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Ruag Electronics Die neue, zivile Kundschaft fordert
CEO Ueli Emch eine neue Strategie ab. seite 64
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Nur eine umgesetzte
ist eine gute Strategie

Ob Strategien erfolgreich umgesetzt wurden,
misst sich meist an finanziellen Kennzahlen.
Doch die erreicht man nicht ohne die Nicht-
Finanziellen. Aber selbst dann, erklédrt Profes-
sor Gilbert Probst, steht das Scheitern oft
schon am Beginn der Strategieplanung, denn
deren Umsetzung ist kein Folgeprozess, son-
dern muss gleichzeitig geschehen. Seite 60

Die Pferdchen sollen
schneller springen

Viele am Strategieprozess Beteiligte wiissten
wohl, wie sich ein Unternehmen zu verandern
habe und wo. Nur titen sie es zu langsam, sagt
Kaba-Chef Ulrich Graf. Voraussetzung dafiir
sei auch, dass Fiihlen, Denken, Sagen und Tun
der Vorgesetzten in hohem Grad iiberein-
stimmten. Graf orientiert sich dabei auch an
militdrischen Prinzipien. Seite 62

Strategieumsetzung
im Hartefall China

Die Biihler AG in Uzwil baut vor allem Produk-
tionsanlagen fiir Nahrungsmittel und ist mit
rund 1,8 Mrd Fr. global fithrend. In China
mussten die Ostschweizer dennoch Lehrgeld
zahlen und haben ihre dortige Strategie und
deren Umsetzung den ortlichen Verhéltnissen
entsprechend umfassend angepasst. Seite 63

Alle drei Jahre gibt es
einen Zwischenhalt

60 000 Beraterinnen stehen fiir die Just beim
Direktverkauf von Hautpflegemitteln und
Kosmetika im Einsatz. Fiir den Chef Hansueli
Jistrich ist klar: Die Kaderleute miissen
Botschaftstréger fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sein. Das 80 Jahre alte Geschifts-
modell wurde seither laufend angepasst und
wird immer wieder verfeinert. Seite 65
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«In schlechten Zeiten
kommt Pragmatismus
vor akademischen
Hohenfliigen.»

Riet Cadonau
CEO Ascom-Gruppe, Bern

Seite 61
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Da steht er, der Chef, zuvorderst, vor sich Mitbewerber, Kunden, Staatsvertreter und Meinungsbildner. Wie beim Strategiespiel kommt es nun auf die richtigen Ziige an.

Konig ist, wer gut umsetzt

STRATEGIE-UMSETZUNG \Vas nutzt einem Unternehmen die beste Strategie, wenn sie schlecht umgesetzt wird?
Soviel wie einem Schachspieler, der die Figuren am Schluss auf die falschen Felder setzt. Gefragt sind Vorbilder.

ECKHARD BASCHEK

Seit Jahren gilt die eherne For-
mel: 70% aller Strategien schei-
tern wéahrend der Umsetzung.
Auch wenn dieser Wert heute -
hoffentlich - etwas tiefer liegt,
entspricht er doch der immer
wieder erlebten Praxis.

Wer nicht in die bekannten
und «beliebten» Fallen der Stra-
tegieumsetzung tappen will,
orientiert sich vor allem an Vor-
bildern - an Firmenchefs, die
auch in schwierigen Situatio-
nen an der richtigen Strategie
festgehalten haben. Sie zeich-
nen sich nicht unbedingt oder

zumindest nicht nur durch gu-
te Strategien aus, sondern vor
allem auch durch deren erfolg-
reiche Umsetzung. Und das be-
reits vom ersten Moment an bis
zum letzten operativen Vorge-
hen, vom Kader und Verwal-
tungsrat bis zu all den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern, die
die Strategie leben sollen und
ohne die alles sprichwortlich
Makulatur bleibt.

In dieser Beilage findet sich
eine ganze Reihe von Beispie-
len vorbildlicher Strategieum-
setzungen. CEOs berichten in
Beitrédgen, ihre Félle werden in
Artikeln zu Strategie und Um-

setzung beschrieben, oder sie
geben im Interview auch zu kri-
tischen Fragen Antworten, so
Ascom-Chef Riet Cadonau und
Hansueli Jiistrich.

Das Riistzeug der Vorbilder
Fragt man die Entscheider
nach ihren wichtigsten Quellen
fiir ihre Erkenntnisse, taucht in
schoner Regelmissigkeit ein
Stichwort auf: Praxis. Denn das
erfolgreiche Umsetzen von
Strategien hat viel mit prak-
tischer Erfahrung zu tun. Da
gilt es in schwierigen Situati-
onen «cool» zu bleiben und
auch auf «menschliche» He-

rausforderungen professionell
zu reagieren. Und wer iiber viel
Erfahrung verfiigt, kann ver-
gleichen, relativeren - und
schnell reagieren.

Noch etwas ist den Vorbil-
dern gemeinsam: Sie pflegen
den Austausch mit anderen
Entscheidungstrigern, die Ahn-
liches erleben oder schon er-
lebt haben. Dazu gehoren auch
praxisbezogene Weiterbildun-
gen, die an das Profil der Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer
entsprechend hohe Anforde-
rungen stellen.

Und noch ein Aspekt scheint
immer wieder durch: Egal ob

grosses oder kleines Unterneh-
men, ob Firmeninhaber oder
Manager, ob in einer Phase der
Krise, des Wachstums oder der
Neuorientierung: Zentrales Ele-
ment ist die Kommunikation.
Denn in den Képfen derer, die
die Strategien bis in die kleins-
ten Verdstelungen umsetzen
miissen, muss die Uberzeu-
gung stecken, dass das Richtige
getanwirdund dassalle «Betrof-
fenen» im Boot sein miissen.
Denn iiberzeugen kann nur,
wer auch iiberzeugt ist. Die
CEOs sind hier das wichtigste
Vorbild, die glaubhaft vorleben
miissen, was sie anordnen.
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Alle Figuren zur gleichen Zeit bewegen

STRATEGIE-IMPLEMENTIERUNG Der oftmals unterschatzte Erfolgsfaktor nachhaltigen Wandels ist die Berlicksichtigung der konkreten Umsetzung
bereits am Anfang der Strategieformulierung. Und nur eine erfolgreich implementierte Strategie ist auch wirklich eine gute Strategie.

GILBERT PROBST UND
ACHIM SCHMITT

um Thema Strategie fallen
Zuns oftmals zahlreiche In-

strumente ein, wie Unter-
nehmen ihre Ressourcenbasis und
Marktpositionierung nachhaltig
zu Wettbewerbsvorteilen ausbau-
en konnen. Von Branchen- und
Wettbewerberanalysen iiber zahl-
reiche Portfoliomodelle und Sze-
nariotechniken bis hin zu soge-
nannten Starken- und Schwéichen-
analysen verfiigen wir iiber eine
Vielzahl verschiedener Ansitze
der Strategieformulierung. Umso
erstaunlicher ist es daher, dass der
tatsachliche =~ Umsetzungserfolg
dieser fundierten Strategiekon-
zepte in der Praxis nur bei 30%
liegt.

Diese Quote ldsst darauf
schliessen, dass gerade der Teil der
Strategieumsetzung mit erheb-
lichen Schwierigkeiten verbunden
ist. Oder anders ausgedriickt: Es
scheint, als fehlten Managern die
geeigneten Mittel zur erfolgreichen
Strategieimplementierung. Grund
genug, sich in einer Beilage mit
dem Thema «Strategie» genauer zu
befassen.

Der Grundstein des Scheiterns
Strategieimplementierung be-
deutet, eine erfolgreich entwi-
ckelte Strategie durch die Neuge-
staltung von Strukturen, Prozessen
und Systemen nachhaltig in der
Unternehmung zu verankern. Die
damit verbundene hohe Komple-

xitét liefert bereits eine erste Erkla-
rung fiir die bestehenden Heraus-
forderungen und Schwierigkeiten
in der Praxis. Viele Strategiepro-
jekte scheitern, weil es nicht ge-
lingt, die formulierten strate-
gischen Ziele ausreichend in ein-
zelnen Umsetzungsprojekten zu
konkretisieren und deren Imple-
mentierung durch ein Strategie-
controlling konsequent nachzu-
verfolgen. Die fehlende Quantifi-
zierung und Detaillierung einer
Strategie in das operative Geschéft
kreiert oftmals eine uniiber-
windbare Kluft zwischen
Anspruch und Realitét.

