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Wie die besten Unternehmensberater die
deutsche Wirtschaft stark machen.
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VORWORT

Wenn aus Eifer

Erfolg wird

VARINIA BERNAU, KONRAD FISCHER
RESSORTLEITUNG ERFOLG

Zehn Jahre Wachstum beweisen: In
Deutschland gibt es nicht nur eifrige
Mittelstandler, sondern auch gute Be-
rater. Grund, die besten vorzustellen -
und einen seltenen Einblick in die
verschwiegene Branche zu gewahren.

Warum konnte Jesus Ubers Wasser ge-
hen? So fragt der Singer Rainald Grebe in
einem ziemlich unterhaltsamen Liedchen
iiber die Beraterbranche. Und antwortet
gleich selbst: , Er hatte gute Berater!“ Sati-
re darf so etwas, die Unternehmensbera-
ter selbst wiirden das natiirlich niemals
tun. Dennoch ist in den vergangenen
Jahren immer offensichtlicher geworden,
wie beliebt ihre Dienstleistungen sind. Seit
Langem wachsen die Umsitze dieser
Branche deutlich stérker als in der gesam-
ten Wirtschaft, bei einigen Hiusern diirf-
ten es zuletzt regelmifiig mehr als zehn
Prozent gewesen sein. Das ist zunichst
einmal eine gute Nachricht fiir die Consul-
tingfirmen. Aber vermutlich ist es auch
eines der unterschitzten Erfolgsgeheim-
nisse der deutschen Wirtschaft: Sie hatte
offenbar gute Berater.

Wenn Konzerne Zukiufe stemmen
oder ihr Geschiéftsmodell digitalisieren,
wird das zwar stets als Tat des Vorstands
verkauft. Dabei haben auch Strategiebera-
ter an der Entscheidung mitgewirkt.
Wiichst eine Volkswirtschaft so kréftig und
zugleich stabil wie die deutsche in der ver-
gangenen Dekade, dann ist das also auch
ein Ausweis dafiir, dass die Berater im
Lande gute Arbeit geleistet haben.

So ist es kein Zufall, dass die Wirt-
schaftsWoche nun bereits zum zehnten
Mal die besten Beratungsprojekte aus-
zeichnet. Vergeben werden die Auszeich-
nungen ,Best of Consulting® und , Best of
Consulting Mittelstand® in vier verschiede-
nen Kategorien sowie drei Sonderpreisen:
fiir eine nachhaltige Finanzierung, den
Einsatz kiinstlicher Intelligenz sowie ein
Pro-Bono-Projekt. In diesem Heft geben
wir Thnen Einblick in die Branche und por-
tritieren die spannendsten Projekte. Es ist
eine der seltenen Mdoglichkeiten, hinter die
Fassade der diskreten Branche zu schauen.
Und zu lernen: Engagierte Manager gibt es
viele. Aber erfolgreich sind diejenigen, die
sich dabei auch noch gut beraten lassen. m
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4 Brancheniberblick Die Beratungen ha-
ben sich oft immun gezeigt gegen Wirt-
schaftskrisen. Klappt das auch diesmal?

10 Strategie Diese Auswege gibt es, damit
Wachstum nicht im Organisationschaos
endet

11 ProBono Kreative Forderung rettet die
gebuhrenfreie Journalistenausbildung

12 Technologie Wie Unternehmen durch
Datenanalyse Zeit und Geld sparen

13 Blue Chip Software ermoglicht passge-
naue Therapien bei multipler Sklerose

14 Prozesse Komplexe Produktionsablaufe
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16 Marketing Wie Firmen sich digitalisie-
ren - ohne die Mitarbeiter zu verlieren

18 Nachhaltige Finanzen Die Blockchain
schitzt vor Korruption
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Die Krisen
der anderen

Die Beraterbranche hat sich bisher fast immun gezeigt gegen wirtschaftliche
Schwachephasen. Klappt das auch diesmal? Und was wird dann aus all den
Zukunftsprojekten, die sie im Boom ihren Kunden angedient haben?

TEXT KONRAD FISCHER

s gibt Menschen, die messen

ihr Berufsleben in Beforde-

rungen oder Betriebsjubilden.

Andere schalten irgendwann

in der Mitte einmal um und

zdhlen statt der Jahre seit Be-

rufsstart die bis zur Rente. Sascha Haghani

hat einen anderen Weg gefunden: Er sam-

melt ,Zyklen® ,Drei habe ich in meinen 27

Jahren Berufserfahrung bereits hinter mir,
sagt Haghani, ,,und jetzt kommt der vierte.”

Zu dem , was Haghani Zyklen nennt, sa-

gen andere Abschwung, Krise, manchmal

gar: Depression. Phasen, in denen die ge-

AMERICA FIRST

Die weltgréBten Beraterfirmen nach Umsatz
(2018, in Milliarden Dollar)
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EY
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Accenture . @
McKinsey
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samte Wirtschaft das Wachstum einstellt,
Borsenwerte brockeln, Boni gestrichen wer-
den, Arbeitsplidtze wegfallen. Als Haghani
1992 beim Beratungshaus Roland Berger be-
gann, da stand schon nach wenigen Mona-
ten der erste Zyklus ins Haus, einer, der bis
heute keinen rechten Namen hat. Nachwen-
dekrise kénnte man ihn taufen. Es war die
Zeit, als der kurzfristige Konsumjubel nach
der Wiedervereinigung verstummte und die
wilde Bautitigkeit in den neuen Lindern
sich als liberzogen entpuppte. Neun Jahre
spiter, 2001, folgte die Dotcom-Blase, 2008
dann die Finanzkrise. Und jetzt also, 2019,
»ist es wieder so weit“. Zwar haben sich die
Konjunkturindikatoren gerade wieder ein
bisschen erholt, aber fiir Haghani z4hlt das
nicht mehr. ,Schauen Sie sich die Ankiindi-
gungen in der Autobranche und bei den Zu-
lieferern an®, doziert er, ,,das ist eindeutig ei-
ne Krise. Ob es am Ende auch eine Rezession
ist, das ist gar nicht mehr die entscheidende
Frage. Klar ist: Die Konjunktur hat von auf-
wirts auf seitwirts umgeschaltet.

Ein Berater, zwei Herzen

So sicher er sich ist, dass die nidchste
Krise vor der Tiir steht, so unklar ist fiir Ha-
ghani, was das fiir ihn selbst bedeuten wird.
»Zwei Herzen“ schliigen in so einer Phase in
seiner Beraterbrust. Das eine ahnt, dass die
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Budgets fiir Beratungsprojekte nun nicht
mehr so iippig flieRen wie in den vorherigen
Jahren. Das andere weifs: Wenn Unterneh-
men Geld sparen miissen, dann brauchen sie
auch dafiir, natiirlich, Berater. Es ist diese
besondere Situation, die es so schwer macht,
die Zukunft der Consultingbranche zu prog-
nostizieren. Denn fiir Berater gilt in abge-
wandelter Form heute das, was der Volks-
mund frither iiber das Bickerhandwerk sag-
te: Beraten wird immer. Die Frage ist blof3,
wie viel. Und welche Konsortien eher zu den
Konditoren des Gewerbes zihlen, welche
eher zur Abteilung Schwarzbrot.

Derzeit ist vor allem die har-
te Kruste gefragt. ,Es ist jetzt
schon zu sehen, dass viele Bera-
ter sich gerade mit Restrukturie-
rungsexperten eindecken®, sagt
Jonas Liinendonk, dessen Nach-
namen in der Branche jeder
kennt. Schlieflich verdffentlicht
sein Analysehaus unter diesem
Namen regelmifdig Marktschit-
zungen zur deutschen Consul-
tingszene, es sind die glaubhaf-
testen, die es fiir die Branche
gibt. Auf die anstehende Krise
blickt er voller Optimismus:
»Natiirlich wird es auch bei den

Beratern ein wenig ruckeln, aber
sie werden viel besser durch-
kommen als andere Wirtschafts-
bereiche.”

