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Vorwort

Im ersten Kapitel dieser Studie, die sich mit dem Umgang mit Komplexitat befasst,
bezeichnet der CEO eines Herstellers von Industrieprodukten die Wirtschaftslage im
Jahr 2009 als ,Weckruf®.

Dem stimme ich voll und ganz zu. Ergdnzen mochte ich lediglich, dass dieser Weck-
ruf der letzte in einer Reihe von Warnrufen war, die wahrend der ersten zehn Jahre
des neuen Jahrtausends erklangen. In sehr kurzer Zeit wurden wir uns enormer
Probleme bewusst: des globalen Klimawandels, der geopolitischen Fragen im
Zusammenhang mit der Energie- und Wasserversorgung, der Schwachstellen in
den Lieferketten fur Nahrungsmittel und Medikamente sowie der erschreckenden
Gefahren fUr die globale Sicherheit.

Der gemeinsame Nenner dieser Aspekte sind die Realitdten — und Herausforde-
rungen — der globalen Integration.

Wir leben in einer Welt, die weitreichend und tiefgreifend vernetzt ist — in einem
globalen ,System aus Systemen". Das bedeutet unter anderem, dass darin
Fehler in Einzelsystemen auftreten kénnen, die es notwendig machen, dass
wir auf Gesamtsystemebene Uber die Sicherheit und Effektivitat der physischen
und digitalen Infrastruktur des Systems nachdenken mussen.

Es ist diese bislang beispiellose Vernetzung und wechselseitige Abhangigkeit,
die von den wichtigsten Erkenntnissen in dieser Studie bestatigt wird. Aus den
Einblicken in die Agenda von Fuhrungskréaften aus Privatwirtschaft und 6ffentlichem
Sektor weltweit ragen drei Ansichten hervor, die sehr viele CEOs teilen:

1) FUhrungskréfte auf der ganzen Welt glauben, dass die rasche Zunahme von
Komplexitat die groBte Herausforderung ist, vor der sie stehen. Sie rechnen
damit, dass die Komplexitat in den kommenden Jahren weiter zunehmen wird —
und zwar noch schneller als bisher.

2) lhnen ist ebenfalls klar, dass ihr Unternehmen heute nicht daflir gerUstet ist,
diese Komplexitat im globalen Umfeld effektiv zu bewaltigen.

3) SchlieBlich nennen sie ,Kreativitat als wichtigste Fihrungsqualitét fir Unter-
nehmen, um einen erfolgreichen Weg durch diese komplexe Welt zu bahnen.



Wahrend dieser intensiven Gesprache mit CEOs (mein eigenes Interview fand

am 2. Dezember 2009 statt) haben wir eines immer wieder gehort: Gefahren und
Chancen kommen nicht nur schneller auf uns zu und sind weniger vorhersehbar,
sondern gehen auch ineinander Uber und beeinflussen sich gegenseitig — und daraus
entstehen vollig neue Situationen. Diese bislang einmaligen Entwicklungen erfordern
ein noch nie da gewesenes Mal3 an Kreativitat in der gesamten Organisation — einer
FUhrungsqualitat, die inzwischen héher bewertet wird als Managementdisziplin oder
Durchsetzungsstarke.

Wie immer bietet unsere Global CEO Study, mit der wir alle zwei Jahre die Prioritaten
von CEOs weltweit ermitteln, auch dieses Mal wieder hochinteressante Einblicke, wie
die CEOs die Welt sehen, und was die erfolgreichsten Unternehmen von anderen
unterscheidet. Ich persdnlich finde eine Tatsache besonders faszinierend: Im Verlauf
der mehr als 1.500 persdnlichen Interviews kam der Begriff ,Smarter Planet” in keiner
einzigen unserer Fragen vor — und doch brachten die Gesprache grundlegende
Erkenntnisse zutage, die genau das belegen, was IBM Uber die Herausforderungen
und Chancen dieses fundamentalen \Wandels in der Art und Weise, wie unsere Welt
funktioniert, aussagt.

Wir freuen uns, lhnen diese Studie prasentieren zu dirfen:
Unternehmensfihrung in einer komplexen Welt.

At / 2 o

Samuel J. Palmisano
Chairman, President und Chief Executive Officer
IBM Corporation
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Abbildung 1

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Methodik

Dieses Jahr erscheint die IBM Global CEO Study bereits zum vierten Mal. Sie
wird alle zwei Jahre verdffentlicht und vom Bereich Strategy & Change beim
IBM Institute for Business Value erarbeitet.

Um die Herausforderungen und Ziele der CEOs von heute besser zu verstehen,
flhrten wir zwischen September 2009 und Januar 2010 personliche Gesprache

mit 1.541 CEOs und FUhrungskréaften aus Privatwirtschaft und offentlichem Sektor,
die Unternehmen unterschiedlicher GréBe in 60 Landern und 33 Branchen reprasen-
tieren — das ist die groBte bekannte Zahl an CEOs, die jemals gleichzeitig an einer
Umfrage teilgenommen haben.

Die Studie umfasst alle Schliisselbranchen und Regionen
Mebhr als 1.500 CEOs weltweit haben an dieser Studie teilgenommen.
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*Zu den Wachstumsmdirkten ziblen Lateinamerika, Asien-Pazifik (ohne Japan), der Nahe Osten und Afrika.



Methodik

FUr die vorliegende Studie fUhrten wir eine umfangreiche Analyse durch, um
die Ergebnisse der aktuellen Umfrage mit denen der Global CEO Study aus
den Jahren 2004, 2006 und 2008 zu vergleichen. Im Rahmen der Analyse fur
die neue Global CEO Study 2010 untersuchten wir auch Unterschiede zwischen
finanziell besonders erfolgreichen Unternehmen und den tbrigen Unternehmen.
Dabei verglichen wir die finanziellen Kennzahlen dieser Unternehmen sowohl
langfristig (Uber vier Jahre) als auch kurzfristig (Uber ein Jahr) mit denen vergleich-
barer Unternehmen, sofern uns die entsprechenden Zahlen vorlagen.

Unsere Analyse des langfristigen finanziellen Erfolgs bertcksichtigte die durch-
schnittliche jahrliche Wachstumsrate der operativen Ergebnismarge Uber einen
Zeitraum von vier Jahren (von 20083 bis 2008)." Bei der Analyse des kurzfristigen
finanziellen Erfolgs wurde die Wachstumsrate der operativen Marge Uber einen
Zeitraum von einem Jahr (2008 bis 2009) verglichen.? Dadurch konnten wir
herausragende Unternehmen — wir bezeichnen sie als ,,Standouts” — ermitteln,
die ihre operative Marge sowohl langfristig als auch kurzfristig steigern konnten.

FUr unsere CEO Study befragten wir dieses Mal jedoch nicht nur CEOs. Einen
Teil unserer Fragen stellten wir auch 3.619 Studenten aus mehr als 100 gro3en
Universitaten auf der ganzen Welt. Diese erste ,|BM Student Study” vermittelt
Einblicke in die Ansichten kinftiger FUhrungskréafte. Zwischen Oktober 2009
und Januar 2010 wurden Studenten vor und nach dem ersten akademischen
Grad, unterteilt nach Fachbereich und Administrationsbereich, eingeladen, an
der Umfrage teilzunehmen.

Von den befragten Studenten strebten 47 Prozent einen MBA-Abschluss oder
einen anderen Hochschulabschluss an, wobei 3 Prozent von innen promovierten
(z. B. zum Ph.D.). Die Ubrigen 54 Prozent waren in verschiedenen Studiengangen
vor dem ersten akademischen Grad eingeschrieben.