Auch unter Anwen-
dung der Balanced Score-
card (siehe Kasten) wird
oftmals der Grundstein
des Scheiterns in der State-
gieumsetzung bereits zu
Beginn des eigentlichen
Strategieprozesses gelegt.
So besteht in der Praxis
die Tendenz, Strate-
gieformulierung und
-implementierung
als zwei nachgelager-
te, getrennte Stufen
innerhalb des Strate-
gieprozesses zu verste-
hen. Eine derartige, sukzessi-
ve Vorgehensweise widerspricht
allerdings schon dem grundsétz-
lichen Verstindnis der Strategie-
auswahl - schliesslich ist auch nur
eine implementierte Strategie
wirklich eine gute Strategie. Gera-
de aus diesem Grund ist es bedau-
erlich, dass viele Strategieformu-

Lineares Schwarz-Weiss-Denken
schadet der Strategieumsetzung.

lierungen zu kurz greifen und die
eigentliche Umsetzung nicht be-
reits am Anfang des Strategiepro-
zesses beriicksichtigt wird.
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Mit einem derartigen Verstdand-
nis des ganzheitlichen Prozesses
der Strategieentwicklung haben
wir in den letzten Jahren Strategie-
projekte des offentlichen Sektors
(z.B. Uefa, WHO) und der Privat-
wirtschaft (beispielsweise Eurovi-
sion, Mercedes-Benz, Ringier) be-
gleitet und/oder analysiert. Erfolg-
reiche Strategiekonzepte zeichnen
sich vor allem dadurch aus, dass

sie die bestehenden ver-

netzten und dyna-

mischen Zusammen-

hénge einer Strategie-

situation erkennen und

diese Erkenntnisse in

den  Strategieprozess

mit einfliessen lassen.

Im Sinne einer ganzheit-

lichen strategischen Fiih-

rung wird in diesen Stra-

tegieprojekten eine line-

are Denk- und Vorge-

hensweise durch eine

kritische, repetitive

Reflexion  der
ausgewdhlten
Strategiealter-

native ersetzt.

So werden Stra-
tegieformulierung

und -implementierung zu

einer Art Kontinuum, das be-

reits im Rahmen der Stategie-

auswahl zur Geltung kommt.

Gelebtes Feedback

Dariiber hinaus lésst sich eine
ausgewogene Konstellation im
Projektteam als weiterer Erfolgs-
faktor der Strategieumsetzung

identifizieren. Ein hierarchisch
und funktional diversifiziertes
Strategieteam intensiviert die kri-
tische Reflexion der gewdhlten
Strategiealternative und steigert so
die Chance, Konfliktpotenziale
und Umsetzungswiderstdnde be-
reits im Vorfeld zu beseitigen. Der
Umsetzungsprozess selbst zeich-
net sich, neben der Definition und
Kontrolle einzelner Meilensteine,
auch durch einen stark partizipa-
tiven Charakter aus.

Gelebtes Feedback, sichtbare
Anpassungen und Verdnderungen
sowie die Auseinandersetzung
und Wiirdigung kritischer Anre-
gungen schaffen dabei die Vo-
raussetzungen fiir Akzeptanz und

Partizipation bei allen Unterneh-
mensbeteiligten. Die Einfiihrung
regelméssiger Strategie-Reviews
kann hierbei sehr hilfreich sein,
dain diesen Reviews die urspriing-
lichen Priamissen zur Strategie-
auswahl {berpriift und gege-
benenfalls an die neuen Rah-
menbedingungen angepasst wer-
den.

Professor Gilbert Probst, Lehrstuhl fiir Orga-
nisation und Management an der Universitat
Genf; Managing Director/Dean Global Lea-
dership Fellows Program, WEF; Prdsident der
Schweizer Kurse fiir Unternehmensfiihrung
(SKU); Achim Schmitt, Assistent, Lehrstuhl
fiir Organisation und Management an der
Universitat Genf.

BALANCED SCORECARD

Unternehmerisches
Potenzial ausschopfen

Kennzahlen Ein weit verbrei-
teter Ansatz zur Strategieimple-
mentierung stellt die durch Kap-
lan und Norton entwickelte Ba-
lanced Scorecard dar. Basierend
auf einer Art Ursache-Wirkungs-
Kette versucht die Balanced
Scorecard, die formulierte Stra-
tegie in gezielte Kennzahlen auf
die Finanz-, Kunden-, Potenzial-
und Prozessebene herun-
terzubrechen. Der Hintergrund
ist einfach erkldrt: Finanzielle
Kennzahlen kénnen nur erreicht
werden, wenn Kundenbediirf-
nisse durch das Ausschépfen der

unternehmerischen Potenziale
(etwa Mitarbeiter) und Prozesse
(zum Beispiel Serviceprozesse)
ausreichend und nachhaltig be-
friedigt werden.

Ganzheitlich Deshalb entwi-
ckelt die Balanced Scorecard fiir
alle vier Bereiche aufeinander
abgestimmte Messgrossen, die
zur Orientierung und Kontrolle
der Strategieumsetzung dienen
sollen. Die Ausarbeitung dieser
Zielgréssen verhindet die strate-
gische, mittlere und operative
Managementebene und schafft
so einen ganzheitlichen Denk-
rahmen zur Strategieimplemen-
tierung.

ANZEIGE
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Plant Strategien von oben nach unten in der Hierarchie und setzt sie dann von unten nach oben um: Ascom-Chef Riet Cadonau.

«Bei Ascom ist kein Easy Life moglich»

RIET CADONAU In schlechten Zeiten komme Pragmatismus klar vor akademischen Hohenfliigen, sagt der Ascom-CEO. Er ldsst die Mitarbeitenden
wissen, dass er von ihnen hohe Leistungen erwartet. Die Halfte aller Massnahmen ist bereits umgesetzt, das Unternehmen sei heute solide.

INTERVIEW: ELISABETH RIZZI

Von Strategie zu reden, ist einfach, wenn
es einem Unternehmen gut geht. Worauf
kommt es in schlechten Zeiten an?

Riet Cadonau: In schlechten Zeiten
kommt Pragmatismus klar vor akade-
mischen Hohenfliigen. Im Jahr 2002 be-
fand sich Ascom in einer sehr schwierigen
Situation. Da ging es darum, mit einigen
Schliisselmassnahmen das Uberleben si-
cherzustellen.

Wie genau?

Cadonau: Die Strategie bestand damals
aus drei wesentlichen Elementen: Stop
Cash-Burning, Devestition von verlust-
bringenden Einheiten und Stiarkung der
Eigenkapitalbasis. Dank einer erfolg-
reichen Umsetzung steht Ascom heute
wieder auf gesunden Beinen - zwar deut-
lich kleiner, dafiir aber schuldenfrei und
mit einigen Reserven fiir eine nachhaltige

Tipps fiir erfolgreiche Strategieerarbei-
tung:

« Analyse: Griindliche Lagebeurteilung
(eigene Starken/Schwdchen sowie Chan-
cen und Risiken des Marktes)

- Bewertung: Sachliche Beurteilung der
Handlungsoptionen

« Entscheidung: Kommunikation der
getroffenen Entschliisse und von kon-
kreten, quantifizierbaren Zielvorgaben

Tipps fiir erfolgreiche Strategieumset-
zung:

* Ausrichtung des ganzen Unternehmens
auf klar definierte Ziele

« Fokus auf rasche und konsequente Um-
setzung der strategischen Entscheide

« Verhaltensgrundsdtze unterstiitzen
und leiten Kader und Mitarbeitende an

Fallen, die fiir eine erfolgreiche Strate-
gieumsetzung zu umgehen sind:

« Unklare Ziele, Massnahmen und Ver-
antwortlichkeiten (auf Umsetzbarkeit
achten)

- Mangelndes Controlling und mangeln-
de Durchsetzungskraft

- Ungeniigender Einbezug der Kader so-
wie der Unternehmenskultur

Unternehmensentwicklung. Jetzt geht es
darum, unsere Ziele zu erreichen, sprich
zu liefern.

Ihr Unternehmen ist seit 20 Jahren eine
Baustelle. Wie soll die Offentlichkeit glau-
ben, dass es sich diesmal tatsdchlich um
eine endgiiltige und gewinnbringende
Strategie handelt?

