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THEMA
GET READY FOR FUTURE SUCCESS!

Liebe Leserinnen und Leser

Ein weiteres turbulentes Jahr geht zu Ende.
Die meisten von Thnen werden mittlerweile
die Planung fiir 2010 weitgehend abge-
schlossen haben. Wie ist es Thnen dabei er-
gangen? War der Planungsprozess intensiver
und anspruchsvoller als in anderen Jahren?
In diesem Zeichen stand auch das Crystal
Partners Forum anfangs September im Uni-
Turm von Ziirich. Unter dem Motto «Get
ready for future Success!» haben wir ausgie-
big diskutiert und sind zum Schluss gekom-
men, dass Unternehmen gut daran tun, ihre
Strategie auch in Krisenzeiten weiter konse-
quent umzusetzen. Entscheidend ist dabei,
die knappen Ressourcen gezielt dort einzu-
setzen, wo sie den grossten Beitrag zur Er-
reichung der strategischen Ziele leisten. Der
vorliegende Newsletter widmet sich noch-
mals diesem Thema.

Fiir viele Branchen wird ein Element der
Strategieumsetzung immer bedeutender:
das Multikanalmanagement. Die Kundenbe-
diirfnisse, wie auch das Streben nach opera-
tiver Effizienz unterstiitzen den Trend hin zu
einem aktiv betriebenen Multikanalmanage-
ment. Im kommenden Jahr werden wir uns
verstirkt dieser Thematik annehmen. Unser
«Whitepaper» dazu kénnen Sie ab sofort von
unserer Website herunterladen.

Wir wiinschen IThnen eine spannende Lektii-
re dieser ersten Ausgabe unseres Newslet-
ters, einen guten Abschluss des Jahres 2009
und einen erfolgreichen Start ins neue Jahr-
zehnt.

Duri Campell
Remon Elsten
Daniel Stiefel

Managing Partners
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Get ready for future success!

Wenn sich die Wirtschaft in einer Krise befindet, wird Kostenreduktion bei Unter-
nehmen zur Top-Prioritit. Doch gleich nach dieser ersten Reaktion sollte eine

ganz andere Initiative folgen, die dem Unternehmen nicht nur hilft, die Krise besser
zu iiberstehen, sondern es auch fit fiir den Aufschwung macht: Die Entwicklung

und Umsetzung einer klaren, fokussierten Strategie.

Wenn man sich die Wirtschaftszahlen der letz-
ten hundert Jahren ansieht, fillt auf, dass es
nach jeder Wachstumsphase zu einem mehr
oder weniger grossen Einbruch kommt. Umge-
kehrt folgt aufjede Krise ein Aufschwung, der
fiir jedes Unternehmen grosse Chancen bietet.
Die gegenwirtige Krise zeigt eine grosse Ahn-
lichkeit zur Krise der 30er-Jahre. Damals folgte
eine Wachstumsphase, die simtliche Rekorde
schlug. Wenn sich ein Unternehmen wihrend
der Krise lediglich auf Kostensenkung konzen-
triert, hat es nach der Krise keine Ressourcen,
um den Aufschwung zu bewiltigen. Es wird in
dieser an sich positiven Wirtschaftsphasen vor
grundlegenden Problemen stehen, denn es ist
nicht mehr wettbewerbsfihig.

Kostenreduktion bringt nur kurzfristig Erfolg
Die Reduktion von Kosten ist in jeder Krise
eine wichtige Massnahme, deren Bedeutung
nicht unterschitzt werden sollte. Denn in einer
ersten Phase geht es darum, das Ausmass der
Krise realistisch einzuschitzen und die gross-
ten Gefahren sofort zu bekimpfen. Doch da-

Von Professor Willam Holstein

gelingt, wihrend der Krise die Operational Ex-
cellence zu verbessern, erreicht es mehr als alle
Kostenreduktionen erreichen kénnen, denn es
setzt damit den Fokus auf Performance und
sichert die eigene Wettbewerbsfihigkeit. Diese
Uberzeugung scheint sich nun durchzusetzen.
Eine im Jahr 2009 in Europa durchgefiihrte
Studie zeigt, dass 56.5 % der befragten Unter-
nehmen Operational Excellence als sehr wich-
tig ansehen. Das sind ermutigende Zeichen,
die zeigen, dass Unternehmen nicht einfach
Kosten reduzieren, sondern auch versuchen,
hirter aber auch intelligenter zu arbeiten und
damit die gegenwartige Krise zu nutzen.