Jeder Trend ein neuer

Auftrag

Derzeit zumindest, das ist
offensichtlich, geht es den Bera-
tern gut, wahrscheinlich so gut
wie nie. Sie beschiftigen so viele
Mitarbeiter wie nie in ihrer Ge-
schichte, seit dem jlingsten Kri-
senjahr 2008 ist der Markt jedes Jahr um
mindestens sechs Prozent gewachsen, allein
im vergangenen Jahr um 7,1 Prozent, fast
flinfmal so viel wie die gesamte Wirtschaft.
Laut Beraterverband BDU wurden 2018 da-
fiir mehr als 6000 neue Berater eingestellt,
der Umsatz in Deutschland erreichte 34 Mil-
liarden Euro. Auch weltweit lduft das Ge-
schift: Die globalen Umsitze der Branche
stiegen 2018 im Vergleich zum Vorjahr um
neun Prozent auf 188 Milliarden Dollar, der
Grofdteil des Geschifts entfillt auf Nord-
amerika (45 Prozent) und Westeuropa (31
Prozent). ,Wir haben in den vergangenen
Jahren gemerkt, dass das Interesse von Kun-
den an unserer Arbeit deutlich zunimmt®
sagt etwa BCG-Partner Jens Burchardt in
dieser so seltsamen wie brancheniiblichen
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Mischung aus Understatement und Selbst-
gewissheit. ,Digitalisierung, agiles Arbeiten,
kiinstliche Intelligenz, es gab eigentlich kei-
nen Trend, den die Berater nicht erfolgreich
in ihre Arbeit aufgenommen hitten®, analy-
siert Liinendonk. So erfolgreich, mochte
man erginzen, dass viele in der Branche
nicht mehr wissen, wie sich eine Krise an-
fiihlt.

Diese Sorge zumindest treibt Roland-
Berger-Berater Haghani um: Es mangelt an
Typen wie ihm, der seit Jahrzehnten auf Re-
strukturierung spezialisiert ist. ,Beratungen

haben zum Teil junge Belegschaften®, sagt er,
,da haben viele im Berufsleben noch noch
keine echte Krise erlebt. Denn die letzte ech-
te Wirtschafts- und Finanzkrise liegt schon
lange zuriick.“ Berater, die ihren Nachwuchs
typischerweise direkt nach dem Studium re-
krutieren und einen guten Teil der Mitarbei-
ter nach ein paar Jahren wieder auswech-
seln, haben wenige Teammitglieder jenseits
von Mitte 30. Und fast jeder, der jiinger ist,
war noch an der Uni, als in New York die
Banker ihre Umzugskisten aus dem Leh-
man-Gebdude schleppten. Blof3: Ist Anpas-
sung nicht eine typische Beraterfihigkeit?
Warum also sollte mangelnde Krisenerfah-
rung ein Problem sein?

»In der Restrukturierung sind andere
Fihigkeiten gefragt als in anderen Bera-

tungsfeldern®, sagt Haghani. Schlief3lich geht
es etwa bei der Umsetzung von Transforma-
tionsprojekten im Digitalbereich oft darum,
Prozesse aufeinander abzustimmen und Mit-
arbeiter ,mitzunehmen®, wie die Branche es
nennt. Viel sprechen, viel zuhdren - eher
nicht so viel rechnen. ,,Die Restrukturierung
hingegen ist ein sehr analytisches und er-
wachsenes Geschift®, sagt Berater Haghani,
»das lernt man nicht von heute auf morgen.
Er hat mit seiner Mannschaft deshalb darauf
geachtet, auch in den guten Jahren immer ein
paar Restrukturierungsfille dabei zu betreu-
en, ,von dieser kontinuierlichen
Erfahrung profitieren wir jetzt*.

3000 auf einen Schlag

Natiirlich spricht der Ro-
land-Berger-Mann pro domo,
schliefdlich macht der Sektor Re-
strukturierung in seinem Haus
ein Flinftel des Gesamtumsatzes
aus, bei anderen ist es ein niedri-
ger einstelliger Prozentanteil.
Dennoch kénnte die konjunktu-
relle Flaute auch die Gewichte
im Beratermarkt ein Stiick weit
verschieben. Zwar fillt die Beur-
teilung der Konkurrenzsituation
im Beratermarkt besonders
schwer, weil kein einziges der
grofden Konsortien Zahlen zum
Umsatz oder zur Rendite verof-
fentlicht. Zwei Trends der ver-
gangenen Jahre aber sind den-
noch unbestritten: die zuneh-
mende Konzentration und das
aggressive Wachstum der Wirt-

schaftspriifungsgesellschaften.
Vor allem die ,Big Four“ ge-
nannten Schwergewichte PwC,
EY, KPMG und Deloitte haben
ihre Beratungstitigkeit intensiv
ausgebaut, fast als wollten sie die nach der
Finanzkrise aufkeimende Debatte {iber eine
moglicherweise notwendige Trennung zwi-
schen Beratungsgeschift und Wirtschafts-
priiffung durch Wachstum ersticken. Den
kriftigsten Aufschlag wagte dabei PwC, das
Priifungshaus erwarb vor sechs Jahren die
Beratungsgesellschaft Booz — und holte sich
damit auf einen Schlag 3000 Berater ins
Haus. Gerade die Priifungsfirmen haben,
weil sie erst nach der Krise im Beratungsge-
schift grofs geworden sind, kaum Restruktu-
rierungsexperten im Hause. ,,Mit teils aben-
teuerlichen Gehiltern“ fiir solche Profis ver-
suchten sie nun die Liicke zu schliefen, be-
richtet der Partner einer etablierten Bera-
tung, der sich selbst mit einem Abwerbever-
such konfrontiert sah. In einer lingeren
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Digitale Superhelden
werden geboren -
oder von uns gemacht.

Alle reden von Wandel.
Wir gestalten ihn.

Unternehmen stehen im Zuge der Digitalisierung vor
der Herausforderung, ihr Geschaftsmodell zu trans-
formieren. Wer zum digitalen Superhelden werden
mochte, muss von den Digital Natives lernen.

BearingPoint zeigt Ihnen, was das konkret heift.
Angefangen von der Weiterentwicklung Ihres
Geschaftsmodells bis hin zur Generierung von Netz-
werkeffekten durch die Verzahnung verschiedener
Dienstleistungen. Sie profitieren dabei sowohl von
unserer langjahrigen Erfahrung als Management-
und Technologieberatung als auch von den von uns
entwickelten Plattformen und Softwarelésungen.

BearingPoint.
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Schwichephase kdnnten die Priifungsgesell-
schaften deshalb zu den Marktverlierern ge-
horen. Profitieren diirften derweil vor allem
die klassischen amerikanischen Zusammen-
schliisse wie BCG, McKinsey oder Bain. Al-
lein BCG verdoppelte seinen Jahresumsatz
in Deutschland seit 2012 von rund 500 Mil-
lionen Euro auf inzwischen deutlich tiber
900 Millionen Euro. Wihrenddessen hatten
es die Restrukturierungshiuser Roland Ber-
ger oder Alix Partner eher schwer. Sie kon-
nen nun auf eine Zusatzkonjunktur hoffen.
Die Macht der groflen Hiuser aber werden
sie auch in einer grofden Krise nicht brechen,
viel zu etabliert sind die amerikanischen Na-
men ldngst in Deutschland.