Cadonau: Ascom ist heute solid: Das Un-
ternehmen ist schuldenfrei, profitabel im
Kerngeschift und verfiigt iiber eine be-

«Unser Ziel fiir 2010 lautet
10 Prozent Ebit-Marge auf
Gruppenstufe bei jeweils

5 Prozent Wachstum.»

achtliche Nettoliquiditdt. Wir streben
profitables Wachstum an, und unser Ziel
fiir 2010 lautet 10% Ebit-Marge auf Grup-
penstufe bei jeweils 5% organischem
Wachstum im Kerngeschift. Das letzten
Herbst beschlossene Investitionspro-
gramm Vitesse wird uns helfen, diese Ziele
zu erreichen.

Wieso gehen Sie selbst davon aus, dass

die diesmalige Strategiedinderung den
Durchbruch bringt?

Cadonau: Die Ascom-Strategie ist seit 2003
gleich geblieben. Mit dem Investitions-
programm Vitesse wollen wir das profita-
ble Wachstum beschleunigen. Gelingen
wird uns das mit fahigen und engagierten
Mitarbeitenden, die an richtiger Stelle
eingesetzt sind. Vitesse besteht aus den
drei Elementen Wachstumsinitiativen, Re-
strukturierungsmassnahmen und Portfo-
liobereinigung.

Wie wurde das Programm mit seinen 82
Einzelmassnahmen konkret erarbeitet?
Cadonau: In einer ersten Phase haben wir
mit externer Unterstiitzung wiahrend vier
Wochen in einem Top-down-Ansatz die
Kosten- und Margenpotenziale analysiert.
Die einzelnen Massnahmen haben wir an-
schliessend mit einem Bottom-up-Ansatz
wihrend einer Periode von drei Monaten
verifiziert. Seither lduft die Implementie-
rungsphase - die Hélfte der beschlossenen
Massnahmen ist bereits umgesetzt.

In der Vergangenheit fanden immer wie-
der Trends und Gegentrends von Diversifi-
kation zu Fokussierung und umgekehrt
statt. Warum haben Sie sich jetzt fiir eine
Fokussierung entschieden?

Cadonau: Als Folge der Globalisierung ist
die heutige Unternehmenslandschaft zum
Grossteil auf klar definierte Kerngeschéfte
fokussiert. Das A und O ist allerdings eine
konsequente Umsetzung der Fokussie-
rungsstrategie.

Man kann sich auch auf das Falsche
fokussieren ...

Cadonau: Richtig. Um das zu vermeiden,
haben wir bei unseren beiden eigenen
Einheiten Wireless Solutions und Security
Solutions eine SWOT-Analyse durchge-
fithrt und sie den Chancen und Risiken
der Mérkte gegeniibergestellt. Das ist kein
besonders innovatives Vorgehen, dafiir
aber pragmatisch.

Sie streben in absehbarer Zukunft nicht
bloss organisches Wachstum, sondern
auch Akquisitionen an. Nach welchen
Kriterien entscheiden Sie?

Cadonau: Wir haben sieben Akquisitions-
kriterien definiert, die ebenfalls pragma-
tisch sind. Wir entscheiden beispielsweise
danach, ob etwas zu unserer Strategie
passt und ob ein Objekt eine geografische
und/oder technologische Ergdnzung un-
serer Palette darstellt. Weitere Kriterien
sind die Kundenbasis, die Profitabilitat,
die Retention der Schliisselpersonen und
ob iiberhaupt die Bereitschaft zum Ver-
kauf vorhanden ist.

Bei Spectralink haben sie trotz optimalem
Potenczial untditig zugesehen ...

Cadonau: Die Akquisition von Spectralink
wurde - noch vor meiner Zeit als Ascom-
CEO - aufgrund des zu hohen Preises nicht
weiterverfolgt. Als Teil von Vitesse haben
wir aber in den USA das Projekt Catapult
lanciert: Es gelang uns, nach dem Verkauf
von Spectralink an Polycom, ein Team von
Verkaufsleuten abzuwerben und unsere
Vertriebsorganisation so gezielt zu starken.

Wie stellen Sie sicher, dass Vitesse
anhaltend wirkt?

Cadonau: Vitesse wird als Projekt von mir
gefiihrt und vom verantwortlichen Pro-

jekt-Manager konsequent umgesetzt. Per-
sonlich mache ich eine regelmaissige Re-
view zu jeder einzelnen Massnahme.

Ascom muss schnell handeln und kann
sich keine Fehltritte mehr leisten. Wie
gehen Sie mit dem Problem des Zeitdrucks
um?

Cadonau: Es ist in der Tat so, dass viele
Schritte parallel getan werden miissen,
was hohe Anforderungen an das Manage-
ment und die Mitarbeitenden stellt. Wir
arbeiten als Team sehr zielorientiert und
haben uns in den letzten Monaten auch
verstarkt. Unsere Mitarbeitenden wissen,
dass bei Ascom kein Easy Life moglich ist.
Dafiir haben sie die Chance zu erleben,
dass sie etwas bewegen kénnen.

Wie wichtig ist fiir das nachhaltige
Verfolgen einer Geschdiftsstrategie die
Ausgestaltung der Aktiondrsstruktur?
Cadonau: Als Publikumsgesellschaft ist ein
breit gestreutes Aktionariat wiinschenswert
- nicht zuletzt als gute Verankerung im Fi-
nanzmarkt. Wir wiinschen uns Investoren,
die zumindest die mittelfristige Unterneh-
mensentwicklung unterstiitzen. Das Un-
ternehmen sollte nicht zum Spielfeld fiir

«Unser Ziel besteht darin,

die in Aussicht gestellten
Resultate zu liefern und so
Glaubwiirdigkeit zu schaffen.»

Spekulationen und destruktiven Aktivis-
mus werden. Denn damit wird das Ma-
nagement absorbiert und die Implemen-
tierung wichtiger Massnahmen verzogert.

... wie vor einem Jahr fast mit Victory
geschehen. Wie halten Sie kiinftig
Heuschrecken fern?

Cadonau: Das beste Mittel ist ein hoher
Aktienkurs.

Davon ist Ascom derzeit weit entfernt ...
Cadonau: Ascom liegt im allgemeinen
Trend der Borse. Unser Ziel besteht darin,
die in Aussicht gestellten Resultate zu lie-
fern und so nachhaltige Glaubwiirdigkeit
bei den Investoren zu schaffen.

Steckbrief

Name: Riet Cadonau

Funktion: CEO Ascom

Alter: 47

Wohnort: Erlenbach ZH

. Familie: Verheiratet, zwei Kinder

¢ Aushildung: Betriebswirtschaftsstudi-
um an der Universitat Ziirich mit Ab-
schluss als lic.oec.publ., Zusatzausbil-
dung (AMP) am Insead in Fontainebleau

Karriere

¢ 1990 IBM Schweiz, verschiedene Positi-
onen in Verkauf und Management
1998 IBM Schweiz, Mitglied der
Geschaftsleitung und Leiter Global
Services

¢ 2001 Ascom Gruppe, Leiter Division

i Integrated Services und Mitglied der
Konzernleitung

2002 Ascom Gruppe, General Manager
Division Transport Revenue und Deputy
CEO

i 2005 Affiliated Computer Services, Inc.
. (ACS), Managing Director ACS Transport
Revenue

2006 ACS, Senior Vice President Europe
und Managing Director ACS Transport
Revenue

. Seit 20.8.2007 Ascom Gruppe, CEO

[ Ascom

Angebotspalette Internationaler L6-
sungsanbieter mit umfassendem Tech-

¢ nologie-Know-how in Mission-Critical

i Communication. Das Unternehmen ist in
¢ Wireless Solutions (hochstehende, kun-
denspezifische Onsite-Kommunikations-
I6sungen) und Security Solutions (An-
wendungen fiir Sicherheit, Kommunika-
i tion und Leitsysteme fiir Infrastruktur-

. betreiber, 6ffentliche Sicherheitsinstitu-
i tionen und die Armee) tdtig. Ascom hat
Erfahrung in der Abwicklung komplexer
Projekte in Schliisselmdrkten. Die Palet-
te von Ascom reicht von der Analyse und
¢ Beratung iiber Systemdesign und -inte-

© gration, Projektmanagement, Engineer-
¢ ing und Realisierung bis hin zu Wartung
und Support. Die Ascom-Namenaktien

. sind in Ziirich kotiert.

BRUNO ARNOLD
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Fuhren mit «<ich will» statt «man sollte»

KABA-GRUPPE Selbst
brillant formulierte
Strategien seien oft
erfolglos, beobachtet VR-
Prasident Ulrich Graf. Sein
Gegenmittel: «Gackern und
Eierlegen sollten in einem
ausgeglichenen Verhaltnis
zueinander stehen.»