Sowohl die Antworten der CEOs als auch der Studenten wurden auf der Basis
des tatséchlichen regionalen Bruttoinlandprodukts fir 2008 gewichtet.®



»Komplexitit sollte nicht als Biirde
betrachtet werden, die es zu ver-
meiden gilt. Wir seben sie als
Katalysator und Beschleuniger, der
Innovation und neue Moglichkeiten
der Wertschopfung bervorbringt.

Juan Ramon Alaix, President,
Pfizer Animal Health

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Zusammenfassung

Wie reagieren Fuhrungskréfte auf ein Wettbewerbs- und Wirtschaftsumfeld, das

sich in den vergangenen Monaten drastisch verandert hat? Um das herauszufinden,
haben wir personliche Gesprache mit 1.541 CEOs und Flhrungskraften aus Privat-
wirtschaft und offentlichem Sektor auf der ganzen Welt geflihrt.* Diese Gesprache
sowie unsere statistischen und finanztechnischen Analysen liefern wertvolle Einblicke
in die Agenda und MaBnahmen von Flhrungskraften weltweit.

Viermal wurde die Global CEO Study bereits durchgefiihrt. Bei den letzten drei Malen
bezeichneten die CEOs Ubereinstimmend die Fahigkeit, Verdnderungen zu meistern,
als dringlichste Herausforderung. Dieses Mal brachten unsere Gesprache eine neue
vorrangige Herausforderung zutage: Komplexitét. Die CEOs sind der Meinung, dass
die Welt, in der sie agieren, sehr viel dynamischer, unsicherer und komplexer gewor-
den ist. Viele teilen die Ansicht, dass schrittweise realisierte Veranderungen in einer
Welt, die vollig anders funktioniert als bisher, nicht mehr gentigen. Aus unseren
Gesprachen kristallisierten sich vier grundlegende Erkenntnisse heraus:

Die Komplexitét wird kiinftig weiter zunehmen, und mehr als die Hilfte der
CEOs hat Zweifel, ob sie diese Komplexitidt beherrschen kénnen. 79 Prozent
der CEOs rechnen damit, dass die Welt noch komplexer wird. Ein Teil der Unterneh-
men — wir bezeichnen sie als ,Standouts” — hat es jedoch in den letzten finf Jahren
geschafft, die steigende Komplexitét in einen finanziellen Vorteil umzumtinzen.

Kreativitét ist den CEOs zufolge die wichtigste Filihrungsqualitédt. Die CEOs
herausragender Unternehmen praktizieren und férdern Experimentierfreude und
Innovation im gesamten Unternehmen. Kreative FUhrungskrafte planen aktiv tief-
greifendere Anderungen an ihrem Geschaftsmodell. Um erfolgreich zu sein, gehen
sie besser kalkulierte Risiken ein, suchen nach neuen Ideen und sorgen fuir einen
standig innovativen FuUhrungs- und Kommunikationsstil.



Zusammenfassung

Die erfolgreichsten Unternehmen entwickeln Produkte und Services
gemeinsam mit Kunden und binden ihre Kunden in Kernprozesse ein.
Sie nutzen neue Kommunikationskanéle, um ihre Kunden einzubeziehen und sich
stets an deren Winschen und BedUrfnissen zu orientieren. Erfolgreiche CEOs
gewinnen mehr Erkenntnisse aus den verfugbaren Daten und rAumen der Kunden-
nahe hdchste Prioritét ein.

Erfolgreichere CEOs managen Komplexitét fiir ihr eigenes Unternehmen,
ihre Kunden und ihre Partner. Das gelingt innen, indem sie Ablaufe und
Produkte vereinfachen und geschickter dabei vorgehen, Arbeitsweisen zu andern,
Zugang zu Ressourcen zu erhalten und weltweit in neue Mérkte einzutreten. Im
Vergleich zu anderen CEOs erwarten diese geschickter agierenden CEOs kiinftig
20 Prozent mehr Umsatz aus neuen Quellen.

Wie CEOs Komplexitat zu ihrem Vorteil einsetzen kénnen

Die Folgen wachsender Komplexitat verlangen von CEOs und deren Teams, ihr
Unternehmen mit ausgepragter Kreativitat zu fuhren, den Kontakt zu Kunden auf
ideenreiche Weise zu pflegen und ihre Ablaufe schnell und flexibel zu machen,
um ihr Unternehmen fUr den Erfolg im 21. Jahrhundert zu rUsten.

Kreativitat zur
zentralen Fahigkeit
entwickeln

Operative
Agilitat
entwickeln

Eine neue
Qualitat der
Kundenbeziehung
erreichen

Sichtweise der Studenten

In dieser Studie werden am rechten
oder linken Rand unter der Uberschrift
»Sichtweise der Studenten” einige der
interessantesten Erkenntnisse und Zitate
aus der IBM Student Study hervorge-
hoben.

Die Antworten von mehr als

3.600 Studenten vermitteln Ihnen einen
Einblick in die Meinungen und Erwartun-
gen kinftiger Flhrungskrafte, jeweils im
Vergleich zu den Ansichten der CEOs.
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Inwiefern unterscheiden sich nun diese von den friheren Zielen der CEOs, jetzt da

Erkenntnis und Voraussicht sind mit sie die wachsende Komplexitat als groBte Herausforderung in der neuen Wirtschafts-
Fiibrung verkniipft, und Erkenntnis welt erkannt haben? Friher wussten die CEOs um die Notwendigkeit der Geschéfts-
hilft dabei, Chancen zu ergreifen. modell-Innovation. Heute haben sie Mihe, die flir diese Innovation ndtigen kreativen
Zhou Ming, Exective Vice President Fuhrungsguahtatgn zu finden. FrLIJ.her mu§sten S|ele|gen‘en Angaben zuf<‘)|ge mehr |
und Secretary General, China Council Kundennéhe erreichen. Heute muissen sie noch viel weiter gehen und die Kunden in
for International Investment Promotion ihr Unternehmen einbeziehen. Die globale Integration ist zwar kein ganz neues Ziel,

doch den CEOs wird klar, dass sie auch dabei noch einen Schritt weiter gehen und
ihre operative Agilitat insgesamt verbessern mussen. Um Komplexitat zum Vorteil
ihres Unternehmens einzusetzen, missen CEOs:

Kreatwvitiit zur zentralen Féhigkeit entwickeln

Interessant ist, dass CEOs in einer erheblich komplexer werdenden Welt Kreativitat
als wichtigste FUhrungsqualitét genannt haben. Kreative Fihrungskréfte heien
revolutionare Innovationen wilkommen, ermutigen andere, ausgetretene Pfade zu
verlassen, und gehen kalkulierte Risiken ein. Sie sind offen und einfallsreich, wenn
es um die Ausweitung ihres FUhrungs- und Kommunikationsstils geht, vor allem im
Austausch mit einer neuen Generation von Mitarbeitern, Partnern und Kunden.

Eine neue Qualitéit der Kundenbeziehung erreichen

In einer in hohem MaBe vernetzten Welt rdumen CEOs der Kundennéhe einen
hoheren Stellenwert als je zuvor ein. Die Globalisierung hat in Verbindung mit dem
drastisch gestiegenen Informationsangebot dazu beigetragen, dass Kunden heute
sehr viel mehr Mdglichkeiten offenstehen. Die CEOs gaben an, dass die standige
Interaktion mit Kunden und deren Mitwirkung an der Entwicklung von Produkten
und Services zur Differenzierung ihres Unternehmens von Mitbewerbern beitragen.
Sie betrachten die ,Informationsexplosion” als ihre gréBte Chance, wenn es darum
geht, profunde Erkenntnisse Uber inre Kunden zu gewinnen.