Sie alle werden jetzt den Wechsel in den
Krisenmodus hinbekommen miissen und
sich darauf einstellen, dass diese Rezession
anders laufen diirfte als vorige. ,,In der Ver-
gangenbheit lief sich vieles iiber schnelle Per-
sonalmafinahmen regeln®, sagt Roland-Ber-
ger-Berater Harghani. ,Das ldsst der Fach-
kriftemangel heute in vielen Fillen nicht
mehr zu.“ Wihrend Unternehmen sich noch
2009 darauf verlassen konnten, am Ende der
Krise abgebautes Personal innerhalb kiirzes-
ter Zeit wieder aufbauen zu kdénnen, werde
das nun schwieriger. Personalabbau, so weit
die gute Nachricht aus Sicht der betroffenen
Arbeitnehmer ,wird diesmal nicht die erste,
sondern eher eine nachgeordnete Mafdnah-
me sein®

Nur keine halben Sachen

Vor einer grundsitzlichen Depression
in der Branche fiirchtet sich trotz solch zu-
sitzlicher Komplikationen kaum einer. Na-
tiirlich sind die Worte ,,Berater und ,, Affi-
re“im zu Ende gehenden Jahr so oft in einem
Satz benutzt worden wie selten zuvor, so et-
was stimmt keinen Berufszweig der Welt
frohlich. ,Diese Debatten sind aber sehr auf
den politischen Kontext beschrinkt, zwi-

OBEN BLEIBEN

Umsatzentwickung der Unternehmenberater
und BIP-Wachstum im Vergleich (in Prozent)
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schen Berater und Management findet das
nicht statt®, sagt der Marktbeobachter Lii-
nendonk. Optimistisch stimmen kann auch
die jlingeren Berater dagegen der Blick auf
die Branchenkonjunktur in den vergange-
nen Krisen. Selbst im Horrorjahr 2009 ver-
buchten die Berater nur einen minimalen
Umsatzriickgang. Durchschnittlich wuchs
die Branche in guten Zeiten ungefihr drei-
mal so stark wie die Gesamtwirtschaft, in
schlechten Jahren fiel der Riickgang hochs-
tens halb so deutlich aus.

»Es spricht einiges dafiir, dass es den
Beratern in der kommenden Krise sogar
noch besser ergeht als in den vergangenen®,
sagt Liinendonk. SchlieRlich haben die Con-
sultants die wirtschaftlichen Jubeljahre vor
allem damit verbracht, in Unternehmen di-
gitale Transformationsprojekte anzustofien.
Die aber sind oft so komplex und aufwendig,
dass ein schneller Ausstieg daraus nun auch
viele bereits getitigte Investitionen unwirk-
sam machen wiirde. ,Die Unternehmen
konnen es sich gar nicht leisten, jetzt aus den

Projekten auszusteigen®, sagt Liinendonk.
Hinzu kommt, dass viele dieser Projekte den
Kernbestandteil der Unternehmen betrifen:
ihr Geschiftsmodell. Wer da in der Trans-
formation auf halber Strecke stehen bleibt,
der spart vielleicht ein paar Beratungsmillio-
nen - iiber die sich dann aber nur noch der
Insolvenzverwalter freuen kann.

15 Berater firs Weltklima

Und selbst im Angesicht der Unsicher-
heit ist unter den Beratern der Optimismus
grof, schon bald wieder mit anderen The-
men punkten zu kdnnen. Visionireren, posi-
tiveren, netteren: Klimaschutz zum Beispiel.
»Die Frage, wie Unternehmen in einer Zwei-
Grad-Welt erfolgreich sein konnen, stellt sich
jetzt — unabhingig von der Konjunkturent-
wicklung® sagt Jens Burchardt, der bei BCG
das Center for Climate Action leitet. Vor ei-
nem Jahr haben sie das Zentrum gegriindet,
15 Berater kiimmern sich inzwischen aus-
schliefSlich ums Thema Klima, Dutzende
weitere sind in die Projekte eingebunden.
Burchardt selbst hat lange Zeit Energieunter-
nehmen beraten, da ,,ist der Klimawandel ei-
ne strategische Fragestellung, an der sie
nicht vorbeikommen®. Zunichst waren es
daher auch vor allem direkt von Klimageset-
zen betroffene Unternehmen, die sich an die
Berater wendeten, also grofde Emittenten wie
Zementhersteller oder Energieversorger,
aber auch Minenbetreiber und Unterneh-
men aus der Olindustrie. ,Wir merken nun,
dass die Aufmerksamkeit immer breiter
wird, je linger und intensiver es Offentlich-
keit und Politik beschiftigt®, sagt Burchardt,
der zuletzt hiufiger etwa von Konsumgiiter-
herstellern kontaktiert wird, die ihre Liefer-
kette klimafreundlicher gestalten wollen.
Spitestens wenn es um die Uberlebensfihig-
keit ganzer Unternehmen gehe, bilanziert er,
wiirden konjunkturelle Dellen schnell zur
Nebensichlichkeit. ]

BERATEN WIRD IMMER

Umsatze der Beraterbranche in Deutschland
(in Milliarden Euro)
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eine absurde Arbeitswelt

Marc Spenlé, CI0
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Nahtloser Ubergang

Innovativ will heute jedes Unternehmen sein, digital sowieso. Nur,
wie kommt man da hin? Die Berater Venture Idea und Unity empfehlen:
die eigenen Starken nutzen und die Mitarbeiter einbeziehen.

TEXT MARTIN LECHTAPE

D ieses Klischee entspricht leider all-
zu oft der Wahrheit: Wenn grofde
Unternehmen in digitale Mirkte
einsteigen wollen, dann griinden sie erst mal
ein Start-up. Da sitzen dann Mittdreifdiger
mit Drei-Tage-Bart und Kapuzenpulli in gro-
3en Sitzkissen und griibeln, wie sie ein neu-
es Geschiftsmodell aufbauen. Ohne Unter-
stliitzung vom Mutterkonzern, schlieRlich
will der den jungen Wilden in nichts reinpfu-
schen. ,Groflunternehmen neigen aktuell
dazu, Innovationsprojekte in Innovation
Hubs auszulagern oder sofort Start-ups aus-
zugriinden und die jungen Unternehmen
mit ihrem Projekt alleine zu lassen®, sagt Ly-
sander Weiss, Partner bei der Unterneh-
mensberatung Venture Idea. Doch so gehe
viel niitzliches Wissen verloren.

Der 31-Jdhrige und seine Kollegen ver-
folgen daher eine andere Strategie, wenn sie
Unternehmen bei Innovationsprojekten be-
raten: Bevor sie ein Start-up ausgriinden, se-
hen sie sich erst einmal im Unternehmen
nach vorhandenen Ansitzen um. ,So kon-
nen wir die Ressourcen aus bestehenden
Projekten nutzen und daran gezielt weiterar-
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beiten.“ Dieses Credo, so zeigen es viele er-
folgreiche Beispiele von Mittelstdndlern und
Konzernen, ist oft der Schliissel zum Erfolg
komplexer Digitalisierungsprojekte.

So war es auch bei dem Energieversor-
ger Innogy, der inzwischen unter den beiden
Konzernen RWE und E.On aufgeteilt wurde.
Innogy verfolgte unter anderem das Ziel, ei-
nes der grofiten Ladenetze fiir Elektroautos
aufzubauen. In einem Netzwerk sollten un-
ter anderem die Ladestationen verschiede-
ner Anbieter verbunden werden. Mit einer
Art digitalen Geldborse sollten Fahrzeuge
ohne Hilfe des Fahrers die Rechnungen an
Tankstellen, Parkhdusern oder Mautstatio-
nen zahlen kdnnen. So weit der Plan.

Als die Berater von Venture Idea 2016
zu Innogy kamen, investierte der Konzern
bereits tiber seinen Innovation Hub in Start-
ups, die sich mit Immobilien und Cyber-Si-
cherheit, neuen Formen der Mobilitit und
der Blockchain beschiftigten. Was fehlte,
war ein gemeinsames Ziel. Weiss und seine
Mitarbeiter biindelten alle Projekte zur Mo-
bilitdt in einem Netzwerk, das iiber eine
Blockchain verwaltet wird, also einer Daten-

Strategy
1. Platz

Christian Grotebrune (links) und Tobias
Wigger von Unity haben dem Unternehmen
DUrkopp Adler geholfen, smarte
Ndahmaschinen an den Markt zu bringen.

bank, die auf mehreren Rechnern verteilt ist
und alle Transaktionen dokumentiert - und
zwar so, dass jeder sie nachverfolgen kann.
Dafiir wurden die Berater eng in das Innogy-
Team integriert. ,,So musste ich nicht bei
null anfangen und konnte mich darauf kon-
zentrieren, Losungen weiterzuentwickeln,
die zu dem Unternehmen passten.”

