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Liebe Leserinnen, liebe Leser,

die globale Krise hat die Rahmenbedingungen
tir Unternehmen grundlegend verdndert.
Externe Faktoren und verdnderte Trends
erfordern neue Strategieansitze. Unser
aktueller Results hilft, Trends zu erkennen,
daraus konkrete Handlungen abzuleiten und zu
priorisieren. Wir wiinschen eine interessante
und unterhaltsame Lektiire!
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Bain Thema: Wie die Krise die Manage- A
ment-Agenda verdndert

Nach der Rezession: Neue Unternehmens-
strategien in einer verdnderten Weltwirtschaft

Die globale Wirtschafts- und Finanzkrise hat die Rahmenbedingungen
fiir Unternehmen grundlegend verandert. Externe Faktoren wie die Re-
regulierung der Wirtschaft, eine kritischere Haltung der Offentlichkeit
und die sich beschleunigende Staatsverschuldung erfordern eine Neu-
ausrichtung der Unternehmensstrategien in vielen Branchen. Eine von
Bain & Company entwickelte Systematik hilft, ein klares Bild von den
Verinderungen zu gewinnen und daraus konkrete Handlungen fiir die
strategische Ausrichtung von Unternehmen abzuleiten.

Vier Prozent globales Wachstum, sechs Prozent mehr Handel und eine
mifige Inflation: Auf den ersten Blick signalisiert der Ausblick des
Internationalen Wihrungsfonds (IWF) auf das Jahr 2010 eine Riickkehr
zur Normalitit. Auch bessere Stimmungsindikatoren und freundliche
Kapitalmirkte konnten die Hoffnung auf eine Renaissance der stabilen
wirtschaftsfreundlichen Rahmenbedingungen der vergangenen 20 Jah-
re schiiren. Doch der Schein triigt, wie eine genauere Analyse der IWF-
Zahlen zeigt: Wihrend China mit zweistelligem Wachstum glanzt, wird
es der Euro-Zone bis Ende 2011 nicht einmal gelingen, die Rezessions-
verluste wettzumachen. Gleichzeitig bilden sich mit der Griechenland-
krise und der zunehmenden Wihrungsvolatilitit Bedrohungsszenarien
fiir den gerade aufkeimenden Aufschwung in Europa heraus. Die Krise
hat nicht nur die Gewichte zwischen Schwellen- und Industrielindern
dauerhaft verschoben. Sie hat vielmehr zahlreiche fundamentale Trends
in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft verstirkt, wie zum Beispiel den
Anstieg der Staatsverschuldung, abgeschwicht, wie die leichte Kredit-
verfligbarkeit oder umgekehrt, wie den Trend zur Deregulierung. Das
goldene Zeitalter der Deregulierung, der Globalisierung und des kredit-
finanzierten Wachstums ist vorbei.

21 branchenibergreifende Trends bestimmend in
Europa

In der aktuellen Studie ,Wie die Krise die Management-Agenda verin-
dert: Neue Strategien fiir die kommende Dekade“ hat Bain & Company
in den vergangenen Monaten analysiert, wie sich die dufderen Rahmen-
bedingungen fiir europdische Unternehmen durch die Krise veridndert
haben und welche Konsequenzen dies fiir das unternehmerische Han-
deln hat. Bain extrahierte aus weltweit 220 aktuellen Entwicklungen 21
brancheniibergreifende Trends, die besondere Bedeutung fiir den euro-
paischen Wirtschaftsraum haben und das unternehmerische Handeln
in den kommenden fiinf bis zehn Jahren fundamental beeinflussen
werden. In zahlreichen Gesprichen mit Unternehmenslenkern wurden
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Bain-Birros
die herausgearbeiteten Trends verifiziert. Lediglich neun der 21 Trends Deutschland/Schweiz

zeigten sich von der Rezession 2008 /2009 unbeeindruckt, wie zum
Beispiel die Uberalterung vieler Gesellschaften oder der Klimawandel.
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Selbst Branchen, die in der Krise iiberwiegend stabiles Wachstum zeig-
ten, wie die Pharmaindustrie und das Gesundheitswesen, sind von die-
sen Trendverinderungen gravierend betroffen. Denn unabhingig von
der Branche trifft jedes Unternehmen beispielsweise der im Rahmen
der Studie offenkundig gewordene wachsende Einfluss externer Fakto-
ren: Politik, Finanzmairkte und Gesellschaft bestimmen zunehmend die
Handlungsmoglichkeiten der Wirtschaft. Fiir jeden sich verdndernden
Trend arbeitete Bain heraus, wie sich Unternehmen auf dieses neue
Umfeld einstellen konnen, ja miissen. Im Ergebnis steht somit eine um-




. Bildverzeichnis:
fassende, systematisch abgeleitete Ubersicht von Handlungsempfehlun-

gen zur Verfligung, deren Ausprigung fiir einzelne Branchen beschrie- E?;I;S\/Qerée'igrmls(: -
ben werden kann. Dartiber hinaus entwickelte Bain eine Systematik fiir Hel oy & ISR
die praktische Anwendung im unternehmerischen Strategieprozess. Abbildungen 1 bis 8:
Bain & Company
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Die gravierenden Konsequenzen der Krise und die Notwendigkeit

der Strategieanpassung lassen sich sehr gut am Thema Welthandel
demonstrieren. Seit Jahrzehnten beschleunigt der Abbau von Zéllen,
Einfuhrquoten und anderen Handelsschranken das Wachstum von
Unternehmen. Jetzt bahnt sich eine Riickkehr des Protektionismus

an — das Scheitern der Doha-Runde war richtungsweisend: Die Zahl der
tarifairen und nicht-tarifaren Barrieren fiir den Welthandel steigt wieder.
Das Spektrum reicht von der Erhéhung der Importzoélle in Lindern wie
Brasilien, Russland und auch seitens der EU tiber die Versorgung hei-
mischer Anbieter mit giinstigen Krediten und Rohstoffen wie in China
bis hin zu Mafnahmen wie den neuen US-Richtlinien zur Emissions-
reduzierung von Pkw, die auf heimische Fabrikate zugeschnitten sind.
Um in einem solchen Umfeld weiter prosperieren zu kénnen, miissen
Unternehmen titig werden:

1. Um die neuen Zollschranken zu umgehen, miissen Unternehmen
vermehrt lokale Produktionsstitten und Kooperationen mit lokalen
Unternehmen aufbauen. Nur so profitieren sie von staatlichen , buy
local“-Initiativen.