A great Strategy is one Sentence

Doch was ist in dieser Situation eine gute Stra-
tegie? Eine Strategie muss ein Unternehmen
durch die Krise fithren und einen Ausweg aus
der Krise bieten. Und was fiir Politiker gilt, gilt
auch fiir Strategien: «A great man is one Sen-
tence» oder eben: «A great strategy is one Sen-
tence.» Eine Strategie muss einen klaren Fokus
und ein klares Thema haben und sie muss

Irgendwann wird es wieder aufwirts gehen, dann gilt es bereit zu sein
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nach muss sofort die Arbeit an der Strategie
einsetzen. Nur so gelingt es, das eigene Unter-
nehmen wihrend der Krise starker und wettbe-
werbsfihiger zu machen und so fit fiir den
Aufschwung zu werden.

Eine solche Strategie wird Thr Unternehmen
schlagkriftiger machen. Bessere Kundenzufrie-
denheit, eine hohere Mitarbeiterproduktivitit
und héhere Unternehmensgewinne sind nur
einige Folgen. Wenn es einem Unternehmen

2012

einfach zu kommunizieren und zu verstehen
sein. Sie muss fiir jeden Mitarbeitenden Kon-
sequenzen haben. Dazu braucht es messbare
Ziele und einen klaren Fokus fiir alle. Denn die
Strategieumsetzung ist auch heute fiir Unter-
nehmen eines der grossten Probleme, an dem
70 von 100 scheitern. Oder wie es General H.
Norman Schwarzkopf ausdriickte: «The thruth
of the matter ist that you always know the right

o

thing to do. The hard part is doing it.» 2
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INTERVIEW

Wie sich Strategien erfolgreich umsetzen lassen

Strategieumsetzung wird zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Denn mit der Fokussierung des gesamten Unternehmens
lisst sich die Performance nachhaltig steigern. Was so einleuchtend tént, ist ein ehrgeiziges Ziel, an dem die meisten
Unternehmen scheitern. Crystal Partners hat eine Methodologie zur Strategieumsetzung entwickelt und konnte Teile davon unter
anderem bei Swiss Life implementieren. Crystal News sprach mit Silvan Bucher, Leiter Vertriebsteuerung Markt Schweiz

Swiss Life und mit Duri Campell, Managing Partner Crystal Partners.

Wieso scheitert die Strategieumsetzung oft?
puri campell  Einerseits verstehen die Mitarbeiten-
den oft die Strategie nicht. Sie ist zu abstrakt
und zu wenig prizis formuliert. Andererseits
hat das Erreichen von strategischen Zielen

in vielen Fillen keine direkte Auswirkung auf
Anreize wie Beférderungen oder Boni.
Schliesslich fehlen oft die Ressourcen — lingst
nicht alle Unternehmen verbinden Budget
mit Strategie.

Welches sind die wichtigsten Herausfor-
derungen bei der Strategieumsetzung?

puri campell Eine Herausforderung ist sicher die
Komplexitit. Unternehmen sind komplexe
Systeme mit komplexen Problemen. Dafiir
braucht es einen integrierten Losungsansatz.
Ein weiteres Problem sind die Key
Performance Indicators. Sie werden oft nicht
von der Strategie abgeleitet. Das fiithrt

zu falschen Anreizen. Eine Gefahr ist hier der
einseitige Fokus auf finanzielle Kennzahlen.
Diese sind meist riickwirtsgerichtet

und berticksichtigen die stark steigende
Bedeutung von immateriellen Werten nicht.
Eine Strategieumsetzung zahlt sich

zudem oft erst langfristig aus. Fiir CEOs sind
aber rasche Erfolge eine Uberlebensfrage.
Und schliesslich ist Strategieumsetzung ein
permanenter Prozess, der eine laufende
Uberwachung der Zielerreichung voraussetzt.

Wie sieht die Umsetzung konkret aus?

puri campell  Crystal Partners hat — basierend auf
verschiedenen Methoden — ein Modell zur
Strategieumsetzung entwickelt. Dieses
verkniipft den Strategieumsetzungs- mit dem
Budgetierungs-, Zielvereinbarungs- &
Performance Management-Prozess. Es um-
fasst einen Closed-Loop-Ansatz mit mehreren
Phasen: Erstens die Analyse, zweitens die
stufengerechte Interpretation und Anpassung
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und drittens die Umsetzung. Da dieser
Prozess sehr vieles transparent macht, ist
Kommunikation und Change Management
jusserst wichtig.