Innerhalb eines Jahres konnte das Mo-
bilitdtsnetzwerk auf Blockchain-Basis erste
Pilotprojekte starten: Bei der ,Oslo2Rome-
Initiative“ konnten Elektrotestautos zwi-
schen Rom und Oslo grenziibergreifend an
kooperierenden Ladesdulen tanken und dies
automatisch abrechnen. Und {iber eine App,
die auf die Daten des Blockchain-Bezahl-
netzwerks zugreift, konnen Besitzer einer
Elektroladestation diese inzwischen auch
anderen E-Auto-Fahrern zur Verfligung
stellen. ,,Mit dieser App und dem dahinter-
liegenden Transaktionsnetzwerk sollen
Elektroautos an jeder Ladesdule, unabhin-
gig vom jeweiligen Betreiber, geladen wer-
den konnen®, sagt Weiss.

Dafiir musste der Berater die Autoher-
steller, Carsharing-Anbieter und Energieun-
ternehmen allerdings erst tiberzeugen, ihre
Dienste gemeinsam anzubieten. ,Grofdun-
ternehmen sind es hiufig nicht gewohnt,
wertvolle Daten einem Blockchain-Netz-
werk zu iiberlassen und mit der Konkurrenz
zusammenzuarbeiten.“ Doch fiir europdi-
sche Unternehmen lohne sich dies allemal:
»Einer allein kann gegen die starke Konkur-
renz amerikanischer Plattformen wie Uber
nicht bestehen®, betont Weiss.

Die Ndhmaschine lernt mit

Den Wert vorhandenen Wissens im eige-
nen Konzern lernte auch die Unternehmens-
fiihrung des Unternehmens Diirkopp Adler
endgiiltig zu schitzen, als dort die Beratung
Unity aus Paderborn engagiert wurde. Diir-
kopp Adler ist ein Hersteller von Industrie-
nihmaschinen, Textilunternehmen auf der
ganzen Welt nutzen die Ndhmaschinen aus
Bielefeld. Sie fertigen damit Schuhe, Lederta-
schen, Autositze oder Airbags. Doch statt
Massenware fordern die Kunden von Diir-
kopp Adler immer 6&fter individuelle Einzel-
produkte. Die Maschinen koénnen also nicht
mehr blind losrattern und ein gleiches Teil
nach dem anderen fertigen. Sie miissen sich
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schnell anpassen konnen, je nach Produk-
tionsauftrag. Diirkopp Adler entwickelte
deshalb eine smarte Ndhmaschine. Zu die-
ser gehort auch eine digitale Plattform, auf
der Wissen abgespeichert wird, damit es
auch andere Maschinen abrufen konnen.
So kénnen Mitarbeiter eines Textilunter-
nehmens nicht nur ihren eigenen Fort-
schritt beobachten, sondern auch den ih-
rer Kollegen - und sich iiber ihr Wissen
austauschen. Aus der herkommlichen me-
chanischen Industriendhmaschine wurde
ein selbstlernendes Hightechprodukt: Die
Nihmaschine weist die Textilarbeiter auch
durch Videotutorials ein und erkennt Nih-
fehler noch im Produktionsprozess.

Gefragte Ideen aus dem Team

Die Aufgabe des Unity-Beraters To-
bias Wigger und seiner Kollegen war es,
den Markteintritt strategisch zu begleiten
und die Produktion bei Diirkopp Adler an
die neue smarte Nahmaschine anzupas-
sen — und dabei auch den Mitarbeitern ih-
re Sorgen zu nehmen. ,Ein Mechaniker,
der 30 Jahre mechanische Ndhmaschinen
herstellt, hat zundchst mal Angst, wenn
man ihm erzihlt, dass es diese Nahma-
schine nicht mehr geben wird und er
stattdessen in Zukunft einen Nihcompu-
ter bauen wird®, sagt Wigger. Der promo-
vierte Wirtschaftsingenieur organisierte
deshalb Schulungen, um die Beschiftig-
ten von Diirkopp Adler in die neue Tech-
nik einzufiihren. Das habe den Mitarbei-
tern ihre Angst grofitenteils genommen,
auflerdem seien sie von Anfang an der
Entwicklung der neuen Maschine betei-
ligt worden. Schliefilich stellte Diirkopp
Adler auch neue Leute ein, die sich mit
den Feinheiten der Technologie schon
auskannten. Updates etwa, die Techniker
frither an jeder Maschine nacheinander
hochladen mussten, konnen nun gleich-
zeitig fiir alle Maschinen von einem zen-
tralen Server aus gestartet werden.

Dreieinhalb Jahre dauerte es, bis aus
der Idee bei Diirkopp Adler ein neues
Produkt wurde. Zwischenzeitlich arbeite-
ten zwolf Unity-Berater an dem Projekt.
Im Mai 2019 prisentierte der Mittel-
stindler die neue M-Type Delta Nihma-
schine erstmals auf der Branchenmesse
Texprocess in Frankfurt, nun soll sie an
Textilunternehmen auf der ganzen Welt
verkauft werden. Bereits jetzt ist die Be-
geisterung der Mitarbeiter fiir das Pro-
dukt grofs und die Nachfrage nach den
neuen Ndhmaschinen immens: In den
ersten Monaten kam Diirkopp Adler mit
der Produktion kaum hinterher. |
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Herzens-Gelegenheit

The Nunatak Group half der Deutschen Journalistenschule, jungen Talenten
auch in Zukunft eine gebUhrenfreie Ausbildung zu ermdéglichen.

TEXT MARIAM MISAKIAN

D ie Deutsche Journalistenschule
(DJS) in Miinchen ist eine der re-
nommiertesten Ausbildungsstit-
ten der Republik, hier haben Fernsehmo-
deratorin Sandra Maischberger oder die
,Brigitte“-Chefredakteurin Brigitte Huber
ihr Handwerk erlernt. Und Robert Jacobi.
Der hat nach sechs Jahren Titigkeit als
Journalist die Unternehmensberatung The
Nunatak Group gegriindet. Und zdgerte
nicht lange, als ihm die Schuldirektorin
Henriette Lowisch erzihlte, dass sie nach
neuen Wegen suche, die Ausbildung zu fi-
nanzieren. Jacobi bot seine Hilfe an, und so
begann im Sommer vergangenen Jahres
ein Job, der bald zur Herzensangelegenheit
wurde. ,,Fiir die Medienbranche ist es ent-
scheidend, gute Journalisten auszubilden®,
sagt er. ,Gerade in Zeiten von Fake News
und tiberzogener Kritik an Medien.”
Bislang finanziert sich die DJS durch
Mitgliedsbeitridge von Medien, Verbin-
den, Unternehmen und Stiftungen im

Mittelstand-Sonderpreis Pro Bono

1. Platz

Die Nunatak-Berater Jan-Henning Jestadt,
Zalina Kalisanova und Robert Jacobi (v. I.)
haben einen Businessplan fUr Qualitats-
journalismus erstellt.

Trigerverein sowie durch die Unterstiitzung
der Alumni im Forderverein und durch o6f-
fentliche Zuschiisse. Einige Geldgeber zogen
sich in den vergangenen Jahren jedoch zu-
riick. Jacobi erstellte deshalb zunichst einen
Plan, der die Finanzierung der Schule bis
2024 sichern sollte. Studiengebiihren einzu-
flihren, Ausbildungsplitze zu kiirzen oder
Lehrplidne auszudiinnen kam nicht infrage.

Die Schulleitung fiihrte dann intensive
Gespriache mit Medienhdusern, bei denen
Alumni arbeiten, und konnte sie davon
liberzeugen, in den Trigerverein einzutre-
ten. Zudem schufen Jacobi und sein Team
gemeinsam mit der DJS ein neues Modell mit
Beitragsempfehlungen, in dem sich Alumni
je nach Einkommenshdhe selbst einordnen.
Zahlreiche Mitglieder im Forderkreis erhoh-
ten ihre Beitrdge daraufhin freiwillig. Die
Folge: Die Einnahmen der DJS durch Mit-
gliedsbeitrige stiegen so um 25 Prozent. Zu-
dem ist die Griindung einer Stiftung geplant,
um weitere Forderer zu gewinnen.