KATRIN PIAZZA

ur Ulrich Graf, den exekuti-
Fven Priasidenten der Riim-

langer Kaba Holding, ist
eines sonnenklar: «Eine so lang-
jahrige, herausragende Erfolgsge-
schichte wie diejenige von Kaba
kann nur dank hervorragender
Strategie und ihrer optimalen Um-
setzung gelingen.» Der Erfolg des
wiéhrend 18 Jahren von ihm ge-
fithrten Unternehmens gibt ihm
Recht. Graf setzt dabei hauptsich-
lich auf gezielte personelle Dispo-
sitionen und einwandfrei funktio-
nierende Fithrungsprozesse.

Die richtige Strategie bestimmen

«Vorausschauen, wie sich die
Unternehmung zu verdndern hat»,
umschreibt Graf den wichtigen
Versuch der Zukunftsdeutung, um
daraus den richtigen Weg fiirs Un-
ternehmen abzuleiten. Den Verdn-
derungsprozess sollten seiner Mei-
nungnach der Verwaltungsrat und
die oberste Geschiftsleitung ge-
meinsam definieren - sofern das

Die richtigen Antworten
auch auf eigentlich
banale Fragen zu geben,
ist entscheidend.

Zusammenspiel zwischen ihnen
gut funktioniere. Dabei seien be-
sonders die Bereiche Innovation,
Funktionalitdt und Qualitédt, Kos-
ten und Produktivitit sowie Zeit
und Logistik zu beachten.

Es klinge zwar zugegebener-
massen banal, wenn komplexe
Strategieiiberlegungen reduziert
wiirden auf einen Fragenkatalog
wie: Was machen wir? Machen wir
das Richtige? Wie machen wir es?
Machen wir das Richtige richtig?
Wer macht es? Machen es die rich-
tigen Leute? «Die richtige Beant-
wortung all dieser Fragen ist aber
trotzdem entscheidend», beharrt
Graf. Er riumt ein, dass viele am
Prozess Beteiligte in der Regel
recht gut wiissten, wie sich das Un-
ternehmen zu veridndern habe,
und sogar, wie diese Verdnderung

Der Kaba-Chef Ulrich Graf vertraut auf Fiihrungsgrundsdtze aus seiner Militdardienstzeit.

GETTY IMAGES

herbeigefiihrt werden kénnte, nur:
«Sie tun es haufig zu langsam.»

Rechtzeitig agieren

«Wer sich nicht vorstellen kann,
wie sein Unternehmen in fiinf bis
zehn Jahren aussehen wird, und
sich nichtentsprechend verdndert,
scheitert», ist Graf iiberzeugt. Auch
hier seien es wiederum zentrale
Fragen, die diese Vorstellungen
konkretisierten: Wie présentieren
sich unsere Produkte und Dienst-
leistungen? Wie verdndern sich die
Markte und Kundensegmente?

Da die Reaktion auf verdnderte
Parameter und damit auch die
Umsetzung der notwendigen Ver-
anderungen ihre Zeit brauchen,
sei es wichtig, rechtzeitig zu agie-
ren, meint Graf, am besten nach
dem Motto: «Verdndere, solange
deine Handlungsfreiheit intakt ist,
nicht erst unter Leidensdruck, mit
dem Riicken zur Wand!»

Bei der Festlegung der Strategie
habe sich iiberdies seiner Erfah-
rung nach auch der Grundsatz be-
wahrt, dass kurzfristiges Gewinn-
streben mit zukunftstrachtigen In-
vestitionsprojekten in Einklang ge-
bracht werden miissten, dass aber
zu viele langfristige Projekte kurz-
fristig in den Abgrund fiihrten.

Die richtigen Mitarbeitenden

«Eine noch so klug ausgedachte
Strategie greift nur mit den rich-
tigen Mitarbeitenden, die am rich-
tigen Ort eingesetzt sind», erldu-
tert Graf den Humanfaktor seiner
Strategieumsetzung. Ausgekliigel-
te Ziele, deren Messung und ste-
tige Verbesserung seien nutzlos,
wenn im Unternehmen die not-
wendige Fachkompetenz fehle.
Fiir die wichtigste Voraussetzung
fiir eine erfolgreiche Strategie-
umsetzung halt Graf denn auch ei-
ne sorgféltige Kader- und Mitar-
beiterselektion.

Umsetzen heisst richtig fiihren
«Wer verandern will, muss fiith-
ren - wer fiihrt, verandert», erklart
Graf. Die Entwicklung von Kaba
zur heutigen Hightech-Gruppe sei
eine «never ending change ma-
nagement story», die auf klaren
Fiihrungsvorstellungen  basiere.
Flache Hierarchien? Selbstlernen-
de Organisation? «Das sind in die-
sem Kontext Fremdw®orter», macht
Graf klar. Er selbst habe gerne auf
Fiihrungsgrundsitze vertraut, die
aus seiner eigenen Militdrdienst-
zeit stammten, weshalb sich in sei-
nem Vokabular immer noch so
markante Grundsétze finden wie
«Stelle als Fiihrungsperson deine
Person in den Mittelpunkt». Das
bedeute in der Umsetzung, ganz
bewusst «ich will» zu sagen und

ZUR PERSON

Steckbrief

Name: Ulrich Graf

Funktion: Prdsident des Verwal-
tungsrates der Kaba Holding AG
Alter: 62

. Familie: Verheiratet, zwei

¢ Kinder

Aushildung: Dipl. El.-Ing. ETH

Karriere

1976 Eintritt bei Kaba

1984 Mitglied der Geschafts-

© leitung

1989 Mitglied des Verwaltungs-
rates

Seit 1990 Vorsitzender der
Geschaftsleitung

: Seit 1992 Delegierter des

i Verwaltungsrates

Seit 2006 exekutiver Prasident
des Verwaltungsrates der Kaba
Holding AG sowie Mitglied des
Entschadigungsausschusses und
i des Nominationsausschusses.

ZUR FIRMA

Kaba-Gruppe Sie gehort zu den
weltweit fiihrenden Anbietern
der Sicherheitsindustrie. Der in-
ternational tdtige, borsenkotier-
te Konzern hat eine {iber 145-
jahrige Tradition und beschaftigt
rund 9000 Mitarbeitende in
{iber 60 Ldndern. Kaba ist Know-
how-Trdger und Technologiefiih-
rer, wenn es darum geht, Gebdu-
de und Anlagen vor unerlaubtem
Zutritt und Zugriff zu schiitzen
oder Personal- und Betriebs-
daten zu erfassen.

1. Auswabhl, Platzierung am rich-
tigen Ort und Weiterbildung der
Mitarbeitenden.

2. Vereinbarte Ziele akzeptier-
bar machen.

3. Prozesse sind wichtiger als
Organigramme.

nicht «es geht darum ...» oder
«man sollte ...».

Neben einer verniinftigen Ba-
lance zwischen dem Blick auf die
Gegenwart und dem Blick in die
Zukunft hilt Graf die unzweideu-
tige, zweckmadssige Fiihrungsar-
beit fiir einen nicht leicht zu kopie-
renden Konkurrenzvorteil. Der zu-
dem sicherstelle, dass die Strategie
nachhaltig wirke. Als humorvolle
Faustregel fiir eine erfolgreiche
Strategieumsetzung empfiehlt er:
«Gackern und Eierlegen sollten
mittelfristig in einem ausgeglichen
Verhiltnis zueinander stehen.
Wihle im Zweifelsfalle Letzteres.

Es funktioniert nicht einfach auf Knoptdruck

TUI SUISSE Seit 2004
arbeitet der Reisekonzern
an der eigenstdandigen
Umsetzung der neuen
Strategie als Produktions-
und Vertriebsplattform im
Rahmen der World of TUI.
Die definierte Strategie
zeigte Wirkung.

MARTIN WITTWER

Der Anfang war nicht einfach.
Nach dem Schweizer Marktein-
stieg der deutschen TUI im Jahr
1997 boykottierten Kuoni und Ho-
telplan die damalige ITV (Imholz-
TUI-Vogele Reisen) beim Einkauf
von Flugsitzen und beim Verkauf
der Angebote in den Reisebiiros.
Das Unternehmen stand mit gros-
sen Verlusten in einer kritischen
Situation. Im August 2000 wurde
die ITV in TUI Suisse umbenannt.