Silvan Bucher — bei Swiss Life wurde

ein solches Projekt im Vertrieb umgesetzt.
Wie sah die Ausgangslage aus?

silvan Bucher  Es gab zahlreiche historisch
gewachsene «Kénigreiche». Die Fithrung
kiampfte mit ungeniigenden und
inkonsistenten Daten, verursacht durch
mehrere dezentrale, heterogene IT-Systeme.
Es gab zwar eine Performance-Kultur, diese
war aber nur auf kurzfristige, individuelle

Welche Ziele wurden mit diesem Projekt
verfolgt?

silvan Bucher  Oberstes Ziel des Projekts war die
Strategie-Konformitit aller Massnahmen.
Vorlaufindikatoren sollten zu mehr
Proaktivitit fithren und schliesslich wollten
wir eine leistungsgerechte Entlchnung
sicherstellen. Weitere Ziele waren ein
hoheres Commitment der Mitarbeiter und
mehr Produktivitit.

Wie sah der erste Schritt aus?

Duri campell  Wir begannen mit der Entwicklung
von einem gemeinsamen Verstindnis fiir die
Vision, Mission, Werte und Strategie.

Kontinuierlicher Prozess, aufgeteilt in Phasen stategieumsetzung

Strategiekonformitat (top-down)

Zielvereinbarung, Umsetzung, Messung,

Vision
Mission

Analyse
Strategie

Strategy Maps,
Balanced Scorecards,

Operationalisierung
Anpassungen Organisation

Strategische Planun%/Projekte/
Massnahmen, Allokation

Implementation
Ressourcen, Gewichtung

Strategieumsetzung (bottom-up)

Beurteilung, Feedback, Forecast, Performance
korrigierende Massnahmen Management
Plamiung & Butgetierung, Priorisierung, Férderung,
Kompensation, Beférderung Konsequenz

Verkaufszahlen und nicht auf nachhaltiges
Wachstum ausgerichtet. Die Steuerung des
Unternehmens erfolgte nicht proaktiv durch
vorausschauende, von der Strategie
abgeleitete Erfolgsfaktoren und der Zielver-
einbarungsprozess wurde als aufgezwungener
Prozess mit wenig Nutzen angesehen.

Fiir Bonuszahlungen, Férderung und
Bef6rderung gab es zudem keine einheitliche,
strategiebasierte Beurteilungs-Grundlagen.

Wie wurde dieses gemeinsame Verstiandnis
der Strategie erarbeitet?

silvan Bucher  Wir entwickelten mit Unter-
stiitzung von Crystal Partners stufengerechte
Strategy Maps, um die Key Performance
Indicators und Werttreiber zu identifizieren.
Die Resultate flossen direkt in den Budgetie-
rungs-, Zielvereinbarungs- & Performance
Management Prozess ein.

Wir unterstiitzen Unternehmen darin, ihre Strategien zu definieren

sowie konsequent und nachhaltig umzusetzen. Inhaltlich fokussieren
3 wir uns auf Performance Management sowie Kundenbeziehungs- und
Multikanalmanagement und helfen lhnen so, lhr Unternehmen fak-
tenbasiert zu steuern und die Profitabilitit Ihrer Kundenbeziehungen
zu optimieren. All unsere Partner haben auf diesen Themen 10-15

Jahre Erfahrung in der Linie und im Beratungsgeschift.



Wie wurden diese Ziele messbar gemacht?
silvan Bucher  Die mittels Strategy Maps
identifizierten Key Performance Indicators
und deren Werttreiber mussten nun fiir jeden
hierarchischen Level genau definiert werden.
Deren automatisierte Messung und Anzeige
als ScoreCards bis auf Mitarbeiterstufe
wurden mit einem Performance Measurement
System sichergestellt.

Was ist der Nutzen von Performance
Measurement?

puri campell  «If you can't measure it, you can't
manage it» — Performance Measurement

ist wichtig, doch messen allein bringt nicht
viel. Die Strategieumsetzung muss gemanagt
werden. Dies fithrt zur nichsten Phase —
Performance Management.

Was ist unter Performance Management zu
verstehen?

puri campell  Performance Management ist ein
kontinuierlicher Prozess. Die Ziele werden
nicht nur periodisch gemessen, angezeigt
und bottom-up konsolidiert. Sie werden auch
regelmissig beurteilt. Falls notig werden
Korrekturmassnahmen abgeleitet, deren
Umsetzung wiederum periodisch tiberwacht

Planung und Budgetierung einfliessen. Last
but not least miissen Lohnerhéhungen, Bef6r-
derungen und Bonizahlungen einen direkten
Zusammenhang haben mit dem in den Score
Cards messbaren Beitrag an

eine risikogerechte, Performance abhingige,
nachhaltige Strategieumsetzung.

