungen. Wah-
rend sich Unternehmen auf kritische Fragen zu Kapital
und Kosten konzentrieren, werden CSR-Themen oft ver-
tagt. Doch die Krise hat die Treiber fiir Nachhaltigkeit
nicht verdndert - im Gegenteil, sie hat manche von ihnen
sogar noch verstéarkt:

+ Begrenzte Rohstoffvorkommen: Es gibt keinen unend-
lichen Vorrat an Ol, Gas, Mineralien und anderen nicht-
erneuerbaren Rohstoffen. Auch Wasser wird in vielen
Teilen der Welt knapp. Der Olmarkt hat sich vor dem
Hintergrund der geschwichten Weltwirtschaft zwar
entspannt, steigende Nachfrage aus Schwellenldndern
gekoppelt mit limitiertem Angebot wird den Preis fos-
siler Brennstoffe langfristig jedoch wieder nach oben
treiben. Die durch die Krise bedingten riickgéngigen In-
vestitionen in neue Forderung machen dies noch wahr-
scheinlicher.

« Umweltauflagen: Die Reduzierung der Umweltver-
schmutzung ist erkldrtes Ziel der Regierungen weltweit.
Insbesondere die Bekdmpfung des Klimawandels steht
- auch dank des neuen Engagements der USA - wieder
ganz oben auf der internationalen Agenda. Industrie-
nationen werden ihre Treibhausemissionen weiter re-
duzieren und die Schwellenldnder auffordern, ebenfalls
entsprechende Anstrengungen zu unternehmen.

« Energieeffiziente Technologien: Die Nachfrage nach
erneuerbaren Energiequellen sowie energieeffizienteren

Produktionsverfahren und Produkten wird weiter stei-
gen. GroR3e Teile der im letzten Jahr geschniirten inter-
nationalen Fiskalstimulus-Pakete, die auf die Forderung
der damit verbundenen Technologien abzielen, werden
diese Entwicklung weiter fordern.

« Kritische Gesellschaft: Die Regulationsdichte sowie die
Erwartungen hinsichtlich Transparenz von Seiten aller
Stakeholder (Staat, Anteilseigner, Kunden, Mitarbei-
ter) wird weiterhin zunehmen. Ein umfassendes CSR-
Programm hilft Unternehmen, Risiken, die mit diesem
Thema verbunden sind, vorausschauend zu steuern und
langfristige Werte zu schaffen.

Responsible Leadership - Ein ganzheitliches Konzept
Verantwortungsbewusste Unternehmensfiihrung ist ein
ganzheitliches Konzept. Die fiinf wichtigsten Bereiche, in
denen durch Einbeziehen von CSR-Aspekten nachhaltige
Wertsteigerung erzielt werden kann, sind:

« Produkte/Services: Entscheidung fiir organische oder
synthetische Produkte; Management von Abfall und
Schadstoffen; Ressourcenerneuerung; nachhaltiges
Produktdesign; Service-Strategie fiir den Produktle-
benszyklus

« Arbeitskrifte: Personalpolitik und -prozesse; Arbeits-
kultur; Rekrutierung und Bindung von Mitarbeitern;
Aus- und Weiterbildung; Karriereférderung; Diversitét;
gemeinniitzige Arbeit

« Funktionen und Prozesse: Unternehmensweite um-
weltfreundliche Prozessmodulierung und Ressour-
cenplanung; lokalisierte/maRgeschneiderte oder
dezentralisierte Produktion; ethische Beschaffung

« Arbeitsplatz: Ausstattung/Ergonomie; virtuelles Ar-
beiten; »griine« Gebédude; Emissionen und Abfall;
Energieproduktivitdt und Emissionsabbau; Green IT
inkl. Rechenzentren/Servern und Infrastruktur; Stand-
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« Management und Governance-Prinzipien: Leitungs-

verantwortung der Unternehmensfiihrung; Nachhaltig-

keitspriifungen; Ethik; Compliance; Anreize

Die meisten Unternehmen sind in einigen dieser Bereiche
aktiv geworden. Nur wenige haben jedoch eine iibergrei-
fende Strategie entwickelt und KernmafRnahmen fest-
gelegt, die auch messbar und nachpriifbar sind. Wichtig
dabei sind auch einheitliche Berichtsstandards fiir die
Kommunikation nach innen und auf3en.