Als neuer CEO der TUI Suisse
blieb mir nicht viel Zeit fiir ausge-

feilte Strategiepapiere. Das Unter-
nehmen war defizitdr, die Pro-
blemfelder Reservationssysteme,
Markenportfolio aber auch Per-
sonalkultur und Struktur muss-
ten ziigig angegangen werden.
Als Kuoni den Anteil von 49%
2004 an TUI Suisse aus strate-
gischen Griinden an die TUI AG
verkaufte, war der Weg in eine un-
abhéngige, eigenstindige Zukunft
geebnet.

Die Eckpfeiler der Strategie

Kernelement der Strategie von
TUI Suisse ist die konsequente
Ausrichtung auf die vier strate-
gischen Geschiftsfelder Pauschal,
Modular, Direktverkauf und statio-
nérer Vertrieb. Fiir die Veranstal-
termarken TUIund 1-2-FLY gilt ei-
ne grenziiberschreitende Markt-
und Preisstrategie.

Die Konzentration auf wenige
starke Consumer Brands hat sich
bewdhrt. Kostenfiihrerschaft im
Produktionsprozess, Ausbau des
selbst kontrollierten Vertriebs und
die Fokussierung auf die Deutsch-
schweiz komplettieren die strate-

gischen Eckpfeiler von TUI Suisse.
Als Nummer drei im Schweizer
Markt haben wir uns bewusst nicht
an den Wettbewerbern orientiert.
Um die eigene Strategie umsetzen
und vor allem auch bewerten zu
kénnen, musste fiir jeden Bereich
eine transparente Vollkostenrech-
nung erstellt werden.

Kosten- und Stabsstellen zwingt
dieser jahrlich wiederkehrende
Prozess dazu, so schlank wie mog-
lich zu arbeiten und sich weiter zu
optimieren. Damit die Mitarbei-
tenden die Kernelemente der Stra-
tegie verstehen und mittragen, ha-
ben wir sie visualisiert und intern
kommuniziert.

Auseinandersetzung im Markt
Als CEO habeich zusammen mit
meinem engsten Kader die Strate-
gie und die daraus resultierende 3-
Jahres-Planung in kiirzester Zeit er-
arbeitet. Die definierten Pfeiler der
Basisstrategie von 2004 gelten bis
heute. Jéhrlich tiberpriifen wir mit-
tels Audit unsere Strategie und pas-
sen die operative Umsetzung den
neuen Marktverhéltnissen an. Ob-

wohl sich die Form immer ein we-
nig verdndert hat - das vernetzte,
gemeinsame Denken haben wir
beibehalten. Heute wenden wir die
MfV-Methode (Managing for Value)
an, die vom TUI-Hauptsitz in Lon-
don vorgelebt wird.

Eine kontinuierliche Aufgabe

Die Bediirfnisse und Préfe-
renzen der Kunden in allen Méark-
ten haben sich im Zuge der Globa-
lisierung und Individualisierung
in den letzten Jahren dramatisch
gedndert. So gilt es, stindig Trends
zu analysieren, Thesen abzuleiten
und Ansdétze fiir die zukiinftige Ge-
staltung von Reisen zu definieren.
Ein aktuelles Beispiel ist die Roh-
stoffentwicklung. Die Situation
zwingt uns, die aktuelle Strategie
zu hinterfragen und wenn notwen-
dig Korrekturmassnahmen einzu-
leiten.

So ist der Strategieprozess eine
kontinuierliche Aufgabe, die nicht
jahrlich auf Knopfdruck erarbeitet
werden kann.

Martin Wittwer, CEO TUI Suisse Ltd, Ziirich.

ZUR PERSON

.« Der Strategieprozess ist eine

¢ kontinuierliche Auseinanderset-
¢ zung mit dem Marktumfeld.

« Raum fiir vernetztes, gemein-
i sames und kreatives Denken im
: Management bieten.

. steckbrief

Name: Martin Wittwer

i Funktion: CEO TUI Suisse Ltd

. Alter: 46

Wohnort: Wollerau

Familie: Verheiratet, zwei Kinder
. Aushildung: SKU, eidg. dipl.

. Marketingleiter, Schweizerische
Kaderschule fiir Touristik

. Karriere

1998-1999 Mitglied GL Kuoni
Schweiz, Direktor Vertrieb

i Seit 1. Juli 1999 CEO TUI Suisse
¢ Ltd, Zziirich

© TUl Suisse Ltd Das Unterneh-
¢ men erreicht 700 Mio Fr. Um-

i satz und hat 570 Mitarbeiten-
¢ de in den Business Units Pau-

i schal, Modular, Direktverkauf
. und stationdrer Vertrieb; zu

i den Marken gehoren TuUl, 1-2-

¢ FLY, Robinson, Magic Life, V&-
i gele Reisen und Flex Travel.

i unklare, technokratische

¢ Analysen.

i« Fehlende Kreativitdt und

¢ Mut bei der Ausarbeitung der

i Strategieansdtze.

¢ « Fehlende quantitative

¢ Beurteilung und Bewertung der

© Strategievarianten.

¢ Zu wenig Management Attention
i bei der Umsetzung der Strategie.

« Klare Ausgangslage erarbeiten,
quantitative Finanzziele fixieren.
« Struktur und Terminplan vor-
geben und einhalten.

- Gemeinsame Vision: Das Stra-
tegiepapier muss verstanden
und gelebt werden kénnen.

5 Fallen:

« Delegation der Strategie an
eine Stabsstelle.

« Zu umfangreiche und teils
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L.ernen auf dem
harten Pllaster

BUHLER Der Uzwiler Maschinenbaukonzern hat Asien
zum strategischen Raum erkldrt und dort feststellen

mussen, dass die Strategie so nicht erfolgreich war.

CALVIN GRIEDER

or 25 Jahren hat Biihler im
\ / Rahmen eines Joint Ven-
tures (51%) seine China-
Aktivititen gestartet. Die Philoso-
phie lautete: «Als Qualitdtsanbie-
ter ist ein Low-cost-Konzept der
falsche Weg, sowohl fiir den Heim-
markt als auch fiir die Wachstums-
markte.» Deshalb wurden in China
Komponenten gefertigt, die als
Baukomponenten in den High-
End-Losungen verwendet wurden.
Daraus entstand in China eine Pro-
dukteinheit, die sehr gute Qualitit
zu fairem Preis liefern konnte.

3 Tipps:

« Sich an Bediirfnissen des
Marktes und der Kunden orien-
tieren;

« Stdrken und Schwachen der
Konkurrenz und des eigenen
Unternehmens kennen;

 Gute Kommunikation und
Uberzeugung der Mitarbeiten-
den.

3 Fallen:

« Strategie im Glashaus planen;
- Standiger Strategiewechsel;

« Fehlender Mut beim Wechsel.

Um das Know-how zu schiit-
zen, wurde auch sorgfiltig darauf
geachtet, keine Hightech-Kompo-
nenten nach China zu verschie-
ben. Die Meinung war, dass sich
der Markt auch in China konsoli-
dieren werde und wir - sobald
grosse Anlagen entstehen - im
Wettbewerb mit dabei sind. Wir
mussten aber feststellen, dass wir
zwar im Westen der
Marktfithrer sind, in
China aber plétzlich
Konkurrenten ent-

Biihler ist
schnell an die

Wir haben unsere

Produktion in Chi-

na professionalisiert

und sind heute fdhig, zu
tiefsten Kosten zu produzieren.
Wir haben die wichtigsten chine-
sischen Konkurrenten aufgekauft
und unsere Marktposition ver-
stirkt. Ein R&D-Center in China
und Indien sorgt dafiir, dass wir
uns an die lokalen
Bediirfnisse anpas-
sen und die notwen-
digen Vereinfachun-

standen sind, die we- Umsetzung gen in unserem Pro-
sentlich mehr Ma- duktsortiment durch-
schinen herstellten gegangen, um fiihren. Wir fiihren
als die ganze Biihler- zu lernen. separate Profitcenter,

Gruppe weltweit. Es

wurde uns bewusst, dass die Kon-
kurrenz kopiert, daraus lernt, im
Low-End-Markt die Marktfiihrer-
schaft ibernimmtund dannin den
High-End-Bereich hineinwéchst,
zuerst in Asien und anschliessend
auch im Westen.