The Nunatak Group hat zudem das
Image der DJS aufpoliert: Mit einem zeitge-
maéflen Design und multimedialen Elemen-
ten spricht die Webseite nun nicht nur neue
Bewerber, sondern auch Forderer an. Mit ei-
ner zentralen Botschaft: ,Wir sagen Fake
News den Kampf an.” [
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Tetris mit
Flugzeugen

Den Daten sei dank: Wie M2P Consulting bei einer Fluggesellschaft
den Umgang mit Stérungen verbessert - und MHP Management-
und IT- Beratung fUr Audi perfekte Preise ermittelt.

TEXT SABRINA ERBEN

E in Unwetter zieht iiber Frankfurt.
Es stlirmt so heftig, dass mehrere
Fliige gestrichen werden miissen.
Und jedes Flugzeug, das nun nicht starten
kann, fehlt an anderer Stelle. Das zieht wei-
tere Verspdtungen nach sich. Die Beleg-
schaft in den Verkehrszentralen sucht nach
Losungen, doch das dauert. Eine Airline
aber findet recht schnell in einen koordinier-
ten Betrieb zuriick. Der Grund: Sie wertet
die Daten aus, die viele ihre Konkurrenten
noch ignorieren.

So ladsst sich das erfolgreiche Projekt
der Beratung M2P in kurzer Form zusam-
menfassen. ,Bislang basierten die Entschei-
dungen auf den Erfahrungswerten der Mit-
arbeiter. Das hatte zur Folge, dass ein Mitar-
beiter zum Beispiel einen Flug nach London
bei Nebel noch freigibt, ein anderer ihn aber
bereits annulliert”, erzihlt M2P-Projekt-
leiter Frank Morbitzer. 2016 entwickelte er
mit seinen Kollegen ein mathematisches
Optimierungsmodell, das unter anderem
technische Daten aus der Maschine sowie
Informationen zu ihrer Wartung, Flugplidne
und Nachtflugverbote, Dienstzeiten der
Crew und die Kapazititen der einzelnen
Flugzeuge erfasst, um die Abldufe beieiner
Airline einheitlich darzustellen. Dieses Tool
spuckt nun die beste Losung in kurzer Zeit
aus. Eine, die so wenig wie moglich kostet
und so viele Passagiere wie moglich zufrie-
denstellt. Das Projekt zeigt damit, ebenso
wie ein weiteres aus dem Vertrieb des Auto-
herstellers Audi, welche Potenziale in den
Daten liegen, {iber die Unternehmen schon
verfiigen. Und wie Beratungsprojekte diese
verfligbar machen.

Personal streikt, das System nicht

Das Modell von M2P hat sich spiter
auch bei Streiks des Bodenpersonals be-
wihrt: ,,Um einen Ersatzflugplan zu erstel-
len, mussten die Mitarbeiter vorher selbst
Tetris spielen und die Bausteine zusammen-
setzen, das kostete oft einige Stunden Zeit.
Nun bekommen sie in drei Minuten eine Lo-
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sung prisentiert®, sagt M2P-Berater Sebasti-
an Heger. Auch die Verkehrszentralen ent-
lastet das. Es gibt weniger verspitete Fliige -
damit muss die Fluggesellschaft seltener
umbuchen, alternative Transportmittel zur
Verfiigung stellen oder Entschidigungen an
Passagiere zahlen.

Technology
1. Platz

Die Berater von M2P Consulting, Frank Mor-

bitzer und Sebastian Heger (v. |.) halfen einer
Fluglinie, ihre Passagiere auch bei Stérungen
noch moglichst zahlreich ans Ziel zu bringen.

Um so weit zu kommen, mussten sich
die Berater zunichst einen Uberblick iiber al-
le Prozesse innerhalb der Airline verschaf-
fen. Nur so konnten sie sicherstellen, dass
das Tool bei seiner Losungssuche keinen
Baustein {ibersieht. Beispielsweise regionale
Feiertage oder Messen. ,Der Mitarbeiter
pflegt dabei die Tage nicht einfach ein, son-
dern er leitet ab, was der Tag fiir das Flugpro-
gramm bedeutet”, sagt Heger. Wahrend einer
grofden Messe in Frankfurt zum Beispiel gibt
es weniger verfiigbare Hotelzimmer in der
Stadt, also ist es wichtig, dass abendliche An-
schlussgiste ihren Flug bekommen und
nicht in Frankfurt iibernachten miissen. ,Es
gibt zahlreiche Ereignisse, die nicht in den
offiziell erhobenen Daten einer Fluggesell-
schaft erfasst werden. In solchen Situationen
interpretiert der Mitarbeiter die Lage.

Jeder von ihnen, darum haben die Bera-
ter gebeten, solle seine Erfahrungen einbrin-
gen. Die M2P-Berater haben deshalb ein
,Train the Trainer“-Modell eingefiihrt. Trai-
ner, die selbst Mitarbeiter sind, sich aber be-
reits in das neue Tool eingearbeitet haben,
zeigen anderen Mitarbeitern, worauf sie
achten miissen. So fallen die Mitarbeiter
nicht zwei Wochen fiir eine Schulung aus,
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sondern lernen das Tool wihrend der Ar-
beitszeit kennen. Das senkt laut Heger die
Hemmschwelle, es dann auch zu nutzen -
schliefilich fallen kaum Fehlzeiten an.

Auch wenn der Autohersteller Audi
eher selten mit Wetterkapriolen zu kimp-
fen hat, dhnelte das Ziel des dortigen Da-
tenprojekts dem der Airline: Man wollte
an Tempo gewinnen, und zwar bei der
Preisfindung einzelner Automodelle. Bis-
her hatte Audi dafiir mit verschiedenen
Datenverarbeitungssystemen gearbeitet,
um etwa die Einbauraten fiir Sonderaus-
stattungen oder die Erfahrungswerte aus
dem Vertrieb seiner Wettbewerber mit-
einzubeziehen. Die MHP Management-
und IT-Beratung aus Ludwigsburg er-
stellte deshalb ein digitales Preisbil-
dungstool, das simtliche Vorginge ein-
bindet.

Aus Tagen werden Sekunden

Dabei lag die Herausforderung darin,
dass das Tool alle wichtigen Fakten erfas-
sen sollte - und trotzdem den Schutz und
die Sicherheit der Daten gewéihrleisten
musste. Die Berater stimmten die Prozes-
se aufeinander ab und standardisierten
sie: Das Tool erfasst nun einheitlich Infor-
mationen {iber die Lagerung der Produk-
te, die Preise der Wettbewerber und Son-
derzubehdr wie Standheizungen oder Na-
vigationsgerite. Daraus errechnet es ei-
nen Preis. ,So wird eine Transparenz ge-
schaffen, die unsere Arbeitsweise als
Controller revolutioniert”, sagt MHP-
Projektleiter Martin Hartmann. Was frii-
her mehrere Tage lang zusammengetra-
gen werden musste, lasse sich nun in
Echtzeit einsehen.

Da das Projekt viele verschiedene
Prozesse zusammenfiihren musste, ar-
beitete die Audi-Belegschaft in funkti-
onsiibergreifenden Teams. Die Berater
achteten dabei auf flache Hierarchien
und eine zielgerichtete Kommunikation.
Das war am Anfang eine Herausforde-
rung fiir die Mitarbeiter. ,Der Mut, offen
zu sein und sich stindig zu verindern, ist
anfangs ungewohnt. Fehler zu machen
und transparent offenzulegen ist aber et-
was sehr Positives, betont Hartmann.

Die Kunden jedenfalls profitieren
vom Ergebnis: Den richtigen Preis fiir sei-
ne Modelle findet Audi nun deutlich
schneller, die Zeit fiir Analysen und Be-
richte reduziert sich um bis zu 75 Prozent.
Auch die Prozesskosten verringern sich
um die Hilfte. Die gesamte Planung der
Vertriebskosten beim Autobauer wird
nun liber das neue System stattfinden. m
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Mit KI gegen MS

Die Berater von PwC haben gemeinsam mit dem Arztenetzwerk
NTD eine Software entwickelt, die Therapien bei multipler Sklerose
besser auf die BedUrfnisse der Patienten ausrichten soll.