Good Corporate Governance - Transparenz und Unterneh-
menskontrolle

»Good Corporate Governance« steht fiir eine verantwor-
tungsbewusste und transparente Unternehmensfiihrung
und -kontrolle, die auf langfristigen Unternehmenserfolg
und Wertschépfung ausgerichtet ist. In der gegenwiértigen
Finanz- und Konjunkturlage sowie vor dem Hintergrund
regulatorischer Anderungen werden die damit zusam-
menhéngenden Aufgaben der Unternehmensfiihrung und
der Aufsichtsgremien nicht einfacher. Sie muss sowohl
interne als auch externe Transparenz fordern, um ihrer
Fiihrungs- und Kontrollfunktion gerecht zu werden und
das Vertrauen aller Stakeholder langfristig zu sichern. Die
Anzahl an zukunftsweisenden Themen ist grof3 und die
Risiken sind weit gestreut. Umso wichtiger ist es fiir Fiih-
rungskréfte und Aufsichtsgremien, die erfolgskritischsten
zu identifizieren. Die folgende Aufstellung fasst die wich-
tigsten Elemente einer Good Corporate Governance zu-
sammen, die zu einem nachhaltigen und erfolgreichen
Wachstumskurs von Unternehmen beitragen kénnen:

« Strategie: Erfolgreiche Unternehmen machen jetzt vor-
handene Wachstumschancen aus und nutzen sie, um
als Vorreiter aus der Krise hervorzugehen. Eine umfas-
sende Ubersicht der Positionierung aller Bereiche kann
dabei helfen, um sie im Hinblick auf Themen wie Cash-
flow, Kosten, Liquiditdt und Wachstumschancen zu
bewerten.

« Wettbewerbsfahigkeit: Um als weltweit wettbewerbs-
fahiges Unternehmen Erfolg zu haben, miissen viele
Faktoren in Betracht gezogen werden - inklusive der
Lage der weltweiten Kapitalmérkte, Auswirkungen
verschiedener Steuerregeln in einzelnen Landern, ge-
tétigte Investitionen und insbesondere die Handlungen
und Strategien der globalen Wettbewerber. Hierzu be-
darf es einer effektiven Unternehmensfiihrung und
-organisation, die die Sammlung und Auswertung der
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entsprechenden Informationen sicherstellt und so zu
wettbewerbsfahigem Verhalten beitragt.

« Unternehmensstrukturen: Nur im harmonischen Zu-
sammenwirken aller Fiihrungs- und Kontrollgremien
ist ein Unternehmen wettbewerbsfahig. Transparenz
und effektive Arbeitsteilung schaffen die Vorausset-
zungen fiir langfristigen Erfolg.

+ Finanzielle Flexibilitdat: Nach der Krise werden die
Unternehmen, die finanziell flexibel sind, besser fiir
Wachstum positioniert sein. Zum Teil ist finanzielle
Flexibilitdt abhéngig von der Grofle des Unternehmens
und der Branche, in der es tétig ist. Doch sie resultiert
vor allem aus den strategischen Entscheidungen, die das
Management hinsichtlich Kapitalstruktur, Liquiditat
und Investitionen fillt. Diese Entscheidungen miissen
vor dem Hintergrund der Nachhaltigkeit hinterfragt
und iiberpriift werden.

+ Risiko-Management: Eine ganzheitlichere Sicht ge-
geniiber Risiken, risikointelligentes Handeln und eine
systematische Risikoiiberwachung sind unter Risiko-
aspekten die wesentlichen Erfolgsparameter im globa-
len Wettbewerb.

+ Vergiitungssysteme: Angesichts der zunehmend
strengeren Beobachtung von Vergiitungssystemen ge-
hort zu einer Good Corporate Governance auch die
Einhaltung angemessener MaRstdbe bei der Vergiitung
und die grundsétzliche Ausrichtung an der langfristigen
Unternehmensentwicklung.

+ RegelmaRige und klare Kommunikation: Gerade jetzt,
wo viele Unternehmen neue Wege der Finanzierung und
langfristige Partner suchen, ist es erforderlich, das Ver-
trauen von Investoren zu vertiefen. Eine klare und of-
fene Kommunikation ist dabei Schliissel zum Erfolg.

Die Krise stellt neue Herausforderungen an die Unterneh-
men. Ein klares Bekenntnis zu Transparenz und Offenheit
starkt das Vertrauen aller Stakeholder. Nicht in allen Un-
ternehmen werden sich diese Herausforderungen gleich
gestalten. Gewiss gibt es auch industriespezifische Aus-
pragungen. Doch durch sowohl stringente als auch flexi-
ble Herangehensweise an die oben genannten Kernpunkte
konnen sich Unternehmen heute positionieren, um sicher
in die Zukunft zu steuern.
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