Feuer mit Feuer bekdmpfen

Uns wurde klar, dass wir die
Starken dieser Region auch zu un-
seren Stirken machen mussten.
Unter dem Motto «made in Asia for
Asia» haben wir uns zu einer loka-
len Strategie entschieden. «Fight
fire with fire» war unsere Devise.

die den Chinesen un-
ternehmerische Freiheit lassen,
und bauen lokale Mitarbeitende
auf. Wir haben von den Chinesen
gelernt, wie man IP effizient
schiitzt. Wir sind grundsétzlich der
Meinung, dass Asien das hérteste
Pflaster in der Geschiftswelt ist,
und lernen dort tédglich, wie man
sich effizient, schnell und erfolg-
reich bewegen kann.

Pragmatisch gelernt

Wie entstand der Prozess?
Nachdem ein Kunde, der eine Ko-
pie unserer Maschinen gekauft
hatte, behauptete, dass er eine

Erdacht und
umgesetzt: Die
Markt«partner» mit den
eigenen Waffen schlagen.

Biihler-Miihle installiert habe, war
fiir uns die Sache klar. Im Rahmen
unseres jdhrlichen Strategiepro-
zesses versuchten wir zu verste-
hen, welches die Schliisselfaktoren
zum Erfolg in China sind und
welches die Stdrken und Schwé-
chen von Biihler und der Konkur-
renz. Daraus haben wir die Ziele
und die Strategie neu definiert.
Wir sind dann aber schnell in
die Umsetzungsphase gegangen,
um pragmatisch aus den Aktionen
zu lernen. Wir haben zwei neue
Produktionen gebaut, zwei Firmen
akquiriert, unsere Mitarbeitenden
von 750 auf 1250 erh6ht und unser
Volumen verdoppelt. Dabei ist
festzuhalten, dass insbesondere
die teuren Importe durch giinstige
lokale Fertigung ersetzt wurden

&
P
e

und dadurch die Volumensteige-
rung besonders hoch ausgefallen
ist. Ein R&D-Center, das zurzeit im
Aufbau ist, rundet unsere Aktivi-
tdten ab.

Dieser Prozess ist noch nicht
fertig. Wir haben die Asien-Region
zu einem strategischen Projekt de-
klariert und wollen die Marktfiih-
rerschaft in all unseren Geschifts-
feldern erlangen. Wir haben des-
halb die Verantwortung fiir den
chinesischen Markt einer Fiihrung
mit hoher Autonomie iibertragen.
Die Konzernleitung beschiftigt
sich monatlich mit dem Fortschritt
des Projekts und garantiert damit
eine entschlossene, nachhaltige
Entwicklung.

Calvin Grieder, CEO, Biihler, Uzwil.

ZUR PERSON

am Rhein
Verheiratet, zwei

Aushildung: Master of Science,
ETH Ziirich; SKU; AMP (Harvard),
Boston (USA).

Karriere

1984-1990 Biirkert Controls
AG, Basel/ Schwabisch Hall,
Marketingleiter

1991-1994 Mikron Maschinen
AG, Boudry, CEO Division
Bestiickung

1995-1998 SIG Schweizerische
Industrie-Gesellschaft AG,
Schaffhausen, CEO Division
Verpackungsanlagen
1999-2000 Swisscom Telecom
AG, Bern/Stuttgart, Bereichs-
leiter Marketing, Mitglied der
Konzernleitung

Seit 2001 CEO Biihler AG, Uzwil

Biihler Das Unternehmen ist
global fiihrend in der Verfah-
renstechnik, inshesondere fiir
Produktionstechnologien zur
Herstellung von Nahrungsmit-
teln und technischen Materi-
alien. Umsatz 1770 Mio Fr.,
6900 Beschaftigte.

ANZEIGE
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Das Know-how international einsetzen

RUAG ELECTRONICS Der
aufstrebende Bereich des
Technologiekonzerns Ruag
hat als Komplettanbieter
von Sicherheitsldsungen
den Sprung in die grossen
Mdrkte geschafft.

ROBERT WILDI

Is einer von fiinf Teilbe-
reichen des Ruag-Konzerns
ann Ruag Electronics be-

ziiglich ihrer Strategie nicht losge-
16st vom Gesamtunternehmen be-
trachtet werden. Dennoch: Seit
dem Jahr 1999, als Ruag den Schritt
vom staatlichen Riistungs- zum
Technologiekonzern vollzogen hat
und eine AG privaten Rechts ist,
nimmt Ruag Electronics eine be-
deutende Rolle beziiglich der kiinf-
tigen Konzernentwicklung ein.

Da das Auftragsvolumen der
langjdhrigen Exklusiv-Kundin
Schweizer Armee seit den 90er
Jahren laufend abgenommen hat,
war eine Neuorientierung und Off-
nung gegeniiber den internationa-
len Mérkten zwingend, um Know-
how und Arbeitsplétze zu erhalten.
Von vier Wachstums- und Innova-
tionsbereichen, die Ruag definiert
hat, fallen deren zwei in den Kom-
petenzbereich von Ruag Electro-
nics: Simulation & Training und
Vernetzte Operationsfithrung.

Verkniipfung der Teilbereiche
Zur erfolgreichen Wahrneh-

mung dieser wichtigen Rolle inner-

halb des Konzerns in Bezug auf

Jederzeit wissen, wer noch steht: Ein wichtiger Aspekt des
Leistungsportfolios der Ruag Electronics.

Wachstum und Prosperitdt musste
Ruag-Electronics-Chef Ueli Emch
eine entsprechende Unterneh-
mensstrategie erarbeiten. Die Kern-
fragen bei der Evaluierung lauteten:
Wo und wie kénnen wir unser er-
worbenes Know-how international
einsetzen? In welchen Drittmarkten
kénnen wir mit welchen Produkten
und Leistungen erfolgreich sein?
Ruag Electronics ging bei der
Erarbeitung und Umsetzung der
Strategie nach dem St. Galler Mo-
dell vor und befolgte damit die
Stossrichtung des Vereins Schwei-
zer Kurse fiir Unternehmensfiih-
rung (SKU). Es wurden zunéchst
umfangreiche Marktanalysen zur
Absteckung der Betédtigungsfelder
gemacht. Die Pramisse dabei lau-
tete: Nur mit Produkten an den
Markt gehen, die der Markt auch

wirklich braucht und den Kunden
einen wesentlichen Nutzen brin-
gen. Intern wurden beim Strate-
giefindungsprozess samtliche Fiih-
rungskriafte des Unternehmens
mit einbezogen. Nur so konnte ge-
wihrleistet werden, dass die Stra-
tegie danach zu 100% vom ganzen
Unternehmen getragen wird. Ruag
hatte ausserdem in neue Spitzen-
kréfte investiert, die im Konzern
vorhandenes Know-how zugun-
sten von neuen Technologien
transformieren konnten.

Als eines der Kernstiicke der
neuen Strategie wurde eine opti-
male Verkniipfung der beiden Teil-
bereiche Simulation & Training
und Vernetzte Operationsfithrung
zu einer Gesamtleistung definiert.
Es geht dabei primér darum, inno-
vative, kundenspezifische Systeme

GETTY IMAGES

und gleichzeitig umfassende
Dienstleistungen in den Bereichen
Fiihrung, Ausbildung, Betrieb und
Instandhaltung zu bieten. Ruag
Electronics tritt so als Komplettan-
bieter auf und beféhigt die Kunden
als «Rundum-Technologie-Part-
ner» zu erfolgreichen Einsdtzen -
fiir die Landesverteidigung und fiir
die zivile Sicherheit.

Mit der Kapo am 1. Mai

In der Sparte Simulation & Trai-
ning reicht das Angebot von der
einfachen Ausbildung am Bild-
schirm bis zu komplexen Ausbil-
dungssystemen. Ein Beispiel: Fiir
die Artillerie der Schweizer Armee
hat Ruag Electronics einen Ein-
satz- und Schiesssimulator fiir
Panzerhaubitzen entwickelt und
damit in einer grossen Halle die
Gefechtssituation 1:1 nachgebil-
det.

Neben Armeen verschiedener
Lander, dienachwievorden Haupt-
anteil der Kundschaft von Ruag
Electronics ausmachen, werden
die Dienstleistungen immer mehr
auch im Behorden- und Zivilbe-
reich nachgefragt. Fiir die Kan-
tonspolizei Ziirich hat Ruag Elec-
tronics zum Beispiel ein Einsatz-
fithrungssystem entwickelt, das
am diesjdhrigen 1. Mai einen er-
folgreichen Start im Echteinsatz
erlebt hat. Das System ermdéglicht
eine  zeitverzugslose  genaue
Standortabbildung aller Einsatz-
kréfte mit Grossprojektion in der
Einsatzzentrale - wie auch auf
Kleindisplays an der Front - und
damit eine verbesserte Fiihrung,
Koordination und Kommunika-
tion.