2. In den Lindern mit Handelsschranken gilt es fiir Unternehmen, aktiv
Lobbyarbeit zu betreiben, um vor Ort gleiche Wettbewerbsbedingun-
gen zu erzielen.

3. Ein Umfeld mit zunehmendem Protektionismus erfordert es, die ei-
gene, globale Unternehmensstrategie zu iiberpriifen und anzupassen.
Es empfiehlt sich die Konzentration auf weiterhin zugingliche Mark-
te. Die Anpassung der Produkt- und Dienstleistungspalette unter-
stiitzt dabei eine moglichst starke Differenzierung vom Wettbewerb.

Mit fonf strategischen Handlungsfeldern zum
Erfolg in der kommenden Dekade

Eine der grof3en Fragen, die sich Unternehmen angesichts der aufge-
zeigten Riickkehr des Protektionismus stellen miissen, ist: Wann triftt
es meine Branche wo? Diese Unsicherheit iiber die zukiinftigen Ent-
wicklungen spielt bei der Neuausrichtung der Strategie in allen Bran-
chen eine entscheidende Rolle. Denn nur flexible Unternehmen kénnen
sich auch bei widrigen Rahmenbedingungen dauerhaft am Markt be-
haupten und ihren Unternehmenswert nachhaltig steigern. Eine hohere
Planungsflexibilitit zihlt daher zu den in der Bain-Studie herausgear-
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beiteten entscheidenden fiinf Handlungsfeldern. Das bedeutet, Unter-
nehmen miissen Frithwarnsysteme entwickeln und implementieren,
die Flexibilitit des Planungs- und Budgetprozesses erhhen und ver-
starkt Entscheidungen unter Unsicherheit treffen. Stresstests kritischer
Erfolgsfaktoren schiitzen dabei vor Uberraschungen. Die fiinf strategi-
schen Handlungsfelder im Uberblick zeigt Abb. 2.

m FUnf strategische Handlungsfelder

¢ Geografische Schwerpunkte neubewerten, insb. Schwellenldnder
Optimierung * Produkt- und Servicepalette Gberarbeiten
des ® Margen beachten (Preisoptimierung)
Geschdfts- * Wettbewerbsschwdchen fir M&A nutzen
portfolios o Geschdftsfelder auBerhalb des Kerns verdgufiern
¢ Glaubwirdiges Geschaftsmodell sicherstellen
" * Neue Liquiditatsquellen erschlieBen
Gewdhrung | | - oL i ice K dite sich
einer angfristig zinsginstige Kredite sichern
ausreichenden ° Investitionsentscheidungen streng priifen
Kapitalisierung ° Sicherungsgeschéﬂe gegen Rohstoffpreis- und Wahrungsschwankungen
optimieren
® Angriffspunkte im Unternehmen identifizieren und
o beseitigen
meUhru.ng e Aufsichtsrat professionalisieren
eines breiten Beziehun Staat pfl
Stakeholder- g zum vlaat priegen .
Fokus e Ethisches Verhalten auf allen Hierarchieebenen férdern
¢ Transparenzanforderungen ibererfillen, um Firmenimage zu verbessern
e Unternehmen auf die Kundenbedirfnisse ausrichten
e Risikomanagement verbessern
¢ Frihwarnsysteme einrichten, um sich veréndernde Rahmenbedingungen
Hohere zu erkennen
Planungs- e Szenarioplanung und Stresstests implementieren
flexibilitét ® Planungs- und Budgetierungsprozesse flexibilisieren und laufend
aktualisieren
¢ Techniken zur Entscheidungsfindung unter zunehmender Unsicherheit
implementieren
* Organisation verschlanken, Uberkapazitdten abbauen, Kostenflexibilitat
Stéindige erhalten (auch in geschitzten Markten)
Verbesserung ° langfristige Liefervertrage federn mégliche Inflationseffekte ab
der ¢ Abhangigkeit von knappen Ressourcen reduzieren (bis zur vertikalen
operativen Integration)
Exzellenz Nicht Wert schaffende Komplexitét verringern

Fokus auf Innovation

Quelle: Bain & Company

Mit dem Einsatz dieser fiinf Handlungsfelder kompensieren Unter-
nehmen die méglichen negativen Konsequenzen eines oder mehrerer
verdnderter Trends und nutzen die sich daraus ergebenden Chancen.

So trigt ein optimiertes Geschiftsportfolio sowohl dem Aufstieg der
Schwellenliander und der schleppenden Nachfrage in den Industriestaa-
ten als auch moglichen protektionistischen Tendenzen Rechnung: Alle
verinderten Trends fliefen in die Portfoliooptimierung ein. Mit einer
konsequenten Stakeholder-Orientierung mindert das Unternehmen die
Angriffsflichen fiir staatliche Regulierungsversuche und Vorwiirfe einer
kritischeren Offentlichkeit. Mit der kontinuierlichen Ausrichtung auf
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hohere Effizienz — gerade in Zeiten des aufkeimenden Aufschwungs —
schaffen Unternehmen gleichzeitig die wirtschaftlichen Freirdiume, um
auch in einem Umfeld hoherer Regulierungsdichte und Steuern eine
nachhaltig attraktive Rendite erwirtschaften zu kénnen. Zudem federt
eine hohe Effizienz die Folgen eventueller kurzfristiger Marktschwan-
kungen ab.