Operative Agilitit entwickeln

CEOs gestalten inre Ablaufe neu, um stets handlungsbereit zu sein, wenn Chancen
oder Herausforderungen auftauchen. Sie vereinfachen oder kaschieren auch
manchmal Komplexitét, die sich in ihrem Einflussbereich befindet, und helfen ihren
Kunden dabei, dasselbe zu tun. Flexible Kostenstrukturen und Méglichkeiten der
Zusammenarbeit mit Partnern ermdglichen ihnen die schnelle Anpassung in alle
Richtungen.



Um Komplexitit
zum Vortell zu
nutzen, mussen

Unternehmen ...






FEinfiihrung

Konsequent
umlernen

Die meisten CEOs haben ernsthafte Zweifel, ob sie die
rasch wachsende Komplexitit bewiltigen kénnen. Einige
Unternehmen schneiden jedoch durchweg gut ab. Wie
schaffen es diese Standouts, Komplexitit zu daimpfen
und sogar in eine Chance zu wandeln?
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»Diese Rezession war weit mehr
als nur eine Schwankung im Kon-
Junkturzyklus. Wir sehen sie als
echten Puradigmenwechsel, der nicht
nur die Wirtschaft, sondern auch
globale Gesellschaftsstrukturen
revolutioniert.

Fumiyuki Akikusa, President und CEO,
Mitsubishi UFJ Morgan Stanley Securities
Co., Ltd.

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Eine véllig andere Welt

Die zunehmende Vernetzung von Volkswirtschaften, Unternehmen, Gesellschaften

und Regierungen hat zu immensem Chancenreichtum geflihrt. Doch Uberraschend
viele CEOs sind eigenen Angaben zufolge nicht ausreichend darauf vorbereitet. Die
groBere Vernetzung hat zudem starke — und allzu haufig unbekannte — wechsel-
seitige Abhangigkeiten hervorgebracht.

Die CEOs richten ihr Augenmerk wieder auf Wachstum, und viele von ihnen gaben
an, dass ihr Erfolg davon abhangt, in den nachsten funf Jahren den Umsatz aus
neuen Quellen zu verdoppeln. Der CEO eines Telekommunikationsunternehmens

in Brasilien gab folgende Prognose ab: ,Die Services, die heute 80 Prozent unseres
Umsatzes ausmachen, werden in finf Jahren nur noch an zweiter Stelle der Um-
satzquellen stehen.” Die Suche nach neuen Wachstumsfeldern ist nicht einfach in
einem Umfeld, das von unzéhligen einzelnen Markten, immer mehr Produkt- und
Servicekategorien und immer starker individualisierten Kundensegmenten gepragt ist.

Fur CEOs bedeutet dies, dass sie ihr Portfolio, inr Geschaftsmodell, ihre Arbeitsweise
und lang gehegte Meinungen grundlegend verandern missen. Sie mussen starker
bertcksichtigen, was Kunden heute wichtig ist, und die Art und Weise der Wert-
schopfung neu bewerten.

Abgesehen von wenigen Ausnahmen erwarten die CEOs weitere radikale Verande-
rungen. Die neue Wirtschaftswelt ist, wie die CEOs Ubereinstimmend sagen, sehr
viel dynamischer, ungewisser, komplexer und strukturell anders. Der CEO eines
Herstellers von Industrieprodukten aus den Niederlanden fasste die Stimmung vieler
treffend zusammen, als er das letzte Jahr als ,Weckruf* beschrieb und hinzufugte:
,ES war, als ob man in die Dunkelheit schaute, ohne Licht am Ende des Tunnels zu
erkennen.*
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Abbildung 2 Unternehmen erleben derzeit einen tiefgreifenden Wandel
Die Verinderungen in der neuen Wirtschaftswelt sind weitreichend und substanziell.

1
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e e
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Heute, da die Unternehmen dabei sind — oder sich darauf vorbereiten —, aus einer
globalen Rezession herauszukommen, geben viele FUhrungskréafte zu, dass sie
sehr unsicher sind, was als Nachstes kommt. Dennoch konnten wir in unseren
Gesprachen mit CEOs Klarheit darlber gewinnen, dass ein vollig neuer Fihrungs-
stil, neue Ansétze, um Kunden besser zu verstehen, und neue flexible Strukturen
erforderlich sind.

Globalisierung nimmt zu - mit neuen staatlichen Regulierungen

Nach Ansicht der von uns befragten CEOs halt der aktuelle Trend zur Globalisierung
weiterhin an. Die CEOs rechnen mit einer Verschiebung der Wirtschaftskraft hin zu
den sich rasch entwickelnden Markten (Schwellenlandern) und sehen ein starkeres
Engagement des Staates und eine stérkere Regulierung voraus. Diese Veranderun-
gen scheinen unaufhaltsam und tragen zum Eindruck bei, dass die Welt unsicherer,
dynamischer und komplexer wird.
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»Die nichste Generation, die in der
digitalen Welt grof$ geworden ist,
wird revolutiondre Anderungen
fiir die Politik, den offentlichen
Sektor und die Geschdftswelt
bewirken. Der Biirger wird den
Wandel vorantreiben und keine
gesellschaftliche Evolution, sondern
Revolution berbeifiibren.

Peter Gilroy, CEO, Kent County Council

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Interessant ist, dass die Meinungen zur Intensitat und zu den Folgen dieser Verande-
rungen auseinandergehen, je nach Blickwinkel. In Nordamerika, wo die Finanzkrise
zur Beteiligung der Regierung an Privatunternehmen flhrte, sind die CEOs miss-
trauischer gegenuber ,starkem staatlichem Engagement” als in anderen Landern.
Ganze 87 Prozent rechnen in den kommenden funf Jahren mit stérkerer staatlicher
Intervention und Regulierung, was das Gefuhl der Unsicherheit noch verstarkt.

In Japan erwarten 74 Prozent der CEOs, dass die Verschiebung der Wirtschaftskraft
von etablierten zu sich rasch entwickelnden Méarkten groBe Auswirkungen auf inr
Unternehmen haben wird. Im Gegensatz dazu ist die Sorge um diese Entwicklung
in der Européischen Union weniger ausgepragt. Hier glauben nur 43 Prozent der
CEOs, dass sie davon betroffen sein werden.

China erwies sich wahrend der Rezession als widerstandsfahiger als die meisten
anderen Lander. Die CEOs in China machen sich weniger Sorgen um die Dynamik
der neuen Wirtschaftswelt als CEOs in anderen Teilen der Welt. Sie konzentrieren
sich stérker auf die Entwicklung einer neuen Generation von Flhrungskréaften, die
globales Denken mitbringen.

In einer Welt, in der Volkswirtschaften und Gesellschaften eng miteinander ver-
bunden sind, ist es wichtiger denn je, die erheblichen Unterschiede zwischen
den verschiedenen Regionen zu verstehen.

Technologie treibt weitere Vernetzungen

Seit 2004 fragen wir CEOs alle zwei Jahre nach den drei externen Faktoren, die
den groBten Einfluss auf inr Unternehmen austiben werden. Marktfaktoren standen
immer an erster Stelle, auch dieses Mal, wahrend technologische Faktoren in ihrer
relativen Bedeutung gestiegen sind und jetzt den zweiten Platz einnehmen.