TEXT ANNA FRIEDRICH

s echs Buchstaben konnten bei Pa-
tienten mit multipler Sklerose
kiinftig fiir passgenaue Therapien
sorgen: PHREND. Das Akronym steht fiir
,Pradiktive Gesundheitsversorgung bei neu-
rologischen Stérungen mit Daten aus dem
Therapiealltag®. Und es ist zugleich der Na-
me einer Software, die anhand
Tausender anonymisierter Patien-
tendaten eine personalisierte Be-
handlung fiir Betroffene vor-
schldgt — auf Basis der erwarteten
Wirksamkeit der Behandlung und
der Priferenzen des Patienten.
Entwickelt hat die Software
Strategy&, die Strategieberatung
der Wirtschaftspriifung- und Bera-
tungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers
(PwC). ,,Die Daten stammen nicht aus einer
Studie, sondern von Arztbesuchen®| erlautert
Partner Thomas Solbach. Wenn ein Patient
zum Arzt kommt, erfasst die Praxis ohnehin
Diagnose und Medikamente. Gehort der Arzt
zum deutschen Arztenetzwerk NTD, fiir das
PwC die Software entwickelt, konnen die In-
formationen zudem den PHREND-Algorith-
mus trainieren. Wie lang ist der jlingste
Krankheitsschub her? Bevorzugt der Patient
eine Tablette oder eine Spritze zur Behand-
lung? Wiinscht er sich Kinder? Die Antwor-
ten auf all diese Fragen kann ein Arzt, der
nach einer MS-Therapie sucht, in das System
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Blue Chip Award
1. Platz

Die PwC-Berater Thomas Solbach (v. I.) und
Philip van Hovell unterstUtzen Arnfin Berg-
mann und sein Arztenetzwerk dabei, die
optimale Therapie fir Menschen zu finden,
die an multipler Sklerose erkrankt sind.

eingeben. Die Software spuckt
dann die am besten zu seiner spe-
zifischen Lage passenden Thera-
piemoglichkeiten aus. Bislang ist
MS zwar nicht heilbar, der konkre-
te Krankheitsverlauf lisst sich
durch geeignete Therapien aber
stark beeinflussen. Das mache es
so bedeutsam, die individuell pas-
sende zu finden, sagt Solbach.
,Die Software ersetzt keinesfalls den
Arzt, sondern dient als objektive, datenba-
sierte Zweitmeinung® stellt der Berater klar.
Er hat Arzte wie Patienten in die Entwick-
lung und erste Tests einbezogen. ,Das hat
definitiv dazu beigetragen, Vertrauen in die
Software aufzubauen®, sagt Solbach. Inzwi-
schen ist die Software bei etwa 50 Praxen des
NTD-Netzwerks im Einsatz. So haben im-
merhin schon rund 15 Prozent aller MS-Pa-
tienten in Deutschland Zugang zu der Soft-
ware. PwC arbeitet bereits daran, die Soft-
ware weiterzuentwickeln — um sie auch bei
anderen Leiden wie Migrine, Epilepsie und
Demenz einsetzen zu konnen. [ |
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Auf die Kette
gekriegt

Individualisierung und Globalisierung machen die industrielle Produktion
immer komplexer. Camelot und Targus zeigen, wie sich aus einer exakten
Analyse von Ablaufen schnell Verbesserungen ableiten lassen.

TEXT JOHANNA STEIN

D ass ab und zu mal ein Montage-
band stehenbleibt, ist in einer gro-
Ren Produktion wie der des Moto-
renherstellers Deutz nichts Ungewdhnli-
ches. Wenn es schnell wieder lauft, fillt der
Ausfall kaum ins Gewicht. Was die Mitar-
beiter des Kolner Traditionsunternehmens
Anfang 2018 bemerkten, hatte jedoch eine
andere Dimension: Immer wieder hakte das
gleiche Band, und das ohne ersichtlichen
Grund. Hatten die Teile von Zulieferern
Qualitdtsmingel? War der Ablauf schlecht
organisiert? Waren technische Storungen in
der Anlage der Grund? Man ritselte und rit-
selte. Und holte sich schliefflich Rat von
auflen.
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Targus Management Consulting aus Ra-
tingen half: Die Berater nahmen im Januar
2018 die Arbeit auf, verbrachten zunichst
drei Tage bei Deutz im Unternehmen, nah-
men die Montage und die Versorgung mit
Bauteilen genau unter die Lupe. Die Berater
vermuteten zunichst, dass mangelhafte
Bauteile oder Planungsfehler in der Logistik
zu den Schwierigkeiten fiihrten. Aber: ,Das
Problem lag, entgegen unserer Erwartung,
vor allem bei der Montage in der Austak-
tung®, sagt Florian Geiger von Targus. Die
Austaktung bestimmt, welche Arbeitsschrit-
te den verschiedenen Stationen zugeteilt
werden. Da Deutz viele verschiedene Motor-
varianten produziert, sind die Arbeitsschrit-
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Operations

1. Platz

Der Camelot-Berater Christophe Hudelmaier
(dritter von rechts) vereinheitlichte

mit einem Team von BSH die Lieferkette

des Hausgerateherstellers.

te an jeder Station unterschiedlich umfang-
reich. So kann es vorkommen, dass die Mit-
arbeiter bei ihrer Tétigkeit von der Taktzeit
abweichen, die das Band vorgibt.

Neue Ordnung am Montageband

Die Geschichte aus der Produktion von
Deutz klingt nach einem alltdglichen Vor-
gang. Fehler suchen, finden, beheben. Doch
der Fall zeigt ein grundsitzliches Problem
auf, das weit {iber die Motorenfabrik hinaus-
reicht: Die industrielle Produktion wird im-
mer individueller und globalisierter — und
damit werden auch die méglichen Stérungen
komplexer. Erfolgreiche Beratungsprojekte
wie das bei Deutz demonstrieren jedoch, wie
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sich diese Komplexitit in der Produktion be-
herrschen lisst. Und welche Ansatzpunkte
die beteiligten Berater dafiir wihlen.

Bei Deutz ist es die stetig steigende Zahl
der Motorenvarianten, welche die Produkti-
on so anspruchsvoll macht. ,Die Schwierig-
keit lag darin, diese grofde Varianz an Moto-
ren auf einem Serienband entsprechend der
Kundenbestellungen herzustellen — und das
mit mdéglichst geringem Personalaufwand®,
sagt Gerd Wehner von Targus. Da die Flidche
in der Montagehalle begrenzt ist, werden die
einzelnen Bauteile in unterschiedlichen Be-
hiltern an verschiedenen Stellen bereitge-
stellt. Manche stehen direkt am Band, ande-
re lagern in einem Zentrum, von dem aus sie
erst noch zur Montage transportiert werden.
Je nach Grofde und Schwere der Teile ergibt
es bei manchen mehr Sinn, dass sie direkt
am Band stehen als bei anderen. Deshalb dn-
derte Targus die Anordnung. Auch die Ab-
ldufe in den Stationen nahmen sich die Bera-
ter vor: Inzwischen braucht es weniger Mit-
arbeiter pro Station - bei der gleichen An-
zahl an gefertigten Motoren.

Das Projekt verdnderte die Abldufe an
vier Montagebdndern von Deutz und in allen
Abteilungen, die unmittelbar damit zusam-
menhingen - von der Arbeitsplanung iiber

die Produktions-IT bis hin zur Logistik. ,Wir
mussten im Projektteam hart arbeiten, um
einen gemeinsamen Weg zu finden®, sagt
Geiger. ,Dabei waren die Mitarbeiter von
Deutz von Anfang an mit vielen Ideen und
Engagement bei der Sache - das ist nicht
selbstverstiandlich.“ Mit Hilfe der Unterneh-
mensberater hat Deutz in der Montage die
Produktivitit um zehn Prozent gesteigert, in
der Materialbereitstellung sogar um 25 Pro-
zent. ,Deutz hatte bereits ein sehr hohes Ef-
fizienzniveau, sodass derartige Verbesserun-
gen eigentlich nicht zu erwarten waren*, sagt
Wehner.