Ein neues Strategiezeitalter beginnt

Die globale Wirtschafts- und Finanzkrise hat die unternehmerischen
Rahmenbedingungen nachhaltig verdndert. Deren Integration in unter-
nehmerische Entscheidungsprozesse ist nicht linger eine Option, sie ist
zu einem Muss geworden. Die Verdnderungen fundamentaler Trends
zwingen zum Handeln, da Nicht-Handeln in den allermeisten Fillen
zu negativen Konsequenzen fithrt. Manager miissen diese verdnder-
ten Rahmenbedingungen deshalb heute verstirkt und systematischer
in ihre Strategiearbeit einflieRen lassen. Nur so kénnen sie von den
Chancen profitieren, die sich beispielsweise auch aus einer zunehmend
kritischeren 6ffentlichen Meinung und Einflussnahme ergeben. Unter-
nehmensentscheidungen werden in Zukunft in immer gréfierer Un-
sicherheit getroffen. Manager miissen deshalb lernen, kurzfristiger zu
entscheiden und gegebenenfalls Entscheidungen zu korrigieren als gar
nicht zu entscheiden.

Auf Basis der umfangreichen Analysen, einer Vielzahl von Kundenpro-
jekten und Befragungen von Unternehmenslenkern hat Bain & Compa-
ny in den vergangenen Monaten eine Systematik entwickelt, um auch
in der nichsten Dekade unter verinderten Rahmenbedingungen weiter
zu prosperieren. Die vorgestellten strategischen Handlungsfelder bieten
Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen aller Branchen, um den
durch die Krise verinderten Rahmenbedingungen mit schwankender
Nachfrage, Reregulierung und Protektionismus besser begegnen zu
konnen und manévrierfahig zu bleiben. Denn wer auf eine Riickkehr
alter Zeiten hofft, gefdhrdet die Zukunft seines Unternehmens.




Bain Analyse: Praxiserprobte Handlungsempfehlungen A
als Antwort auf veranderte Fundamentaltrends

In der aktuellen Studie ,Wie die Krise die Management-Agenda veridndert: Neue Strategien fiir die
kommende Dekade“ filterte Bain & Company im ersten Schritt aus weltweit rund 220 Entwick-
lungsstromen 21 Fundamentaltrends heraus, die langfristig und nachhaltig die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen in den allermeisten Branchen beeinflussen werden und daher die besonde-
re Aufmerksambkeit von Fithrungskriften erfordern (Abb. 3).

Im zweiten Schritt untersuchte Bain bei jedem der 21 Fundamentaltrends, ob dieser durch die glo-
bale Wirtschafts- und Finanzkrise beschleunigt, verlangsamt oder sogar umkehrt wurde. Entschei-
dend dabei war, dass die Trendverdnderung langfristigen Charakter hat und somit die strategische
Management-Agenda der nichsten fiinf bis zehn Jahre beeinflusst. So wurden zum Beispiel die
kurzfristigen Auswirkungen staatlicher Konjunktur- und Hilfsprogramme nicht berticksichtigt.

Bain hat 220 Trends auf ihre Relevanz fiir die Unternehmensfihrung
untersucht
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Im Sinne dieser Studie ist die gegenlaufige Entwicklung, ndmlich die Einschrankung offentlicher
Ausgaben infolge der beschleunigten Staatsverschuldung, entscheidend. Im Ergebnis kristallisier-
ten sich sechs beschleunigte und sechs verlangsamte oder umgekehrte Fundamentaltrends her-
aus. Neun Trends wurden von der Krise nicht oder nur kurzfristig berithrt und sind daher nicht
Gegenstand weitergehender Analysen (Abb. 4).

Abb. 4 Zwolf Trends massiv durch die Krise verandert
’ 6 verlangsamte/
6 beschleunigte Trends } e s ek

e Aufstieg der Schwellenlander * Erleichterte Kreditvergabe an Unterneh-

® Wachsende Staatsverschuldung EF(en " e
apitalknappheit

¢ Bedeutungszunahme der Unternehmens-

fihrung und -aufsicht ® Zunahme des kreditfinanzierten Konsums
* Zunehmend wirtschaftsfeindliche 6ffentli- * Solides globales Wachstum

che Meinung * Abbau globaler Handelsbarrieren (Pro-
* Flexibilisierung der Kostenstrukturen tektionismus)
* Erschwerte Planbarkeit * Deregulierung

® Europdische Konvergenz

Quelle: Bain & Company

Im dritten Schritt untersuchte die Bain-Studie die Auswirkungen der 12 verdnderten Trends auf
einzelne Branchen und Unternehmen, verifizierte dies in zahlreichen Unternehmensgespri-
chen und leitete daraus Handlungsempfehlungen ab. Am Beispiel von vier ausgewihlten Trends
— offentliche Schuldenlast, kritischere Offentlichkeit, zunehmende Regulierung und geringere
Kreditverfligbarkeit — wurden die ganz unterschiedlichen Auswirkungen der veranderten Rah-
menbedingungen in verschiedenen Industrien, wie zum Beispiel der Pharmabranche, Finanz-
dienstleistungsunternehmen oder Energieversorgern, hergeleitet und anschaulich dargestellt.

m Strategie hdangt zunehmend von externen Faktoren ab

Aufstieg der Europdische
Schwellenlander Konvergenz

bewerber

Protektionismus

Staatsverschuldung Deregulierung

Flexibilisierung der

Kostenstruktor Strategie Kapitalknappheit
Unternehmensfihrung Kreditfinanzierter

und -aufsicht Fahigkeiten Konsum
Erschwerte Planbarkeit Kritische &ffentliche Meinung Solides BIP-Wachstum

Quelle: Bain & Company



Als vierten und wesentlichen Schritt entwickelt die Bain-Studie eine Systematik, die Managern
hilft, Schwachstellen im Unternehmen aufzudecken und zu beheben. Dazu werden Handlungs-
felder abgeleitet und priorisiert. Es hat sich gezeigt, dass alle in der Studie identifizierten Trends
externe Faktoren sind und somit vom Unternehmen selbst kaum beeinflusst werden kénnen. Seit
Ausbruch der Krise bestimmen diese externen Faktoren jedoch zunehmend die Handlungsmog-
lichkeiten der Wirtschaft und miissen somit sehr viel stirker als in Vergangenheit in den Fokus
von Unternehmenslenkern riicken. Das heifdt eine Neuausrichtung der Unternehmensstrategie
unter stirkerer Beriicksichtigung externer Einfliisse ist in vielen Branchen unabdingbar geworden
(AbD. 5). Die von Bain & Company entwickelte Systematik zeigt wie.