ZUR PERSON

Steckbrief

¢ Name: Ueli Emch

¢ Funktion: CEO Ruag Electronics
. Alter: 62

i Wohnort: Worb BE

. Familie: Verheiratet, zwei
Kinder

Aushildung: Diplom-Elektroin-
genieur ETH Ziirich mit Zusatz-
studium Betriebsingenieur,
Schweizer Kurs fiir Unterneh-
mensfiihrung (SKU)

Karriere

1986-1988 Ascom Hasler AG,
Stabschef des Direktionsprasi-
denten

1989-1993 Ascom Hasler AG,

i Leiter Logistik und Produktion

¢ 1993-1995 CEO Ascom Radio-

i com AG

: Seit 1996 CEO Ruag Electronics
. und Mitglied Konzernleitung

i Ruag

Ruag Electronics Es ist eine Un-
ternehmung der Ruag AG mit Sitz
in Bern und 14 weiteren Standor-
ten in der Schweiz. Der Konzern-
bereich beschaftigt rund 850 Mit-
arbeitende und ist in der Herstel-
lung und Systembetreuung von
Aushildungssimulatoren, Fiih-
rungs- und Kommunikationsmit-
: teln tdtig. Grosster Einzelkunde

¢ von Ruag Electronics ist die

© Schweizer Armee. Die beiden Be-
i reiche der Ruag Electronics heis-
¢ sen Simulation & Training und

i Vernetzte Operationsfiihrung.

5 Tipps:

« Entwickle Visionen und bringe
sie auf den Boden.

* Erarbeite die Strategien mit
deinem Fithrungsteam - es setzt
sie auch um.

» Mache die Strategie fiir alle
verstandlich - bringe sie auf den
Punkt.

* Nutze die Strategie als
Perspektive fiir alle deine
Mitarbeitenden.

« Denke und handle stets im
Dreigestirn: Strategie-Struktur-
Kultur.

5 Fallen:

« Schwelge nicht in deinen
Visionen und missachte

dabei die Mdrkte und das Um-
feld.

 Formuliere deine Strategie nie
ganz allein und in der triige-
rischen Uberzeugung, dass alle
sie tragen und umsetzen
werden.

« Detailliere deine Strategie
nicht so stark, dass die strate-
gische Stossrichtung nicht mehr
erkennbar ist.

* Betrachte die Strategie nicht
als dein einziges Ziel und ver-
nachldssige dabei Gedanken,
wohin du mit dem Unternehmen
willst. Auch dies ist ein wesent-
licher Bestandteil von Fiihrung
und Kultur.

« Verstehe Flexibilitdt und Dyna-
mik nicht falsch, indem du die
Strategie mindestens einmal
jahrlich von Grund auf neu
iberarbeitest.

ANZEIGE
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«Haben das Modell der Zeit angepasst»

HANSUELI JUSTRICH Vor 80 Jahren griindete Ulrich Jiistrich ein Unternehmen, dessen Basis der Direktverkauf bildete. Seine Strategie ist immer noch
erfolgreich und steht nicht zur Diskussion, aber sie wurde verfeinert. Bei der Umsetzung verordnet er dem Unternehmen immer wieder Zwischenhalte.

INTERVIEW: MELANIE KNUSEL-RIETMANN

Direktverkauf - der Vorstellung iiber diese
Art von Kundenbeziehungen haftet im
Zeitalter des Online-Shopping beinahe
etwas Archaisches an.

Hansueli Jiistrich: Das sehen unsere Kun-
den ganz anders. Sie geniessen viele Vor-
teile gegeniiber einem Kauf im Laden. Sie
kénnen in Ruhe zu Hause auswéhlen und
alle Produkte vor Ort ausprobieren. Sie
schitzen das Vertrauen in unsere gut ge-
schulten Mitarbeitenden, die nicht bloss
verkaufen, sondern ein profundes Sach-
wissen haben und geschétzte Berater sind.
Die steigende Zahl der Kunden und die
immer stirkere Prdasenz im Ausland spre-
chen fiir sich.

Schon im Mittelpunkt des Geschdifts-
modells Ihres Grossvaters stand - als
strategisches Fundament - der Direkt-
verkauf. Haben Sie nie erwogen, diesen
Pfad zu verlassen?

Jistrich: Wir wollten uns nicht auf den
Lorbeeren ausruhen. Wer ein bewihrtes
Geschiftsmodell in die Zukunft fithren
will, tut gut daran, alternative Strategien
auszuarbeiten. Das haben wir selbstver-

«Nach griindlichem Abwdgen

kamen wir zum Schluss, dass

wir den eingeschlagenen Pfad
weitergehen werden.»

standlich getan. Aber nach griindlichem
Abwiégen sind wir zum Schluss gekom-
men, dass wir den eingeschlagenen Pfad
weiter gehen werden, aber wir haben das
Geschéftsmodell immer wieder verfeinert
und der Zeit angepasst.

Wie muss man sich das konkret vorstellen?
Justrich: Wir haben vor zehn Jahren damit
begonnen, die Grundsédtze und Erfah-
rungen, die sich im Lauf der Zeit ange-
sammelt haben und denen nachgelebt
wurde, zusammenzufassen und in einem
Strategiepapier festzulegen. Zuerst hat
sich der Verwaltungsrat damit beschéftigt,
dann wurde auch die Geschiftsleitung
und schliesslich auch das Kader miteinbe-
zogen. Fest stand aber immer, dass wir un-
ser Alleinstellungsmerkmal Direktverkauf
nicht aufgeben werden und nach dem
Grundsatz «customer value before share-
holder value» handeln.

Und wie ging es dann weiter?
Justrich: Begleitet wurde der Prozess von
der St. Galler Business School. Es ging vor

Hansueli Jiistrich legt Wert darauf, dass Strategiepapiere bei den Mitarbeitenden auch zum Leben erweckt werden.

allem darum, das Strategiepapier zum Le-
ben zu erwecken, es in den Kopfen der Mit-
arbeitenden zu verankern und nach aussen
zu tragen. Die Marke Just, unser Commit-
ment zu unserem USP und dieser Verkaufs-
form sichtbar zu leben, uns zu 6ffnen in
Vortrdgen, an Messen, Markten, in den Me-
dien und im Gesprach mitden Kunden. Als
probates Mittel wéhlten wir nicht nur Work-
shops. Es ging vielmehr auch darum, dass
die Angehorigen des Kaders Tréger dieser
Botschaft fiir ihre Mitarbeiter wurden.

Aufwelchen Zeithorizont ist die Just-
Strategie ausgerichtet?

Jiistrich: Wir wéhlten einen Zeithorizont
von funf Jahren, wobei nach drei Jahren
ein Zwischenhalt eingeschoben wird. Par-
allel dazu gibt es einen rollenden Prozess,
sobald Abweichungen geortet sind oder
sich Anpassungen an verdnderte Verhalt-
nisse aufdréngen.

Wie kommen solche Frithwarnungen
zustande?

Justrich: Dank unseres kooperativen Fiih-
rungsstils aus den eigenen Reihen im
Haus, dank der tédglich mindestens 5000
Kundenkontakte von aussen und schliess-
lich durch das genaue Verfolgen der Méark-

te und der Trends. Das gilt auch fiir unsere
Auslandprédsenz. Wir sind mittlerweile in
30 Landern erfolgreich titig.

Was wiirde der Griinder des Unternehmens,
der seinen Direktverkaufsgedanken beim
Verkaufen von Biirsten in Argentinien ent-
wickelte, sagen, wenn er heute hier wéire?
Justrich: Er wiirde sich bestimmt nicht im
Grab umdrehen, sondern sich dariiber
freuen, dass die Saat aufgegangen ist; und
er wire stolz, dass das Unternehmen nach
wie vor ein Familienunternehmen ist und
den Schritt in die dritte Generation erfolg-
reich abgeschlossen hat.