Technologie tragt auch zu wachsender Komplexitat bei. Sie schafft eine Welt, die
in hohem MaBe vernetzt ist und in der Systeme aller Art — ob von Menschenhand
geschaffen, wie z. B. Lieferketten oder Stadte, oder von der Natur vorgegeben wie
Wettermuster oder Naturkatastrophen — auf breiter Ebene zusammenhangen.
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Abbildung 3 Die drei wichtigsten Einflussgrofien
Die relative Bedeutung von Technologie als externe Einflussgrofie nimmt zu.
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Unsere vernetzte Welt wird zunehmend anfallig fur Fehler. Die Folgen einer Entschei-
dung koénnen sich so schnell wie nie zuvor verbreiten, auch Uber das eigene Ge-
schéftsumfeld hinaus, genauso wie die aktuelle Wirtschaftskrise fast jeden Markt
erfasst hat.

Es ist heute nicht mehr ausreichend oder gar méglich, die Welt in den Grenzen
einer Branche, eines Fachbereichs, eines Prozesses oder sogar eines Landes zu
sehen. Neue hoch entwickelte Technologien, z. B. Business Analytics, kdnnen
jedoch dazu beitragen, bislang verborgene Zusammenhange und Muster auf-
zudecken und mehr Klarheit und Gewissheit flr die Entscheidungsfindung zu
gewinnen.
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Erfolgreiche Unternehmensfiihrung wird deutlich schwieriger

Uberraschend ist, wie schnell sich Komplexitit im Bewusstsein von Flihrungs-
kraften festgesetzt hat. Sechs von zehn CEOs gaben an, dass die neue Wirt-
schaftswelt wesentlich komplexer sei, und acht von zehn CEOs rechnen damit,
dass sich die Komplexitat in den kommenden finf Jahren noch verstarken wird.
Die CEOs sind der Meinung, dass sie noch nie vor einer so steilen Lernkurve
standen.

Abbildung 4 Erwartung steigender Komplexitit
Die CEOs stimmen darin iiberein, dass die Komplexitit weiter zunechmen wird.

Erfahren derzeit hohe/sehr hohe Komplexitét

. i 60 %
Sichtweise der Studenten 2 O/
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In einer Welt, in der wirtschaftliche, mehr
gesellschaftliche und physische Systeme
alle miteinander vernetzt sind, sind sich
die Studenten der Komplexitat genau
bewusst, mit der sie in ihrer beruflichen
Laufbahn konfrontiert sein werden.

Ein entscheidender Aspekt ihres Lernprozesses wird darin bestehen, herauszufinden,
welche Elemente der Komplexitat — z. B. zu komplizierte interne Prozesse oder

Es sind mehr Studenten als CEOs — unzureichende Interaktionen mit Kunden — unnétig sind oder die Wertschdpfung

70 Prozent gegentiiber 60 Prozent —, behindern. Ebenso missen die CEOs erkennen, welche Aspekte genutzt werden
die glauben, dass Komplexitét starken kodnnen, um mehr Effizienz, Innovation oder Wachstum zu erreichen. Was ist dafiir
Einfluss auf Unternshmen haben wird. notig? Der CEO eines Konsumgliterherstellers aus Belgien sagt, sein Unternehmen

Unter den MBA-Studenten sind sogar

78 Prozent dieser Meinung. arbeite daran, Komplexitat genau zu verstehen und zu managen. Zitat: ,Unser

Unternehmen ist gut darauf vorbereitet, Komplexitat zu bewaltigen, aber sie sollte

,Meine Generation hat eine véllig andere e . ) "
g zuerst entmystifiziert und dann schrittweise abgebaut werden.

Auffassung von uneingeschrénkter,
grenzenioser sozialer Vernetzung, von Handlungsbedarf: Unternehmen sind nur unzureichend auf neue
Wissenschaft und Technik und von der Komplexitit vorbereitet

Uberwindung kultureller Unterschiede,

d’:e zu Offe”er en, besser abgestimmten Unsere Gesprache offenbarten, dass die CEOs heute mit einer ,Vorbereitungsliicke*
Zlelen fuhrt. konfrontiert sind, die eine groBere Herausforderung darstellt als jeder andere Faktor,
Student, USA den wir bei unseren CEO-Studien in den vergangenen sechs Jahren festgestellt

haben.
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Die ,,Vorbereitungsliicke“
Wihrend acht von zehn CEOs erhebliche Komplexitit erwarten, glauben weniger als die Hilfte,
dass sie dafiir gut geriistet sind.

Erwarten in den néchsten funf Jahren hohe/sehr hohe Komplexitat

79 %
o
Flhlen sich der erwarteten Komplexitat gewachsen (o)

C— 49 % Vorbereitungs-

licke

Acht von zehn CEOs gehen davon aus, dass inr Umfeld wesentlich komplexer
werden wird, aber weniger als die Halfte von ihnen glaubt zu wissen, wie sie
erfolgreich mit dieser Komplexitat umgehen sollen.

Als wir die CEOs fragten, wie gut ihr Unternehmen auf eine komplexere Zukunft
vorbereitet sei, waren einige verhalten optimistisch. Der CEO eines Versicherungs-
unternehmens aus Deutschland formulierte es so: ,Im Vergleich zu anderen sind
wir gut vorbereitet. Aber absolut gesehen wird es schwierig werden.” Andere gaben
offen zu, dass sie sich der Herausforderung nicht gewachsen fuhlen. So sagte

z. B. der CEQO eines Unternehmens aus der Energie- und Versorgungswirtschaft

in den USA: ,Die meisten schauen zurtick und wiinschen sich, es wére alles noch
wie friher.”

wlch babe wirklich iiberbaupt keine
Angst vor Komplexitit. Im Gegen-

Bestimmte Unternehmen haben schon immer solide Geschéftsergebnisse erzielt, teil. Sie motiviert mich sogar.

selbst in der aktuellen Rezession. Diese herausragenden Unternehmen kommen aus Jacques Pellas, Secrétaire Général,

allen Branchen und aus allen Teilen der Welt. Wichtig ist: Sie alle fihlen sich sehr viel Dassault Aviation

besser fur Komplexitat gerUstet als andere Unternehmen.

Standouts zeigen Wege zum Erfolg in einer komplexen Welt
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» Wir steben am Anfang einer Ara
von 10-20 fabren, die von enormen
neuen Investitionen gepriigt sein
wird. Wir werden mebr Chancen,
aber auch mebr Unsicherbeit

erleben, als wir je zuvor geseben
baben.

Tom King, President, National Grid U.S.

Abbildung 6

Langfristig
Durchschnittliche Leistung

Unternehmensfithrung in einer komplexen Welt

Wir verglichen die finanziellen Kennzahlen dieser Unternehmen mit denen anderer
Unternehmen derselben Branche, sowohl kurzfristig wahrend der Wirtschaftskrise
als auch langfristig in der Zeit vor der Krise. Bei der langfristigen Analyse untersuch-
ten wir die durchschnittliche jahrliche Wachstumsrate der operativen Ergebnismarge
Uber einen Zeitraum von vier Jahren (von 2003 bis 2008). Bei der kurzfristigen
Analyse berticksichtigten wir die Wachstumsrate der operativen Marge Uber einen
Zeitraum von einem Jahr (von 2008 bis 2009).