Br@ainie:

,Das Wort Krise setzt sich im Chinesischen aus zwei Schriftzeichen
zusammen. Das eine bedeutet Gefahr und das andere Gelegenheit.”

John F. Kennedy




Bain Praxis: Wie lhr Unternehmen auf A Weiters neue Bain-
das verdnderte Umfeld reagieren sollte

e The decision-driven
organization (Harvard

Exemplarischer Branchencheck fiur den Gesund- Business Review, Juni
heits- und den Finanzdienstleistungssektor ange- 2010)
sichts wachsender Staatsverschuldung Managing IT o win in the
recovery (Business Week,
Die Verschuldung der 6ffentlichen Haushalte durch Bankenrettung, Mai 2010)
Ausfall von Steueraufkommen und Kon]unkturpr(.)gramrr}e —einer After easy money: Mana-
der 12 verdnderten Fundamentaltrends aus der Bain-Studie — steigt im ging in a new era (The
Rekordtempo. Sowohl Deutschland als auch Frankreich werden Ende \Z/\é)(]]”OStreet Journal, Mai
dieses Jahres eine Gesamtverschuldung von iiber 70 Prozent des Brut- )
toinlandsprodukts erreicht haben, das in den Maastrichter Vertrigen Chinese car companies
testgelegte Maximum liegt bei 60 Prozent. Um ihre Position als erst- ESk mGiOFAmiS.floggs] (()FOF-
klassige Schuldner mit entsprechend niedrigen Zinsen nicht zu gefihr- SRS AL )
den, miissen daher selbst solide Schuldnerstaaten handeln. Die denk- Carbon constraints alter
barsten, in der Bain-Studie beleuchteten Instrumente zur Bekimpfung '9“|‘3|5CXP6‘|(§8;’B‘°” Chro-
der Staatsverschuldung sind die Reduzierung der staatlichen Ausgaben, ISy Alt )
die Erhohung der Steuereinnahmen sowie eine inflationidre Geldpolitik A dramatic decline for
(Abb. 6) — drei Mafinahmen mit erheblichen Auswirkungen auf die Un- leveraged buyouts (Har-
h ih vard Business Publishing:

2010)

Abb. 6 Strategie hdngt zunehmend von externen Faktoren
* ab What health insurers can

do now to cut costs (For-
bes.com, Marz 2010)

Mégliche

Regierungsmafinahmen AUswirkungon

Keep luxury goods
consumers from shopping
abroad (Forbes China,

* Geringere Privatausgaben

. arz 201
* Haushaltskirzung ® Reduzierte dffentliche Ausgaben Mérz 2010)
e Steuererhdhung * Reduzierte Gewinne The principles of good
* Inflation (hdhere Stevern) retailing (The Australian

* Hohere Faktorpreise Financial Review, Februar
2010)

Quelle: Bain & Company U.S. defaults are likely to
hit another 300 compa-

. . . .. .. ies th h 2011 (CR
Maffnahme Nummer eins — geringere staatliche Ausgaben — fiihrt fiir leeeffnul tr ?gricos?sum(ﬁcg

Unternehmen zu einem Riickgang der 6ffentlichen Auftrige und zu Januar 2010)
einer Kiirzung von Subventionen. Die Gesamtnachfrage sinkt also. Bei
Maflnahme Nummer zwei — einer aggressiveren Steuerpolitik — drohen
den Unternehmen eine hohere Steuerquote, steigende Arbeitskosten
und wiederum ein Riickgang der inldndischen Nachfrage. Und die dritte
Mafnahme - Inflation — verteuert sowohl die Preise fiir bezogene Giiter
als auch die Gehilter. Wer angesichts dieser negativen Konsequenzen
fur die Wirtschaft hofft, die Regierung wiirde von solchen Schritten Ab-
stand nehmen, verkennt den Ernst der Lage. Eine Kombination der drei
Szenarien wird in allen Industriestaaten Wirklichkeit werden!
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Hochste Zeit fiir Unternehmenslenker, ihre Strategie anzupassen:

« Wo ein harter 6ffentlicher Sparkurs droht, miissen sich Unterneh-
men rechtzeitig aus der Abhingigkeit von Subventionen und 6ffentli-
chen Auftrigen l6sen. , Private Public Partnerships“ zum Beispiel fiir
die weiterhin notwendigen Infrastrukturinvestitionen sind in dieser
Situation eine Chance fiir neues Geschift in der Baubranche.

« Steuererhohungen lassen sich in der Regel nur durch Preiserho-
hungen oder Produktivititssteigerungen ausgleichen. Wo dies nicht
machbar ist, gilt es frithzeitig Szenarien zur Verlagerung von Be-
triebsteilen oder des gesamten Unternehmens durchzuspielen.

« Vor Inflation schiitzen langfristige Liefervertrage mit fixierten Prei-
sen. Ebenso bieten Kredite mit festgeschriebenen Zinssitzen einen
Schutz vor den Folgen der Geldentwertung. Den eigenen Preisspiel-
raum erhohen zugleich eine klare Differenzierung der Produkte und
Dienstleistungen am Markt sowie flexible Vertrige mit Kunden.

Uber diese allgemeingiiltigen, in der Bain-Studie untersuchten Folgen
hinaus beeinflusst der staatliche Sparzwang und die Inflationsgefahr
einzelne Branchen noch weit stirker. Die folgenden zwei Beispiele ge-
ben einen Einblick in die Konsequenzen fiir Pharmaunternehmen und
Finanzdienstleister am Beispiel der Lebensversicherer.