SUSANN BASLER

ZUR PERSON

Steckbrief

¢ Name: Hansueli Jiistrich

Funktion: VR-Prasident, Mitglied der
Geschaftsleitung

Alter: 46

Wohnort: Walzenhausen

Familie: Ledig

Ausbildung: KV, zahlreiche

. Weiterbildungen, darunter SKU

. Karriere

1988-1995 Geschdftsleiter Nahrin AG
1995-heute Diverse Geschaftsleitungs-
funktionen bei Just, Produktion, Finan-
zen, Logistik

Heute Mitinhaber Just, VR-Prdsident
und Mitglied der Geschaftsleitung;

: vier Jahre Auslandaufenthalte in Argen-
i tinien, England, Frankreich, USA

Direktverkauf Die Firma mit Sitz in
Walzenhausen beschéftigt 350 Mitarbei-
tende und erzielt einen Aussenumsatz
von 300 Mio Fr. Konsolidierte Zahlen

;. gibt das Familienunternehmen nicht

¢ bekannt. Es ist in 30 Landern présent.

: Weltweit verkaufen 60 000 Berate-

¢ rinnen die Hautpflegemittel und Kosme-
tika im Premiumsegment. Das Angebot
wird durch Haushalt- und Reinigungs-
produkte ergdnzt.

Fiinf Tipps

1. Eine Strategie leben, tagtaglich.

2. Eine Strategie moglichst breit abstiit-
zen: Im VR, bei Mitarbeitern, Kunden.
3. Die Umsetzung kontinuierlich tiber-
priifen.

4. Die Strategie mitarbeitergerecht
formulieren und herunterbrechen.

5. Eine bewdhrte Strategie hinterfragen
und sie nicht als Erfolgsgarant fiir
immer zu betrachten.

Fiinf Fallen

1. Sie auf dem Papier stehen lassen.

2. Die Mitarbeitenden nicht ein-

beziehen.

3. Die Ziele nicht immer wieder zu

hinterfragen und Abweichungen einfach

hinzunehmen.

4, Alternativstrategien a priori aus dem
i Denkschema verbannen, weil es bislang
¢ jaauch gut ging.

5. Den Zeithorizont zu eng oder zu weit

bemessen.

Die Strategie der koscheren Nischenplayerin

CHOCOLAT BERNRAIN AG
Die Strategie des Kreuzlinger
Unternehmens und ihrer
Chefin Monica Miller steht
auf drei Pfeilern: Qualitdt,
Nischenprodukte und stetige
Produktentwicklung.

SUSANNE WAGNER

Das Kernstiick der Strategie ist die
Konzentration auf Nischenpro-
dukte. Ein Beispiel ist Fairtrade-
Schokolade. Chocolat Bernrain
war 1991 einer der ersten Herstel-
ler der Schweiz, die auf Schokola-
de aus fair gehandelten Rohstoffen
und auf Bioschokolade setzten.
Seither sind beide Bereiche zu ei-
ner Einheit zusammengewachsen.
Auch andere Hersteller sind auf
den Geschmack von biologisch
und sozial vertraglicher Schoggi
gekommen.

Aus diesem Grund macht sich
die Geschiftsleitung regelmaissig
daran, die Strategie zu tiberpriifen.
Ein- oder zweimal pro Jahr setzen
sich die Mitglieder des Gremiums
zu diesem Zweck zusammen. «Es
sieht zurzeit nicht danach aus, als
ob wir an unserer Strategie der
Produktion von qualitativ erstklas-

sigen Nischenprodukten etwas dn-
dern wollten», hdlt Monica Miiller
fest. Hingegen sei es Herausforde-
rung und Strategie zugleich, im-
mer wieder neue Nischen und
Trends aufzuspiiren: «Wir miissen
die Nase im Wind haben!» Etwa,
indem sie Schokolade mit Chili
oder Cranberries anbieten.

Mit Salz und Pfeffer

Auch beim Generationenwech-
sel letztes Jahr war es nicht notig,
die Strategie von Grund auf zu &n-
dern. Dass diese Strategie einer
fortwdhrenden Produktentwick-
lung aufgeht, wusste schon der
Grossvater der heutigen Geschifts-
fiihrerin, der die 1932 gegriindete
Chocolat Bernrain 1950 {iber-
nahm. Monica Miiller: «Bereits er
hatte sich entschieden, das Ge-
schift auf besondere Schokola-
despezialitdten auszurichten. Die-
se Fokussierung hat sich in all den
Jahren bis heute durchgezogen,
gedndert haben sich nur die Ni-
schen.»

Vor 60 Jahren war Private Label
ein Novum, eine winzige Nische,
spéter kam zuckerfreie Schokola-
de als neue Nische dazu und in
den 1990er Jahren Bio- und Fair-
Trade-Schokolade. Heute sind es
funktionelle Produkte wie etwa
Milchschokolade fiir Laktose-In-

ZUR PERSON

. steckbrief

Name: Monica Miiller
Funktion: Geschaftsfiihrerin
Alter: 43

Wohnort: Kreuzlingen

. Familie: Geschieden, ein Kind
¢ Ausbildung: Lehrerseminar
Kreuzlingen, verschiedene
Weiterbildungskurse,
Absolvierung des Kurses fiir
Unternehmensfiihrung SKU

: 2006.

. Karriere

1986-2001 Primarlehrerin
2001-2007 Assistentin der
Geschaftsleitung Chocolat

i Bernrain AG

i Seit 2007 Geschaftsfiihrerin
der Chocolat Bernrain AG

. Chocolat Bernrain AG Die

© 1932 gegriindete Familienak-

i tiengesellschaft im thurgau-

i ischen Kreuzlingen hat 120

i Mitarbeiter, dazu kommen 40
¢ Mitarbeitende bei der Tochter-
i firma Chocolat Stella in Giu-

. biasco TI. Die Chocolat Bern-

¢ rain gibt keine Umsatzzahlen

¢ bekannt.

Tipps fiir erfolgreiche Stra-
tegieerarbeitung/-umset-
zung:

« Kurse zum Erlernen

des Handwerks-

zeugs fiir die Stra-
tegiearbeit besu-

chen.

- Die Strategieliber-
priifung jahrlich
durchfiihren.

« Die erarbeiteten
strategischen Ziele

als Fiihrungsin-
strumente nutzen,

z.B. als Grundlage

fiir die MBO.

Drei Fallen, die fiir eine
erfolgreiche Strategie
zu umgehen sind:

« Sich im Detail
verlieren.

« Ungenii-

gende Kom-
munikati-

on.

« Keine

Nachver-

folgung

der Um-

setzung.

tolerante und als Gegenbewegung
moglichst urspriingliche Schoko-
lade, die als besondere Produkte
gefragt werden. Auch besteht
weltweites Interesse an Sitissem
mit exotischen Zutaten: Chili,
Salz und Pfeffer, Cranber-
ries, Gojiberries oder

Acai.

In den 1950er Jahren
begann Chocolat Bern-
rain, Schokolade zu

produzieren, die nicht
unter dem eigenen Mar-
kennamen lief. Heutige
Private-Label-Kunden
sind beispielsweise La-
denketten, die ihre ei-
gene Schokolade von
einem Produzenten in

Es lduft gut fiir
Chocolat Bern-
rain - nicht zu-
letzt in den USA.
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der Schweiz herstellen lassen wol-
len. Die Unternehmung exportiert
70% des Volumens in iiber 50 Lan-
der. Die Kunden profitieren von
den weltweit bekannten hohen
Qualitatsstandards und dem sehr
guten Image der Schweizer Scho-
kolade. Auch kleinere Kunden, die
ihre eigene Schokolade anbieten
mochten, lassen bei Chocolat
Bernrain produzieren.

Die jiidischen Speisegesetze

Heute sieht Monica Miiller die
Firma «irgendwo zwischen Kondi-
torei und Grossbetrieb». Denn
manche Quantititen sind so
klein, dass die Produktionsma-
schinen dafiir lediglich eine Stun-
de laufen miissen. Dank flexiblen
Umstell- und Reinigungsmoglich-
keiten konnen gemaéss der Strate-
gie auch spezielle Nischen bedient
werden. Eine solche Nische ist die
Produktion von koscherer Schoko-
lade. Diese wird streng nach den
Richtlinien der jiidischen Speise-
gesetze hergestellt und von einem
Rabbiner eigens vom ersten bis
zum letzten Produktionsschritt
iiberwacht. Koschere Schokolade
ist insbesondere in den Vereinig-
ten Staaten sehr beliebt: Dort gilt
sie - auch unter Andersgldubigen
- als Schokolade von garantiert
hoher Qualitit.