Wurde dieser gesamte Prozess bei Swiss
Life konsequent umgesetzt?

silvan Bucher  Ja — aber nicht gleich von Beginn
weg! Bis wir die Gewissheit hatten, dass

die KPIs und die gemessenen Werte die
richtigen waren, mussten wir einen steinigen
Weg gehen. Datenqualititsprobleme und
ungenaue Definitionen beschiftigten

uns wihrend des ersten Jahres. Deshalb
empfiehlt es sich auch unbedingt, wihrend
eines Jahres in einem kleinen Bereich —

bei uns war dies die oberste und zweitoberste
Fithrungsebene des Vertriebs — Erfahrungen
zu sammeln. Nach dem ersten Jahr

nahmen wir dann den stufenweisen Roll-out
bis auf Mitarbeiter-Ebene in Angriff. In

den vergangen Jahren sammelten wir einige
Erfahrungen beziiglich der Verkniipfung

von Zielerreichungsgrad und Bonizahlung.
Heute werden die Boni tiber die Zielerrei-

Strategieumsetzung und Corporate Performance Management

Corporate Performance Management als kontinuierlicher Prozess
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Kommunikations- und Change Management, ICT Support

wird. Um den administrativen Aufwand zu
minimieren und die Bereitstellung von
Informationen zu beschleunigen, braucht es
meistens ein ICT-System.

Wie wurde Performance Management bei
Swiss Life umgesetzt?

silvan Bucher  Im Performance Management
fithren wir basierend auf meist monatlichen
Messwerten periodische Zwischenbeurteilun-
gen durch, bei welchen mégliche Korrektur-
massnahmen besprochen, festgehalten und
uberpriift werden.

Ist der Prozess der fokussierten Strategie-
umsetzung damit beendet?

puri campell  Nein. Wenn Performance Manage-
ment keine Konsequenzen hat — und zwar
unterjahrige — versandet die fokussierte
Strategieumsetzung in den meisten Fillen. Es
braucht eine regelmissige Ressourcen-Alloka-
tion fiir Projekte und Massnahmen. Die
konsolidierten Werte miissen frithzeitig in

chungsgrade im System direkt gerechnet.
Diese kénnen aber vom Vorgesetzten noch in
einem beschrinkten Mass korrigiert werden
und sind auch abhingig vom Geschifts-
verlauf der Firma und des Geschiftsbereichs.

Welches sind die Resultate des Projekts?
silvan Bucher  Wir verfiigen nun tiber ein
Management Informations System, das wir
als Fiihrungsinstrument nutzen kénnen.
Unsere Ziele sind durchgingig bis auf
Mitarbeiterebene. Dadurch entsteht mehr
Transparenz bei Boni und Beférderungen.
Das wirkt sich positiv auf die Beziehung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern aus,
was wiederum zu mehr Commitment auf
allen Ebenen fiihrt.

\

Silvan Bucher [ SwissLife

«Crystal Partners hat uns tatkriftig
und erfolgreich dabei unterstiitzt,
unsere Strategie konsequent

und nachhaltig umzusetzen. Dank
der langjihrigen Praxiserfahrung
und der erprobten Methodik

von Crystal Partners konnten wir
einige Klippen erfolgreich umschiffen
und die Lernkurve schneller

emporklettern.»

Silvan Bucher ist eidg. Dipl. Mathemati-
ker. Als Leiter Controlling Markt Schweiz
war Silvan Bucher Leiter des Projekts
«Fiithrungscockpit.» Nach der erfolgrei-
chen Realisierung des Projekts dient ihm
als Leiter Vertriebssteuerung und Leo
Huwyler als Leiter Aussendienst das Fiith-
rungscockpit als wichtiges Management-
Instrument.

Wie sehen die niachsten Schritte aus?
silvan Bucher  Wir priifen die Ausweitung
auf weitere Geschiftsbereiche, den

Innendienst und neue Vertriebskanile. o

Nutzen einer fokussierten
Strategieumsetzung

- Klare Zielsetzungen

. Zielgerichteter Ressourceneinsatz

+ Mehr Proaktivitat

« Mehr Commitment & Performance Kultur
« Weniger Reibungsverluste

. Steigerung der Leistungsfihigkeit des
Unternehmens
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EVENT
Erstes Crystal Partners Forum in Zurich

Am 8. September 2009 trafen sich vierzig ausgewihlte Giste zum ersten Crystal Partners Forum im Restaurant UniTurm. Der Veranstaltungs-
ort passte hervorragend zum Thema des Abends: Get ready for future success. Oder eben: Weitblick trotz Krise. Und der weite Blick iiber
Ziirich war es denn auch, was alle Giste als erstes begeisterte. Nicht weniger Anklang fanden die spannenden Referate von Professor William
Holstein, Silvan Bucher/Swisslife und Duri Campell, welche praxisnah aufzeigten, wie wichtig Strategieentwicklung und Strategieumsetzung
wihrend einer Wirtschaftskrise sind. Beim anschliessenden Get-Together wurden die neu gewonnen Erkenntnisse bei einem guten Glas Wein

und kulinarischen Késtlichkeiten diskutiert.
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