Bittere Pillen: Gesundheitswirtschaft unter Druck

Wenngleich der Gesundheitssektor die Krise weitgehend unbeschadet
tiberstanden hat, konnte der staatliche Sparzwang die Branche in den
nichsten Jahren umso hirter treffen. Denn jetzt werden 6ffentliche
Investitionen in die Gesundheitsinfrastruktur gekiirzt, Zuzahlungen fiir
Patienten erhoht und Preisregulierungen verschirft. Zugleich gewinnen
»good enough“-Produkte fiir typische Krankheitsbilder an Bedeutung,
wihrend der Einsatz innovativer und zugleich kostspieliger Therapeu-
tika und medizintechnischer Verfahren rationiert und auf die wirklich
kritischen Patienten fokussiert wird. Fiir Anbieter im Gesundheitswesen
bedeutet das:

1. Neue Produkte und Behandlungsmethoden miissen nicht mehr nur
ihren medizinischen, sondern auch ihren 6konomischen Nutzen be-
weisen — eine enorme Herausforderung fiir Forschung und Entwick-
lung, Marketing und Kommerzialisierung.

2. Forschende Arzneimittelhersteller miissen sich noch wesentlich

stirker als bislang von Generikaherstellern abgrenzen und ihre Preis-
unterschiede mit Blick auf den medizinischen Nutzen und die volks-
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wirtschaftlichen Vorteile begriinden. Umgekehrt werden sich einige
Hersteller durch die Integration von Generikaanbietern den Zugang
zu diesem wachsenden Teil des Marktes sichern miissen.

3. Um die heutigen Gesundheitsstandards nicht drastisch zu verrin-
gern, gilt es eine Balance zu finden zwischen dem wachsenden
Bedarf an , good enough“-Priparaten und der Forderung nach Fort-
schritten bei der Heilung schwerer Krankheiten wie Krebs. Einige
europiische Linder haben dafiir — national oder regional — Gremien
und Einrichtungen geschaffen, die den medizinischen Nutzen und
die Kosten gleichzeitig bewerten und so Kompromissentscheidungen
treffen konnen.

Hohes Risiko: Lebensversicherer miussen hohe
Inflation firchten

Die wachsende 6ffentliche Verschuldung erhoht die Gefahr deutlich
steigender Inflationsraten und erschwert die Kapitalanlage von Lebens-
versicherern. Denn deren Investitionen in lingerfristige Schuldtitel
verlieren an Wert. Das Kernprodukt, die Lebensversicherung, wird in
einem stark inflationdren Umfeld unattraktiver. Was Lebensversicherer
jetzt beachten miissen:

1. Das Risikomanagement muss die hohere Unsicherheit des Marktum-
felds berticksichtigen.

2. Der Produktmix im Vertrieb aus klassischen Vertrigen, fondsbasier-
ten und neuen Produkten ist an die verinderte Lage anzupassen.

3. Entscheidungen in der Kapitalanlage sind vor dem Hintergrund einer
erhohten Inflationsgefahr zu treffen.
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Bain Tool: Machen Sie lhr Unternehmen 4
zukunftssicher

Die Bain-Studie zeigt: Sechs fundamentale Trends wie die stirkere
Verantwortung der Aufsichtsorgane in Unternehmen, eine zunehmend
kritischere Offentlichkeit oder der Aufstieg der Schwellenlinder haben
sich wihrend der Rezession spiirbar beschleunigt. Weitere sechs, un-
ter anderem der iiberwiegend kreditfinanzierte Privatkonsum oder die
Deregulierungsbemiihungen der Staaten, haben sich dagegen verlang-
samt oder umgekehrt. So grundlegend verinderte Rahmenbedingungen
wirken sich auf den Absatz und die Kostenposition von Produkten und
Dienstleistungen in jedem Land, jeder Industrie, jedem Geschiftsfeld
und -modell anders aus. Genau das miissen Unternehmenslenker in
den kommenden Monaten analysieren, um mdgliche Risiken frithzeitig
zu erkennen und Chancen zu nutzen. Die von Bain & Company entwi-
ckelte Systematik hilft dabei. Abb. 7 zeigt beispielhaft das Ergebnis eines
solchen Prozesses, in dem mit einem Kunden zunichst das Chancen-Ri-
siken-Profil innerhalb der gegebenen Unternehmensstruktur erarbeitet
wurde.

In vielen Unternehmen diirfte beispielsweise der Aufstieg der Schwel-
lenlinder eine Neujustierung des Produktportfolios mit Blick auf deren
Kaufkraft erfordern und in einem zweiten Schritt auch die Verlagerung
von Produktionsstitten nach sich ziehen. Angesichts einer kritische-
ren offentlichen Haltung und vermehrter Aufsicht ist bei diesen neuen
Fabriken von Beginn an auf die Einhaltung hoher Arbeits-, Umwelt- und
Sicherheitsstandards zu achten. Denn 6ffentliche Diskussionen {iber
vermeintliches Fehlverhalten konnen das Geschift in angestammten
Mirkten gefihrden.

Um diese komplexen Herausforderungen fiir Unternehmen zu sys-
tematisieren, hat Bain & Company die wesentlichen Implikationen in
fiinf strategischen Handlungsfeldern zusammengefasst. Die Neuaus-
richtung des Geschiftsportfolios gehort ebenso dazu wie ein breiterer
Stakeholder-Ansatz. Aber auch die stindige Verbesserung der Effizienz
des operativen Geschifts und die Sicherung einer ausreichenden Kapita-
lisierung zdhlen zu den Handlungsfeldern, mit denen Manager jetzt die
Zukunft ihrer Unternehmen sichern miissen.
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Finf strategische Hand-
lungsfelder fir die
kommende Dekade:

1) Optimierung des
Geschaftsportfolios

2) Gewdhrung einer
ausreichenden
Kapitalisierung

3) Einfihrung eines breiten
Stakeholderfokus

4) Hohere
Planungsflexibilitat

5) Standige Verbesserung
der operativen Exzellenz



Abb. 7 Die Bain ,,Heatmap” spirt systematisch
* Schwachstellen im Unternehmen auf

Geschaftsfeld/-modell

Trend Land 1 Land 2

Produkt | Produkt Produkt
A B B

Service

C

Service | Produkt
C A

Aufstieg der
Schwellenlénder

Woachsende
Staatsver-
schuldung

Untersuchung der Aus-
wirkung des Trends auf

Flexibilisierung

der Segmente und Ableitung
Kostenstrukfuren detaillierter Implikationen
Zunehmende
Bedeutung Corp.