Standouts konnten ihre operative Marge jahrlich starker steigern als andere Unter-
nehmen derselben Branche. Noch bemerkenswerter ist, dass ihr Umsatzwachstum
wahrend der Wirtschaftskrise sechsmal hdher war als bei den Ubrigen Befragten.
Was genau macht diese Gruppe anders, um erfolgreich zu sein?

Standouts sind besser dafiir geriistet, die erwartete Komplexitit zu managen
Vorbereitungsliicke: Differenz zwischen der erwarteten Komplexitit und der Zuversicht der CEOs,
diese Komplexitit beherrschen zu kénnen

Standouts

22% |6%

Vorbereitungs- Vorbereitungs-

Top 50 Prozent

lucke lucke

Top 50 Prozent

J

Kurzfristig
Leistung wéhrend der Krise



Konsequent umlernen

Die CEOs herausragender Unternehmen erwarten hohe Komplexitat, doch ihre
Vorbereitungsltcke liegt bei nur 6 Prozent und ist somit erheblich geringer als
bei anderen CEOs. Dieser betrachtliche Unterschied spiegelt das Vertrauen der
Standouts in ihre eigenen Fahigkeiten wider, von Komplexitat zu profitieren. Sie
treffen schnelle Entscheidungen, testen sie auf dem Markt und nehmen dann
erforderliche Kurskorrekturen vor.

In einer umfangreichen Analyse untersuchten wir, inwiefern Standouts anders
und besonders sind. Dabei stellten wir fest, dass CEOs, die Komplexitat zu
inrem Vorteil nutzen, sich auf drei Bereiche konzentrieren:

* Kreativitat zur zentralen Fahigkeit entwickeln — Kreative Fihrungskréfte
ziehen vollig neue Wege in Betracht, um ihr Unternehmen radikal zum Besseren
zu verandern und so die Grundlage fUr Innovationen zu schaffen.

* Eine neue Qualitdt der Kundenbeziehung erreichen — Angesichts von
Internet, neuen Kommunikationskan&len und auf den ganzen Globus verteilten
Kunden mussen Unternehmen und Organisationen ihre Interaktionen mit den
Kunden Uberdenken. Sie mlssen besser darin werden, ihre Kunden bzw. Blrger
zu verstehen, mit ihnen zu kommunizieren und ihren Anforderungen gerecht zu
werden.

» Operative Agilitat entwickeln — \Wachsende Komplexitat mag zunachst
bedrohlich wirken. Entscheidend ist jedoch, Komplexitat nicht nur als Be-
drohung, sondern auch als Chance zu begreifen. Erfolgreiche CEOs gestalten
ihr Unternehmen um und erreichen so, dass es schneller und flexibler wird
und Komplexitat zu seinem Vorteil einsetzen kann.

21

»Wir baben Zeit nicht im Ubeifluss.
Friiher dachten wir, wir konnten
einfach warten, bis die Krise vorbei
ist, und dann zum Normalzustand
zurtickkebren. Aber das wird nie
passieren. Die Fiibigkeit zu Ver-
anderungen muss uns in Fleisch
und Blut iibergeben.

Michele McKenzie, President und CEO,
Canadian Tourism Commission
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Kreativitat zur
zentralen Fahigkeit
entwickeln

CEOs wissen heute, dass Kreativitidt wichtiger ist als andere
Fiihrungsqualititen. Kreative Fiithrungskrétte fiihlen sich

in einem experimentierfreudigen Umfeld ohne eindeutige
Antworten wohl. Um eine neue Generation zu erreichen und
zu inspirieren, wenden sie vollig neue Methoden der Fiihrung
und Interaktion an.
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Abbildung 7

Sichtweise der Studenten

Genau wie die CEOs stuften auch
sechs von zehn Studenten Kreativitat
als wichtigste Fihrungsqualitat ein und
rdumten ihr einen hoheren Stellenwert
als jeder anderen Eigenschaft ein. Die
Unterschiede zu den CEOs sind jedoch
bemerkenswert. Die Studenten nannten
globales Denken 43 Prozent haufiger
und einen Fokus auf Nachhaltigkeit

36 Prozent haufiger als die CEOs.

,Globales Denken ist ein Muss flir
Fuihrungskréfte, aber es sollte mit einem
Fokus auf Nachhaltigkeit und mit Integritét
kombiniert werden. Anderenfalls werden
sich Unternehmen nicht lange halten
kénnen.*“

Student, Japan

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Permanente Innovation und Neuerfindung in den Mittelpunkt stellen

Das Ausmal3 an Schwierigkeiten, das CEOs erwarten, basierend auf der enormen
Komplexitat in ihrem Umfeld, hat sie an einen Wendepunkt gebracht. Als wir sie
baten, die drei wichtigsten Fuhrungsqualitaten in der neuen Wirtschaftswelt nach
Prioritaten zu ordnen, nannten sie Kreativitat haufiger als jede andere zur Auswahl
stehende Eigenschaft.

Die wichtigsten Fithrungsqualititen
Die CEOs halten Kreativitit fiir die wichtigste Fithrungsqualitit in den kommenden fiinf Jahren.

Kreativitat
Ry 60 o
Integritat
G 52 %
Globales Denken

R 5 -

Einfluss

G :o -

Offenheit

G : -

Engagement

G > -

Fokus auf Nachhaltigkeit

G > -

Bescheidenheit

G -

Fairness

G -

Kreativitat wird haufig als Fahigkeit definiert, etwas Neues oder Anderes zu schaffen.
Die CEOs haben diese Definition jedoch ausgeweitet. Kreativitat ist die Grundlage fur
sradikale Innovation und standige Neuerfindung®, wie es der CEO eines Beratungs-
unternehmens aus den USA formulierte. Das erfordert mutige, bahnbrechende Ideen.
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Laut den von uns befragten CEOs mUssen Flhrungskréfte bereit sein, den Status
quo zu andern, selbst wenn er erfolgreich ist. Sie missen sich dafir einsetzen und
bereit sein, standig zu experimentieren.

Wir analysierten die Kommentare von CEOs, die Kreativitat als wichtigste Fuhrungs-
qualitdt ausgewahlt hatten, und ersteliten daraus eine ,Wortwolke*“. Auf diese Weise
wollten wir Bereiche hervorheben, die diese CEOs mit einem kreativen Fihrungsstil
in Verbindung bringen. In der grafischen Darstellung dieser Wortwolke zeigt die
SchriftgréBe jedes Worts an, wie oft es genannt wurde. Die CEOs betonten in ihren
Kommentaren nachdrtcklich die Verbindung zwischen Integritat und Kreativitat, die
Notwendigkeit globalen Denkens und eine starke Fokussierung auf Kunden.

Gespriche mit iiber 1.500 CEOs
Die CEOs, die Kreativitit als wichtigste Fiihrungsqualitit genannt hatten, vermittelten uns Einblicke
in Fithrungskompetenzen in der neuen Wirtschaftswelt.’

»Kreativitat bedeutet, dass man neue Wege
gebt, um schwierige Probleme zu losen.
Viele Herausforderungen erfordern
innovatives Denken.

»Globalisierung obne Vielfalt ist nicht moglich.

David Rankin, Chief Executive, Auckland City Council . ..
Vielfalt fiibrt zu neuen Ideen und verbessert

rity

unsere Fihigkeit, Anpassungen in alle

[ [
creatl‘ rlt Richtungen vorzunehmen. Wir wollen eine
Matrixorganisation auf globaler Ebene griinden.