Waschmaschine aus dem Netz

In einem dhnlich starken Wettbewerb
wie Deutz muss sich auch BSH Hausgerite
behaupten. Die Firma ist ein Tochterunter-
nehmen der Bosch-Gruppe und stellt
Waschmaschinen und Kiihlschrinke, Ge-
schirrspiiler und Backdfen her, von denen
Kunden immer mehr verlangen - nicht zu-
letzt, sie online bestellen zu konnen. Das Un-
ternehmen entschied sich deshalb, seine
Lieferkette zu dndern. Mit der Hilfe der Un-
ternehmensberatung Camelot.

Bis zu diesem Zeitpunkt liefen viele Pla-
nungen nebeneinander. So konnte es passie-
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ren, dass ein einzelnes Werk einen hoheren
Kundenbedarf ansetzte als der Vertrieb im
gleichen Land, der eigentlich verantwortlich
wire. Die Prozesse waren nicht durchgingig
miteinander verbunden. Es fehlte eine {iber-
greifende Mdglichkeit, das System zu {iber-
wachen und zu steuern. Es kam daher vor,
dass eine falsche Anzahl an Teilen geliefert
oder verarbeitet wurde. Hier setzten die Be-
rater an: Im Jahr 2016 startete das gemeinsa-
me Projekt namens IMPulse, das nach zwei
Jahren bei dem Unternehmen vor Ort abge-
schlossen war. Zum Kernteam gehorten fast
70 Mitarbeiter von BSH und Camelot. Ge-
meinsam richteten sie fiir alle Stufen der
Lieferkette eine abgestimmte Planung ein. In
einem festen Rhythmus tauschen sich die
verschiedenen Werke und Abteilungen nun
iiber Planungszahlen aus und einigen sich
auf eine einheitliche GroéfRenordnung.

Die Auswirkungen des Projektes waren
enorm: 2000 Mitarbeiter in 168 Werken, La-
gern und Verteilzentren von BSH nutzen die
neuen Planungs- und Kommunikations-
werkzeuge. ,,Das Projekt brachte sofort sig-
nifikante Verbesserungen®, sagt Christophe
Hudelmaier von Camelot. Die Bestidnde in
den Lagern schrumpften, die Lieferungen
laufen deutlich schneller. ]

Strategische Beratung auf Augenhdéhe

Weissman & Cie. bringt Familienunternehmen spurbar
vorwdrts und begleitet sie langfristig bei der Umsetzung

ie Kombination aus Eigentum und
D Unternehmensfithrung bringt immer

wieder Hochstleistungen hervor. Mit
,Familie“ und ,Unternehmen" treffen zwei
Welten aufeinander, die nach unterschied-
lichen Regeln funktionieren. ,Wir treffen hier
auf ein Umfeld, in dem {iber Generationen
hinweg gedacht und agiert wird, in dem,
héufig weltweit, Spitzenleistungen erbracht
werden und in dem die Mitarbeiter einen
ganz besonderen Stellenwert einnehmen, was
etwa durch die Ubernahme hoher Ver-
antwortung und kurze Entscheidungswege
deutlich wird “, sagt Moritz Weissman,
geschaftsfithrender Gesellschafter. Es ist auch
ein Umfeld, in dem sich Unternehmen
durchaus auch mal nach emotionalen und
nicht rationalen Gesichtspunkten strategisch
entscheiden und in dem die Verantwortung
héaufig an wenigen Schliisselpersonen hingt.
JWir verstehen uns als Partner auf Augenhohe

und bringen den Problemen und Bedjirf-
nissen von Familienunternehmern ehrliches
Verstandnis und Empathie entgegen, bleiben
aber auch bei kritischen Themen standhaft.”
Das gelingt nur, wenn tiefes Vertrauen
zwischen beiden Parteien entsteht.

Einer inhabergefiihrten Gartencenter-Kette
helfen die Berater von Weissman, Klarheit
dartiber zu erlangen, wie das Geschéftsmodell
weiterentwickelt und das Unternehmen im
Jahr 2025 aussehen soll. Gemeinsam mit der
Fithrungsmannschaft entwickeln sie einen
individuellen und machbaren Plan fiir die
Umsetzung. Die Strategie wird dabei verbind-
lich und konsequent in zeitlich begrenzte und
inhaltlich klar fokussierte MafSnahmen
heruntergebrochen. Erste Effekte der
Wachstums- und Wertsteigerungsstrategie
sind bereits erkennbar und die optimale
Ausschopfung des Wertsteigerungspotenzials
des Unternehmens wird moglich.

Dr. Alexander Koch
Partner

Moritz Weissman
Geschaftsfihrender
Gesellschafter

Weissman &Cie. Spiirbar vorwarts.

Weitere Informationen unter
www.weissman.de
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Wachstum ohne Schmerz

Wer neue Markte erobern will, der verliert sich schnell im Chaos. Die
Unternehmensberatungen wdp und Vivaldi halfen ihren Kunden, den

Uberblick zu behalten.

TEXT ANNA FRIEDRICH

s eit einem Jahrzehnt unterstiitzt
Christoph Nichau Mittelstindler
dabei, ihr Geschift ins digitale Zeit-

alter zu hieven. Aber ein solch ambitioniertes
Vorhaben, wie das des Baustoffherstellers,
der ihn im Oktober 2018 beauftragte, hatte
der Partner der Unternehmensberatung wdp
noch nie gesehen. Bislang hatte das Unter-
nehmen seine Produkte nur an Hiandler ver-
trieben, nun wollte es seine Produkte auch
online verkaufen und zugleich den Markt mit
Privatkunden erobern. Und das ohne iiber-
haupt eine digitale Strategie zu haben. ,Wir
mussten also nicht nur ein Onlineverkaufs-
konzept entwickeln, das die bestehenden
Handelspartner nicht verschreckt, sondern
direkt die digitale Transformation des gesam-
ten Unternehmens mitdenken®, sagt Nichau.
Der Berater lotete zunichst die Mdg-
lichkeiten aus: Wer kauft die Nischenpro-
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dukte aus dem Baustoffangebot der Firma
iiberhaupt online? Wie viel konnte man per-
spektivisch absetzen? , Einige Vertriebspart-
ner® erzihlt Nichau, ,machten mit den Pro-
dukten unseres Kunden auf digitalen Platt-
formen bereits Umsitze in Millionenhoéhe.
Potenzial also war zumindest vorhanden.

Alle Vertriebswege im Blick

Um das aber auszuschopfen, so zeigen
es nicht nur die Erfahrungen der Berater von
wdp, ist es fiir Unternehmen von entschei-
dender Bedeutung, sich gleich am Anfang zu
fokussieren. Nicht alles gleichzeitig zu be-
ginnen, um letztlich nichts zu Ende zu brin-
gen. Berater werden deshalb meist vor allem
gebraucht, um komplexe Verdnderungspro-
zesse zu koordinieren.

Der Baustoffhersteller griindete zu-
nichst eine neue Gesellschaft und Marke

Marketing & Organisation

1. Platz

Bjorn Sander (r.), Senior Partner bei Vivaldi,
sortierte mit Stephan Meyer von BayWa r.e.
das Chaos, das durch zu schnelles Wachstum
entstanden war.

fiir den E-Commerce. Im Mirz 2019 ging
ein eigener Webshop online, zudem starte-
te der Verkauf auf dem Amazon-Markt-
platz, wo mittlerweile mehr als 150 Produk-
te gelistet sind. ,Wir haben eine Schnitt-
stelle zum Webshop programmiert, ein Sys-
tem zur Auftragsdatenverarbeitung in-
stalliert und Lagerprozesse eingefiihrt. So
konnen wir eine einheitliche Bearbeitung
simtlicher Bestellungen gewdhrleisten —
egal, tiber welchen Kanal sie eingehen®, sagt
Nichau.

wdp half, einen erfahrenen Manager an-
zuheuern, der den E-Commerce steuert,
schulte die Mitarbeiter des Baustoffhindlers
im digitalen Marketing und Vertrieb und
fiihrte Tools ein, um den Austausch zwi-
schen Kunden, Dienstleistern und Partnern
zu verbessern. ,,Uns war klar: Der Kunde
muss seine Kompetenzen im neu geschaffe-

FOTO: DIRK BRUNIECKI FUR WIRTSCHAFTSWOCHE

nen Digitalbereich von null aufbauen®, sagt
Nichau.