Governance Ermittlung industrie-
Kritischere spezifischer Auswirkungen
ffentliche und Erweiterung um diese
Meinung Industrietrends

Europdische
Konvergenz

Protektionismus

Deregulierung

_ sofort handeln

laufend beobachten

_ derzeit kein Handlungsbedarf, aber regelm. beobachten

Quelle: Bain & Company

Hinter jedem Handlungsfeld stehen spezifische Empfehlungen, wie ein
Unternehmen auf die verinderten Rahmenbedingungen ausgerichtet
werden kann. So lisst sich die Effizienz des operativen Geschifts nicht
nur durch eine permanente Uberwachung der Kosten steigern, sondern
auch durch langfristige Liefervertrage mit Inflationsklauseln, reduzierter
Prozesskomplexitit und einem stirkeren Fokus auf Prozess- und Pro-
duktinnovationen.

Nicht fiir jedes Unternehmen sind alle fiinf strategischen Handlungs-
felder und die daraus abgeleiteten -empfehlungen gleich relevant. Die
Bain-Kundenprojekte und die Vielzahl der im Rahmen der Studie durch-
gefithrten Unternehmensgespriche zeigen, dass die einzelnen Bran-
chen mit ganz unterschiedlichen Herausforderungen konfrontiert sind
und somit auch unterschiedliche Schwerpunkte in ihrer Strategiearbeit
setzen miissen. Viele Unternehmen arbeiten heute schon an verein-
zelten Mafdnahmen — vor allem um eine ausreichende Kapitalisierung
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sicherzustellen und die operative Exzellenz zu verbessern. Einen um-
fassenden , Schlachtplan® mit einer strapazierfihigen Szenarioplanung
haben bisher allerdings die wenigsten.

Wenn Sie beispielsweise ein Produktionsunternehmen im Industriegii-
tersektor mit grofler Exportabhingigkeit, einer stark zyklischen Umsatz-
entwicklung und einem hohen Liquidititsbedarf zur Finanzierung von
Umlauf- und Anlagevermégen leiten, konnten die rot markierten Punk-
te in Abb. 8 derzeit Thre strategischen Hauptherausforderungen sein:

FUnf strategische Handlungsfelder fur die Heraus-
forderungen der kommenden Dekade

e Geografische Schwerpunkte neubewerten, insb. Schwellenlénder
Optimierung * Produkt- und Servicepalette Gberarbeiten
des ® Margen beachten (Preisoptimierung)
Geschafts- o Wettbewerbsschwdchen fir M&A nutzen
porifolios o Geschdftsfelder auBBerhalb des Kerns verdufiern
¢ Glaubwirdiges Geschaftsmodell sicherstellen
. ¢ Neue Liquiditatsquellen erschlieffen
Gewdhrung | | oo etiae Kredite sich
einer ang rl.shg zmsgun.shge redite sic ?rn
ausreichenden ° Investitionsentscheidungen streng prifen
Kapitalisierung * Sicherungsgeschdﬂe gegen Rohstoffpreis- und Wéhrungsschwankungen
optimieren
¢ Angriffspunkte im Unternehmen identifizieren und
. gen beseitigen
Flnfull;ru.ng o Aufsicl’?tsrot professionalisieren
g:':f(seh;f::: ® Beziehung zum Staat pflegen
Fokus e Ethisches Verhalten auf allen Hierarchieebenen fordern
e Transparenzanforderungen Gbererfillen, um Firmenimage zu verbessern
e Unternehmen auf die Kundenbedirfnisse ausrichten
¢ Risikomanagement verbessern
e Frihwarnsysteme einrichten, um sich veréndernde Rahmenbedingungen
Héhere zu erkennen
Planungs- e Szenarioplanung und Stresstests implementieren
flexibilitat e Planungs- und Budgetierungsprozesse flexibilisieren und laufend
aktualisieren
e Techniken zur Entscheidungsfindung unter zunehmender Unsicherheit
implementieren
e Organisation verschlanken, Uberkapazitdten abbauen, Kostenflexibilitét
Sténdige erhalten (auch in geschitzten Markten)
Verbesserung * Llangfristige Liefervertrége federn mégliche Inflationseffekte ab
der ¢ Abhdngigkeit von knappen Ressourcen reduzieren (bis zur vertikalen
operativen Integration)
Exzellenz Nicht Wert schaffende Komplexitat verringern

Fokus auf Innovation

Quelle: Bain & Company
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Axel Seemann Uber die Schwerpunkte des ()
gesellschaftlichen Engagements von Bain & Company

»Mit unserem Engagement im sozialen Bereich wollen wir
sichtbare Ergebnisse erzielen.”

Dr. Axel Seemann leitet als Partner bei Bain & Company den
Standort in Frankfurt am Main. Dariiber hinaus verantwortet er
die Aktivititen der europiischen Corporate Mergers & Acquisitions
Group. Axel Seemann studierte BWL in Mannheim und an der
franzosischen Grand Ecole ESSEC in Paris und promovierte an der
Universitit Saarbriicken.

Results: Seit wann engagiert sich Bain in sozialen Projekten?

Seemann: Seit vielen Jahren gehort es zu unserem Selbstverstindnis, iiber die tigliche Arbeit
hinaus einen Beitrag in der Gesellschaft zu leisten. Deshalb beraten wir Non-Profit-Unternehmen
auf Pro-Bono-Basis. Im letzten Jahr waren das weltweit {iber 60 Projekte. Zusatzlich engagieren
wir uns an unseren Biirostandorten in so genannten ,Community Impact Days“. Die Bridgespan
Group, eine weltweit fithrende, auf den Non-Profit-Sektor spezialisierte Beratungsgesellschaft, ent-
stand aus Bain heraus.

Results: Gibt es im deutschsprachigen Raum Schwerpunkte in der Pro-Bono-Beratung?
Seemann: Seit 2006 konzentrieren wir uns in Deutschland auf das Thema , Social Entrepreneur-
ship“ und damit die Férderung unternehmerischer Ansitze im sozialen Bereich.

Results: Warum unterstiitzen Sie gerade Sozialunternehmer?