Motoki Ozaki, President und CEO, KAO Corporation

customer 'E:' global

wEine Herausforderung bestebt darin, die m ] thlnklng
Anforderungen und das Kaufverhalten unserer focus

Kinder und Enkelkinder zu versteben, die in
ihren Erwartungen und ibrer Nutzung von
Technologie ganz anders sind als unsere
Generation.

Alain Weill, President und General Director, NextRadioTV
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Abbildung 9

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Strategieentwicklung flexibilisieren

Die CEOs herausragender Unternehmen haben so gut wie keine Angst davor,

ihre eigenen Kreationen oder bewdhrte strategische Ansatze auf den Prifstand zu
stellen. Tats&chlich wenden 74 Prozent von ihnen einen iterativen Strategieprozess
an, verglichen mit nur 64 Prozent der Ubrigen CEOs. Standouts verlassen sich mehr
darauf, ihre Strategie kontinuierlich zu hinterfragen und ggf. neu zu konzipieren,
anstatt sie starr fUr einen langen Zeitraum festzulegen.

Strategieprozess
Standouts verfolgen stirker als andere Unternehmen einen Ansatz der iterativen, kontinuierlichen
Strategieentwicklung.

J_ Standouts

14% o
Andere Unternehmen 16 /O
mehr

. Formelle jahrliche Strategieplanung . Beides . lterative, kontinuierliche Strategieentwicklung

NatUrlich werden sich die CEOs der Bedeutung von Kreativitat nicht erst jetzt
bewusst - sie wissen schon lange, dass sie ihre Produkte und Prozesse und

die Erfahrung, die sie ihren Kunden bieten, auf innovative Weise andern mussen.
Schon 2006 zeigte unsere Global CEO Study, dass sich CEOs auf der ganzen Welt
wieder auf Wachstum konzentrierten und Innovation als Weg zum Erreichen dieses
Ziels betrachteten.® Heute gilt jedoch Kreativitat selbst als Flihrungsstil. Traditionelle
Methoden der Flhrung eines Unternehmens brauchen frische Ideen — Ideen, die
darauf abzielen, den Status quo umzustUrzen.

Die CEOs berichteten uns auch, dass es heute vor allem auf Schnelligkeit ankommt.
Es genugt nicht mehr, auf der Basis traditioneller Zeitrahmen oder strategischer
Planungszyklen zu denken, zu fuhren oder zu delegieren. Sowohl neue Risiken
als auch neue Chancen erfordern die Fahigkeit, den eigenen Horizont zu erweitern,
Ergebnisse vorherzusagen, sofern maglich, und zu handeln, auch wenn ein Rest
Ungewissheit bleibt.
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Schneller - und besser - entscheiden

»Die Managementumgebung wird
sebr schnell immer komplexer. In
diesen unsicheren Zeiten sind effektive
und rasche Entscheidungen wichtiger

Wir leben heute in einem Umfeld, das schnelle Entscheidungen erfordert. CEOs
kdénnen es sich nicht mehr leisten, langwierige Analysen und Prtfungen durchzu-
fhren. In unseren Gesprachen sagten die CEOs, dass sie erst lernen missen,

noch schneller zu agieren, um die tiefgreifenden Verdnderungen zu bewaltigen, als je zuwvor.
die ihr Unternehmen betreffen.
Shuzo Sumi,
Standouts meistern diese Herausforderung, indem sie Méglichkeiten finden, President und Chief Executive Officer,

. - . . ) Tokio Marine Holdings, Inc.
Ungewissheit hinter sich zu lassen. Ihre Bereitschaft, schnelle Entscheidungen 9

zu treffen, anstatt grindliche Analysen durchzufihren, ist um 54 Prozent hdher als
bei anderen Unternehmen. NatUrlich beflrwortete keiner der CEOs herausragender
Unternehmen uniberlegte Entscheidungen, aber die Vermeidung unnétiger Ver-
zbgerungen war ein immer wieder genanntes Ziel. ,,Die Welt dreht sich schneller ...",
sagte der Leiter einer Behorde in Australien, ,... und wir missen damit Schritt
halten.*

Entscheidungsstil
Standouts konzentrieren sich auf schnelle Entscheidungen.

J_ Standouts
o
Andere Unternehmen 5 4 /O
mehr

T

. Grindliche Entscheidungen . Beides . Schnelle Entscheidungen
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Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Viele CEOs gaben zu, dass es ihnen trotz der Flut an Daten, von der sie Uber-
schwemmt werden, immer noch an fundierten Erkenntnissen fehlt. Sie glauben,
wenn sie Informationen besser in den Griff bekommen und analytische Kompetenz
zur Vorhersage der Konsequenzen von Entscheidungen entwickeln, kénnte dies
maBgeblich dazu beitragen, Ungewissheit zu reduzieren und schnelle und richtige
Antworten zu finden.

Dennoch durfen Fuhrungskréfte auch dann nicht zogern zu handeln, wenn keine
Gewissheit besteht. Sie sind letztlich gefordert, gegen gangige Meinungen Stellung
zu beziehen, trage Strukturen zu durchbrechen und ihr Team voranzubringen.
CEOs, die z6gern, wissen genau, dass mutigere Mitbewerber statt inrer die Chancen
ergreifen werden, die sich in immer kUrzeren Zeitfenstern bieten.

Hoéhere Geschwindigkeit in der Umsetzung neuer Geschéaftsmodelle
erreichen

Um besser zu verstehen, was einen kreativen Flihrungsstil ausmacht, schauten

wir uns die CEOs genauer an, die Kreativitat als eine der drei wichtigsten FUhrungs-
qualitdten ausgewahlt hatten. Wir steliten fest, dass ihre Bereitschaft zu Innovation
sehr viel héher ist und sie zwischen 10 und 20 Prozent eher als andere CEOs
Innovation durch eine Anderung inres Geschéftsmodells anstreben.

Auch in der Vergangenheit haben sich Geschéaftsmodelle von Zeit zu Zeit gedndert,
doch heute treten diese Anderungen sehr schnell hintereinander auf. Der CEO eines
Herstellers von Industrieprodukten aus Japan bemerkte dazu: ,Ein Geschaftsmodell
ist nichts Absolutes, sondern muss sich an Verdnderungen in seinem Umfeld
anpassen.”

CEOs mussen in der Lage sein, ihre Kernaktivitéten laufend zu Uberpriifen, zu
optimieren und umzugestalten. Heute erfordern Partnerschaften, Umsatzmodelle
und eine Vielzahl von Kerngeschaftsentscheidungen Anderungen, bedingt durch die
sich rasch dndernden Einflisse, denen Unternehmen ausgesetzt sind. Um in einem
dynamischen Umfeld effektiver agieren zu k&nnen, férdern kreative FUhrungskréfte
nachhaltig alle Arten der Geschaftsmodell-Innovation und experimentieren damit.
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Innovation als
ausschlaggebende
Fahigkeit

Kreatvitiit zur zentralen Fihigkeit entwickeln

Kreative Fiihrungskrifte experimentieren, um Quantenspriinge zu erreichen

Kreative Fithrungskrifte nannten bei der Frage nach den fiir den Erfolg ihres Unternehmens ausschlag-

gebenden Fihigkeiten Innovation sehr viel hiufiger als andere CEOs, und viele von ihnen planen

Anderungen an ihrem Geschiftsmodell.