Der Kraftakt hat sich gelohnt: Allein in
den ersten drei Monaten erldste der Kunde
mit seinen Webshops und dem Amazon-
Marktplatz bereits einen sechsstelligen Be-
trag — und damit 40 Prozent seines geplan-
ten Jahresumsatzes in diesem Segment.

Chaos durch Zukéaufe

Auch die internationale Unternehmens-
beratung Vivaldi stand vor einer Herausfor-
derung, die sich aus dem Wachstum ihres
Kunden ergab. Die Miinchner BayWar.e. re-
newable energy, ein Spezialist fiir erneuer-
bare Energien, war in kurzer Zeit in viele
neue Linder und Geschiftsfelder vorge-
drungen und dabei auf 40 Tochtergesell-
schaften und 1800 Mitarbeiter gewachsen.
Dabei wurde die Organisationsstruktur im-
mer uniibersichtlicher. ,Durch Akquisitio-
nen kamen stetig neue Geschiftseinheiten
und neue Mitarbeiter dazu. Unser Kunde
brauchte dringend eine Strategie, um alle
Mitarbeiter zu integrieren®, sagt Bjorn San-
der, Senior Partner bei Vivaldi in Diisseldorf.

Zunichst analysierte er mit seinen Kol-
legen Hunderte interne Kundendokumente,

flihrte Gespriche mit Fiihrungskriften und
Mitarbeitern. Dann hielt er Workshops ab, in
dem er mit dem Kunden Marketingziele und
deren Umsetzung erarbeitete. Am Ende
stand eine Marketingstrategie, die BayWa
r.e. erst in drei Pilotméirkten testete und
sechs Wochen spiter global umsetzte.

Um die Mitarbeiter umfassend zu infor-
mieren, richteten die Berater Programme
ein, in denen Mitarbeiter das neue Unter-
nehmensziel kennenlernen und seine Be-
deutung fiir die Arbeit der einzelnen Teams
anpassen konnten. ,Das soll die Identifikati-
on und Motivation der Mitarbeiter mit ih-
rem Arbeitgeber nachhaltig verbessern®,
sagt Sander. Und wie Christoph Nichau von
wdp betont auch er, dass vor allem der Um-
gang mit Komplexitit bei solchen Aufgaben-
stellungen entscheidend sei. Gleichzeitig die
interne als auch die externe Perspektive zu
betrachten und beide zu integrieren, mache
die Aufgabe so anspruchsvoll. ,Doch nur so
gelingt Transformation.“ Am Ende steht nun
eine globale Strategie, die allen Linderge-
sellschaften und Geschiftsbereichen eine
Linie vorgibt — und dennoch regionale Frei-
heiten erlaubt, um auf das jeweilige Markt-
umfeld zu reagieren. ]
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Umweg
zu mehr
Vertrauen

BearingPoint Uberzeugte Behdrden
in Burkina Faso, Entwicklungsprojekte
Uber die Blockchain zu verwalten.

TEXT MARIAM MISAKIAN

D eutschlands grofite Forderbank
KfW erbaut in Burkina Faso nicht
nur Trinkwasserbrunnen, son-
dern ist auch Vertrauensquellen: Um all je-
nen, die stets behaupten, dass Hilfsgelder
doch nur in den Taschen korrupter Beamter
versickern wiirden, das Gegenteil zu bewei-
sen, verwaltet sie ihre Projekte in dem afri-
kanischen Staat seit einiger Zeit iiber die
Blockchain-Software  ,Trusted Budget
Expenditure®. Damit konnen Banken und
Behdrden Geld sicher und transparent
handhaben. Auf einer Blockchain gespei-
cherte Daten sind nachtréglich nicht mani-
pulierbar.

Doch die technische Losung des Pro-
blems konnte dabei nur der erste Schritt
sein. Um auch das Vertrauen der IT-Verant-
wortlichen, der Mitarbeiter aus dem Finanz-
ministerium und der Leiter der einzelnen
geforderten Projekte zu gewinnen, heuerte
die KfW 2018 die Berater von BearingPoint
an.

Einfach mal zuhéren

BearingPoint-Berater Alexander
Schmid und zwei Kollegen nahmen damit
quasi die Rolle einer menschlichen Block-
chain ein: Sie sollten als vertrauenswiirdige
Dritte alle Beteiligten vom Sinn und Ziel des
Projekts {iberzeugen. Dafiir setzten sie sich
im November 2018 in der Hauptstadt Oua-
gadougou zunidchst mit IT-Verantwortli-
chen und Projektleitern aus verschiedenen
Behorden an einen Tisch. Die Berater
riumten Angste aus dem Weg, nahmen
Vorschlidge zur Weiterentwicklung des Sys-
tems auf — nicht nur in der ersten Runde,
sondern auch in spidteren Workshops. Ein
Ergebnis: Alle Beteiligten kénnen nun {iber
Lindergrenzen hinweg auf das Tool zugrei-
fen und nachvollziehen, welche Fordersum-
men zu welchem Zeitpunkt in welche Ent-
wicklungsprojekte geflossen sind. Das
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Bestens beraten

Ein Uberblick Uber die ausgezeichneten Projekte

Unter den groRen wie den mittelstandischen Unternehmens-
beratungen vergibt die Best-of-Consulting-Jury zum zehnten

Sonderpreis Sustainable Finance

1. Platz

Alexander Schmid, Partner bei BearingPoint,
Uberzeugte afrikanische Behorden und
internationale Geldgeber von der Blockchain.

schafft Vertrauen und macht die Verwal-
tung effizienter. ,Normalerweise muss man
solche Informationen bei jedem Projekt in
Mails und Telefonaten mithsam herausfin-
den. Hier sieht man alles auf einen Blick®
sagt Schmid. Inzwischen unterstiitzt Be-
aringPoint im Auftrag der KfW auch Minis-
terialbeamte in Georgien und Athiopien bei
der Anwendung des Systems. ]

Mal einen ersten Platz und zeichnet exzellente und pramierte M Wirtschafts
) e - ) M Woche
Projekte aus - und zwar jeweils in vier verschiedenen Kategorien.

Die Gewinner des Best of Consulting

Marketing & Organisation
1. Platz Vivaldi

Die Gewinner des Best of Consulting Mittelstand

Marketing & Organisation
1. Platz wdp

Exzellent | Lufthansa Consulting
BearingPoint

Exzellent | eccelerate

Pramiert | Process Management Consulting

Pramiert | Mercedes Benz Consulting
Detecon
DHL Consulting

Strategy
1.Platz | UNITY

Strategy
1.Platz | Venture Idea

Exzellent | eccelerate
wdp

Exzellent | MHP - Management- und IT-Beratung
Ernst & Young
TARGUS Management Consulting

Pramiert | Kreutz & Partner
candylabs
Weissman & Cie.
Bluemont Consulting

Pramiert | AdEx Partners
Horvath
Arthur D. Little
ROI Management Consulting

Buchalik Brommekamp Unternehmens-

beratung
Operations
1. Platz TARGUS Management Consulting

Operations

1. Platz CAMELOT Management Consultants
— .| M2P Consulting

3DSE Management Consultants
Bluemont Consulting

Exzellent

Pramiert | Tebis
Restrukturierungspartner
Strategy Engineers
CONCEPT

Exzellent | SAP
UNITY

Technology

Pramiert | Kemény Boehme & Company
HOVELER HOLZMANN CONSULTING
DHL Consulting

Technology
1. Platz MHP - Management- und IT-Beratung

1. Platz M2P Consulting

Exzellent | Innovabee

Pramiert | cronos Unternehmensberatung
MARKTGUT
Camelot ITLab

Exzellent | Ernst & Young

Pramiert | PricewaterhouseCoopers
KPMG
Mercedes Benz Consulting
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Transformation kann mehr als die Wert-
schopfungskette optimieren. Unsere
Experten unterstltzen Sie auf lhrem Weg
zur effizienten Organisation mit Zukunft.
Nutzen Sie alle Vorteile, die Technologie
und Umsetzungsstarke bieten.

Mehr als Sie erwarten.
Consulting von KPMG

Kontakt:

Marc Ennemann

Head of Value Chain Transformation
mennemann@kpmg.com
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