Seemann: Sozialunternehmer und ihre Organisationen sind innovativ, bringen unternehmeri-
schen Drive in den sozialen Sektor, haben einen hohen Verinderungswillen und viel Leidenschaft
tiir ihre Aufgabe. Das entspricht unseren Werten bei Bain.

Results: Wie sieht Thre Unterstiitzung konkret aus?

Seemann: Jedes Jahr beraten wir im deutschsprachigen Raum mindestens ein Sozialunterneh-
men. Ein Beraterteam arbeitet iiber mehrere Monate mit diesem Kunden zusammen und entwi-
ckelt je nach Bedarf Wachstumsstrategien, eine neue Organisationsstruktur oder ein professio-
nelles Finanzmanagement. Wir setzen dabei unsere Beratungstools ein und wollen wie bei jedem
unserer Kunden einen messbaren Mehrwert erzielen.

Results: Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Seemann: Im vergangenen Jahr haben wir Wellcome unterstiitzt, eine Initiative, die Familien
nach der Geburt eines Kindes den Alltag durch praktische Hilfe erleichtert. Traditionell haben
Familienangehorige die Eltern in den ersten Wochen nach der Entbindung entlastet, doch durch
die zunehmende Mobilitit und geringere Familienbindung gibt es immer mehr junge Familien,
denen die wichtige Unterstiitzung durch die Familie fehlt. Wellcome vermittelt ehrenamtliche
Helfer, die beispielsweise Einkiufe erledigen, dltere Geschwister betreuen und sich um die jungen
Miitter kiimmern. (Mehr unter www.wellcome-online.de)
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Results: Was war die Aufgabe von Bain?

Seemann: Wellcome ist ein stark wachsendes , Social Franchise“-Unternehmen mit derzeit 140
lokalen Betreuungsteams. Gemeinsam mit der Griinderin Rose Volz-Schmidt und ihrem Team
haben wir eine Wachstumsstrategie und das passende Finanzierungskonzept erarbeitet, damit
mittelfristig 500 Teams flichendeckend im Bundesgebiet titig sein konnen.

Results: Wie sind Sie auf Wellcome aufmerksam geworden?

Seemann: Bei der Auswahl unserer Pro-Bono-Projektpartner arbeiten wir eng mit der Schwab
Foundation for Social Entrepreneurship zusammen. Diese Organisation hat einen hervorragen-
den Uberblick iiber Sozialunternehmen und den Kontakt zu Wellcome hergestellt.

Results: Endet die Zusammenarbeit nach Projektabschluss?

Seemann: Wir fithlen uns allen Sozialunternehmen, die wir bisher unterstiitzt haben, verpflichtet
und begleiten sie weiter. Das gilt beispielsweise auch fiir Dialog im Dunkeln, einem bereits in den
1980er Jahren in Deutschland gegriindeten Unternehmen, das das Verstindnis fiir die Situation
blinder Menschen erhéhen méchte und Beschiftigung schafft. Dialog im Dunkeln richtet Dunkel-
rdume ein, durch die Sehende von Blinden gefithrt werden. Fiir dieses Unternehmen haben wir
Strategien erarbeitet und die Organisation weiterentwickelt mit der Zielsetzung die Besucherzah-
len bis 2012 auf zehn Millionen zu verdoppeln. Das bedeutet fiir unsere blinden Mitbiirger: Mehr
Empathie und einige 100 neue Arbeitsplitze. (Mehr unter www.dialog-im-dunkeln.de)

Results: Wie sehen die Bain-Mitarbeiter solche Projekte?
Seemann: Sehr positiv. Das Interesse, an Pro-Bono-Projekten mitzuarbeiten, ist grof. Auflerdem
nehmen die Bainies mit Begeisterung an unseren ,Community Impact Days“ teil.

Results: Was sind Community Impact Days?

Seemann: Finen Tag pro Jahr engagieren sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in unseren
Biiros in Deutschland und der Schweiz in verschiedenen sozialen Einrichtungen ihrer Region. Ein
kleines Projektteam plant die ,Community Impact Days“ iiber Monate und koordiniert die Einsit-
ze. Wir helfen Naturschutzgebiete instand zu halten, fithren Bewerbertrainings an Hauptschulen
durch oder renovieren Kindergirten. Die Ergebnisse sehen wir unmittelbar und packen gemein-
sam fiir eine gute Sache an. Das motiviert und integriert. Am Standort Miinchen gibt es dariiber
hinaus das ganze Jahr lang weitere Aktivititen, initiiert von BAGSI.

Results: Wofiir steht BAGSI?

Seemann: BAGSI steht fiir Bain Admin Goes Social Initiative. In Eigenregie organisieren unsere
Miinchener Back-Office-Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Aktionen, mit denen sie ein ortliches
Kinderheim, ein Frauenhaus und ein Mannerobdachlosenheim unterstiitzen. Das Spektrum
reicht von Spendensammlungen bis hin zu gemeinsamen Ausfliigen.

Results: Finden Sie als Partner selbst Zeit, an solchen Veranstaltungen teilzunehmen?

Seemann: Ich nehme mir die Zeit. Unser gesellschaftliches Engagement ist ein wichtiger Teil
unseres Selbstverstindnisses. Es bereitet mir viel Freude und gibt mir Kraft, mit meinen Kollegen
tiir eine gute Sache zu arbeiten.
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Bain Aktuell

Studie: Gleichstellungsprogramme in
Unternehmen versagen

Minner und Frauen sind weiterhin unterschiedlicher Meinung iiber die
Realitit und den Wert der Gleichstellung in Unternehmen. Eine aktuelle
Bain-Studie zeigt, dass die Griinde fiir die anhaltende Stagnation der
Gleichstellung in der Besetzung von Fithrungspositionen im Fehlen von
Prozessen und Zielkennzahlen sowie im mangelhaften Monitoring der
erreichten Gleichstellung liegen.