Andere FUhrungskrafte

G :: v

Kreative Flhrungskrafte

. 35 o

15 %

mehr

60 %
52 % I

Unternehmens-
modell

10%

!

57 %

52 % I

Branchen-
modell

)

20 %

ﬂ%
45% I

Umsatz-
modell

Andere
FUhrungskrafte

@ Kreative
FUhrungskrafte

81 %

mehr

Die kontinuierliche Geschéftsmodell-Innovation lasst sich damit vergleichen, wie
Produktentwickler inre Angebote laufend verbessern, basierend auf den sich standig
andernden Vorlieben ihrer Kunden. Hinter dieser neuen Dynamik des Geschéafts-
modells stehen grundlegende Veranderungen, sowohl bei den Kundenerwartungen
als auch den Aktivitaten von Mitbewerbern, zu denen starre jahrliche Planungszyklen
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Erkldrung zu den in der Studie
beriicksichtigten Formen der
Geschéftsmodell-Innovation:’

Unternehmensmodell

Spezialisierung und Umstrukturierung
des Unternehmens, um neu festzulegen,
welche Aufgaben im eigenen Unterneh-
men und welche in Zusammenarbeit mit
externen Partnern erledigt werden

Branchenmodell

Neudefinition einer bestehenden Branche,
Einstieg in eine neue Branche oder
Schaffung einer véllig neuen Branche

Umsatzmodell

Veranderung der Art und Weise

der Umsatzgenerierung durch neue
Wertbeitrage und neue Preismodelle
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wMan muss Teil der Gesellschaft sein,
in der man tiitig ist, und sich nicht
von ihr abgrenzen. Das erfordert
Bescheidenbeit. Die Zeiten der
Tycoons sind vorbei. Manager
werden ernannt, die Fiihrungs-
riege wird gewihlt. Es gebt nicht
darum, dass uns die Leute folgen —
sie miissen Teil von uns sein.

lan Tyler, CEO, Balfour Beatty Plc

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

einfach nicht passen. Haufiges Experimentieren mit Geschaftsmodellen bringt
Innovationen hervor, einschlieBlich neuer Formen von Geschaftsbeziehungen

und Partnerschaften, die sich an den tatsachlichen Gegebenheiten auf dem
Markt und nicht an theoretischen Planspielen im Konferenzraum orientieren.

Das kreative, selbsterneuernde Unternehmen erschaffen

CEQOs von herausragenden Unternehmen wissen, dass kontinuierliche Verande-
rungen heute die Norm sind. Es reicht jedoch nicht, wenn nur sie selbst auf diese
Veranderungen eingestellt sind. Sie missen ihr ganzes Unternehmen zum Katalysa-
tor fur Kreativitdt machen. Die meisten FUhrungsteams bendtigen daflr vollig neue
Fahigkeiten. Ein CEO aus der Medien- und Unterhaltungsbranche in den USA
brachte dies wie folgt auf den Punkt: ,Wir mUssen Kreativitat nicht nur erkennen,
sondern auch belohnen.*

Die CEOs haben erkannt, dass sie Kreativitat im gesamten Unternehmen fordern
mussen, anstatt nur einzelne kreative Kdpfe in bestimmten Abteilungen wie dem
Produktdesign herauszupicken. Um von der Vielfalt an Ideen zu profitieren, mit denen
jeder Mitarbeiter seinen Beitrag fur das Unternehmen leisten kann, unterstttzen
Standouts eine neue Einstellung, die alles in Frage stellt. Sie fordern ihre Mitarbeiter
auf allen Ebenen auf, Annahmen zu hinterfragen, die auf Erfahrungen aus der
Vergangenheit basieren, und Vorgehensweisen, die ,schon immer* praktiziert
wurden, auf den Priifstand zu stellen. Der CEO eines Versicherungsunternehmens
aus den USA raumte ein, dass sein Unternehmen nicht immer wirklich gut im
Umgang mit Komplexitat war, und flgte hinzu: ,Ich bin begeistert von unserer neuen
Generation von Fuhrungskréften und dem neuen Schwung, den sie mitbringen.”

Um kontinuierliche Veranderungen zu verwirklichen, vermeiden Standouts den alten
FUhrungsstil, der durch Anweisungen und Kontrolle gepragt ist. Nur 17 Prozent

der CEOs tendieren zu diesem Flhrungsstil, wéhrend 58 Prozent es vorziehen,

ihre Mitarbeiter zu Uberzeugen und zu beeinflussen. Der CEO eines Elektronikunter-
nehmens aus der Schweiz drlickte dies wie folgt aus: ,Die Welt funktioniert nicht
streng hierarchisch wie in der Armee. Moderne FUhrungskréfte muissen Einfluss auf
der Basis von Kooperation austben und sich als starker Teamflhrer préasentieren.”
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GroBe Umbau-Initiativen
Anordnen und Kontrollieren

Top-down-Kommunikation

Kreatvitiit zur zentralen Fihigkeit entwickeln

Wie Standouts Verinderungen umsetzen
Um kontinuierliche Verinderungen zu verwirklichen, nutzen Standouts einen neuen Fithrungsstil und

einen ausgewogenen Kommunikationsmix.

1

8 %

31

Kontinuierliche Veranderungen

17 % Uberzeugen und Beeinflussen
33% © te) ,virale* K n

T

Beides

Nicht nur der FUhrungsstil hat sich geandert — auch der Kommunikationsstil. FUr die
Kommunikation mit Kunden und Mitarbeitern setzen die CEOs und ihre Teams neue
Kommunikationskanéle wie digitale Medien und soziale Netzwerke ein und werten
die Ergebnisse aus.

Standouts verwenden einen ausgewogeneren Kommunikationsmix. Sie bestéatigen,
dass die hierarchische Kommunikation ,von oben nach unten” nach wie vor wichtig
ist, insbesondere um den Zweck von MaBnahmen und die Werte des Unternenmens
zu verdeutlichen. Sie nutzen jedoch auch ,virale* Formen der Kommunikation, um
alle Beteiligten innerhalb und auBerhalb ihres Unternehmens einzubeziehen.

Mit der Nennung von Kreativitat als wichtigster FUhrungsqualitat haben die CEOs
mit alten Traditionen gebrochen und eine mutige Entscheidung getroffen. Traditionell
wurden FUhrungskrafte eher fUr andere Qualitaten bewundert, z. B. strategischer
Weitblick oder groBe Geschaftsabschllisse. Wir haben den Eindruck, dass CEOs
heute einen ganz anderen Weg einschlagen, sowohl personlich als auch mit Blick
auf inr Unternehmen als Ganzes. Sie verpflichten sich zur Kreativitat und wissen,
dass sie selbst grundlegende Annahmen hinterfragen und die Voraussetzungen fur
Erfolg neu definieren mussen.

WFiir die Crew an Bord unserer
Flugzeuge brauchen wir eine vir-
tuelle Kommunikationsumgebung,
um sie zu einem 1eil der internen
Community zu machen. Unsere
Jiingeren Mitarbeiter haben
vollig andere Erwartungen an
die Kommunikation. Wir miissen
eine Kommunikationsstrategie fiir
mebrere Generationen entwickeln,
die unsere unterschiedlichen
Mitarbeiter zusammenbringt.“

David Cush, President und CEO,
Virgin America Airlines
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Emplehlungen

Die CEOs von heute wissen, dass Kreativitat unerlasslich ist und das ganze Unter-
nehmen durchdringen muss. Kreative Flhrungskréafte — zu denen CEOs und ihre
Teams gehdren — sind mutig und visionédr genug, um Entscheidungen zu treffen,
die den Status quo umstUrzen. Zudem setzen sie verstérkt eine Vielzahl innovativer
Kommunikationsmittel ein, um sich mit einer neuen Generation auszutauschen.