Die Bain-Studie ,The great disappearing act: Gender parity up the cor-
porate ladder” zeigt, dass 775 Prozent der Unternehmen die Gleichstel-
lung nicht zum ausdriicklichen Unternehmensziel erklart haben und

80 Prozent nur ungeniigende Mittel zur Erreichung von Gleichstellung
bereitstellen. Die Bain-Analysen zeigen jedoch, dass Gleichstellung in
Unternehmen moglich ist, wenn das Management einen systematischen
Ansatz verfolgt, um zu ermitteln, was Frauen von ihrem jeweiligen Kar-
rierepfad im Unternehmen abbringt.

(Mehr unter www.bain.de/home/publikationen/studien.htm)

Studie: Mehr Service fihrt zu héheren Umsatzen
und besseren Margen bei Maschinen- und
Anlagenbauern

Je konsequenter sich ein Investitionsgiiterhersteller als Losungsanbieter
positionierte, desto besser bewiltigte er die Rezession 2008/2009. Das ist
ein zentrales Ergebnis der aktuellen Bain-Studie ,Wachstumsmotor Ser-
vice“ iber die Herausforderungen der Maschinen- und Anlagenbauer im
deutschsprachigen Raum.

Die Bain-Studie zeigt, dass die Marktkapitalisierung von Service-Champi-
ons mit einem Dienstleistungsanteil am Umsatz von mehr als 30 Prozent
erheblich weniger unter den Kapitalmarktturbulenzen der vergangenen
beiden Jahre litt als die der Wettbewerber ohne spiirbaren Serviceanteil.
Viele Unternehmen haben sich zu lange auf ihren Erfolg beim Verkauf
neuer Maschinen und Anlagen verlassen und das Servicegeschift ver-
nachldssigt. Aber gerade dieses Geschift mit seinem stabilen Cash Flow,
hohen Margen und starker Kundenbindung gleicht in einer Krise einen
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Grof3teil des einbrechenden Neugeschifts aus. Damit Deutschlands
Industrieunternehmen den bevorstehenden Wandel von Produkt- zu
Losungsanbietern bewiltigen konnen, hat Bain mit seinem ,,Service Ex-
cellence Framework“ einen Leitfaden fuir die notwendige Neuausrichtung
der Unternehmen entwickelt.

(Mehr unter www.bain.de/home/publikationen/studien.htm)

Studie: Erfolg im Versicherungsvertrieb durch
klare Kanalfokussierung

Der Erfolg im Versicherungsvertrieb ist nicht an den Vertriebskanal
gebunden, wohl aber an die Kanalbearbeitung. Wihrend die markenge-
bundene Ausschliefdlichkeitsorganisation ihre Stirken in der Bindung
und Potenzialausschopfung der Kunden hat, ist tiber Makler ein héheres
Neugeschiaftswachstum moglich.

Zu den wichtigsten Vertriebswegen der Versicherer geh6ren markenge-
bundene Vertriebe und freie Makler. Bain hat in Zusammenarbeit mit
acht groflen deutschen Versicherern die Benchmarking-Studie ,,Nachhal-
tiger Vertriebserfolg in Ausschliefllichkeitsorganisationen und Maklerver-
trieben“ durchgefithrt und die beiden Kanile erstmalig systematisch und
quantitativ untersucht. Dabei zeigt sich Uberraschendes: Kein Vertriebs-
weg ist deutlich tiberlegen — weder bei den Kosten noch in der Vertriebsef-
fizienz. Beide haben unterschiedliche Stirken und Schwichen und erfor-
dern daher differenzierte Konzepte zur Marktbearbeitung.

(Zu bestellen unter www.bain.de/home/publikationen/fachartikel.htm)

Studie: Zum E-Auto gibt es keine Alternative

Die Zukunft des Elektroautos beginnt jetzt. Die Bain-Studie ,Zum E-Auto
gibt es keine Alternative“ zeigt, dass es bereits heute einen weltweiten
Markt fiir 350.000 reine Elektrofahrzeuge pro Jahr gibt, der keine aufwen-
dige und kostspielige Infrastruktur mit E-Tankstellen benétigt.

In zehn Jahren wird die Hilfte aller neu zugelassenen Fahrzeuge einen
Elektroantrieb besitzen, sei es als rein batteriebetriebenes E-Auto, als so
genannter Range Extender mit zusitzlichem Stromgenerator oder als
Hybrid. Das Elektroauto hat somit die Chance, der grofite Technologie-
sprung in der Geschichte der Automobilindustrie zu werden. Die Batterie,
die das E-Auto heute noch teuer macht, wird durch die Kostensenkungs-
effekte der Massenproduktion bis zum Jahr 2020 nur noch rund ein
Drittel kosten. Vor allem die steigende Nachfrage der Kunden, die vom
emissionsfreien und lautlosen Fahren begeistert sind, beschleunigt diese
Entwicklung. Die deutschen Hersteller haben eine gute Ausgangslage,
um sich am E-Fahrzeugmarkt mit Premiumangeboten fiir die anspruchs-
volle Kauferschicht zu etablieren, wenn sie den Trend Elektromobilitit als
Chance wahrnehmen.

(Mehr unter www.bain.de/home/publikationen/studien.htm)
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Kumulierte Aktienkursverénderung Bain & Company

(in %) Strategische Beratung, operative Umsetzung, messba-
8.000 re Ergebnisse: Mit diesem unternehmerischen Ansatz
ist Bain & Company eine der weltweit fihrenden
Strategieberatungen. Gemeinsam mit unseren Kunden
arbeiten wir darauf hin, klare Wettbewerbsvorteile
zu erzielen und den Unternehmenswert nachhaltig zu
steigern. Im Zentrum der ergebnisorientierten Bera-
tung stehen das Kerngeschaft der Kunden und Strate-
gien, daraus neue Wachstumsfelder zu erschlieBen.

el Seit Grindung 1973 lassen wir uns an den Ergebnis-
Kunden - . .

sen unserer Arbeit finanziell messen. Bislang waren

Bain-Berater weltweit fir Gber 4.400 grofie und mit-
telstandische Unternehmen tatig. Insgesamt unterhalt
Bain 41 Biros in 27 Landern und beschaftigt 4.800

80 0 00 08  Mitarbeiter, 440 davon im deutschsprachigen Raum.
anr
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