Fordern Sie Kreativitét in jeder Art und Weise

Uberwinden Sie Barrieren. Holen Sie kreative Elemente Ihres Unternehmens aus
abgeschotteten Bereichen heraus und integrieren Sie sie, um sie allen zuganglich
zu machen. Gehen Sie unkonventionelle Partnerschaften ein. Sorgen Sie fur den
proaktiven Wissensaustausch und die Zusammenarbeit mit Beteiligten innerhalb
und auBerhalb des Unternehmens. Beseitigen Sie alle Hirden, die der Kommunika-
tion im Wege stehen, damit Sie besser mit dem Unbekannten umgehen kénnen.

Seien Sie Vorbild fir bahnbrechende Ideen. Praktizieren und férdern Sie Experimen-
tierfreude auf allen Ebenen des Unternehmens. Drangen Sie mit revolutiondren
Innovationen, die Ihr Unternehmen von der breiten Masse abheben, an die Spitze.
Analysieren und hinterfragen Sie, was andere tun — spuren Sie Technologie- und
Kundentrends auf. Erarbeiten Sie Szenarien, um Reaktionen auf verschiedene
klnftige Gegebenheiten zu planen.

Handeln Sie trotz Ungewissheit. Kémpfen Sie gegen den natUrlichen Drang an, auf
Klarheit und Stabilitdt zu warten. Es kann sich bezahlt machen, kalkulierte Risiken
einzugehen, wahrend andere noch zdgern. Finden Sie einen kreativen Weg, um
Komplexitat in einen Vorteil zu wandeln. Verlassen Sie sich auf tief empfundene
Werte und ein Klar definiertes Ziel, um die Zuversicht und Uberzeugung zu er-
reichen, die nétig sind, um Chancen in einem knappen Zeitfenster zu ergreifen.

Nutzen Sie die Chancen neuer Geschéaftsmodelle

Erproben Sie radikale Innovationen. Animieren Sie das Managementteam dazu, das
Muster vorhandener Geschaftsmodelle aufzubrechen. Verfolgen Sie den Green-Field-
Ansatz — Was wlrden Sie tun, wenn Sie neu wéaren und nichts von traditionellen
LAltlasten” wissten? Stellen Sie scheinbar unstrittige Branchenpraktiken in Frage.
Auch wenn Sie glauben, die Antwort schon zu kennen, fragen Sie nochmals ,,warum®.



Kreatvitiit zur zentralen Fihigkeit entwickeln

Hinterfragen Sie bewéhrte Erfolgsmodelle. Steigern Sie die individuelle Anpassung
ins Extreme. Bewerten Sie Ihr Unternehmens-, Branchen- und Umsatzmodell
standig neu, um herauszufinden, was am besten funktioniert. Schauen Sie stets
nach vorne und seien Sie bereit, bei Bedarf Anpassungen in alle Richtungen
vorzunehmen. Fordern Sie eine Einstellung, die sich niemals mit dem Ergebnis
»gut genug"“ zufrieden gibt.

Lernen Sie von den Erfolgen anderer Branchen. Lernen Sie von den kreativen
Leistungen auBerhalb Ihrer Branche und lassen Sie sich davon inspirieren. Be-
sprechen Sie regelmaBig Fallbeispiele aus anderen Branchen bei den Meetings
lhres Managementteams. Bleiben Sie immer auf dem Laufenden im Hinblick auf
Kunden- und Technologietrends, die andere Branchen grundlegend veréndern,
und Uberlegen Sie, wie Sie sich diese Trends zunutze machen kdnnten.

Lassen Sie tradierte Fiihrungsstile hinter sich

Setzen Sie auf die Féhigkeit, zu Uberzeugen und zu beeinflussen. Auch wenn
es ungewohnt ist: Flhren Sie Ihre Mitarbeiter, indem Sie zusammen mit Ihnen auf
ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Trauen Sie sich, ein gewisses Maf3 an Kontrolle
abzugeben, um mehr gegenseitiges Vertrauen im gesamten Unternehmen zu
schaffen. Prasentieren Sie nicht Ihre Logik — entdecken Sie die Logik zusammen
mit Ihrem Team.

Coachen Sie andere Flihrungskréfte. Regen Sie die Fantasie anderer an. Sorgen
Sie mittels formeller und informeller Schulungen dafiir, dass das Streben nach
Kreativitat zum zentralen Bestandteil der Mission lhres Unternehmens wird. Fordern
Sie jedes Team auf, Kreativitat vorrangig zu behandeln, und unterstitzen und
belohnen Sie Mitarbeiter, die gewohntes Terrain verlassen und Innovation schaffen.

Nutzen Sie die Chancen innovativer Kommunikation. Ersetzen Sie verstarkt die
hierarchische Kommunikation von oben nach unten durch weniger formelle, inno-
vativere Kommunikationswege. Akzeptieren Sie es, dass fur Kunden und Mitarbeiter
gleichermaBen Blogs, Internetseiten, Instant Messaging und soziale Netzwerke
glaubwiirdiger — und oft auch schneller — als die traditionelle Top-down-Kommuni-
kation sind. Seien Sie offener, wenn es darum geht, Interessengruppen den Kontakt
zu lhnen zu erméglichen.
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Kundenreferenz

Axiata Group
Zukunft schreiben

Die Axiata Group ist eines der groBten asiatischen Telekommunikationsunter-
nehmen. Sie ist in zehn Landern vertreten, beschéftigt 25.000 Mitarbeiter und
hat 120 Millionen Kunden. Axiata hat sich vorgenommen, bis zum Jahr 2015
die Nummer 1 in Asien zu werden. Zu diesem Zweck vereint das Unternehmen
das jeweils Beste, was die Region an kostenguinstiger Konnektivitat, innovativer
Technologie und neuen Talenten zu bieten hat, mit dem Ziel, Asien voran-
zubringen.®

In den vergangenen zwei Jahren erzielte Axiata wichtige Fortschritte auf dem
Weg zu diesem Ziel. Im Marz 2008 kehrte Jamaludin lbrahim aus dem Ruhe-
stand zurlick und Ubernahm den Posten des CEO bei Axiata. Unter der Flihrung
von |brahim, der friher an der Spitze von Maxis Communications gestanden
hatte, konnte das Unternehmen seinen Umsatz um mehr als das 20fache auf
2,3 Mrd. US-Dollar steigern. Diese Leistung brachte Ibrahim 2009 die Auszeich-
nung ,CEO des Jahres” in Malaysia ein.®

lbrahims erste Amtshandlung bei Axiata bestand darin, auf innovative Weise ein
Team zusammenzustellen, das die einzelnen Unternehmen des Konzerns auf ein
gemeinsames Ziel einschwdren sollte. Er lud die wichtigsten Beteiligten zu einem
FUhrungsgipfel in Tokio ein. Dort bat er alle Teilnehmer, so zu tun, als seien sie
selbst CEO. Zudem sollten sie eine fiktive Pressemitteilung verfassen, datiert in

der Zukunft, in der sie erklaren sollten, wie sie die Wachstumsziele des Konzerns
erreicht hatten. Dieser kreative Ansatz zwang die FUhrungskréafte dazu, den Status
quo zu Uberdenken und zuzugeben, dass sie diese Aufgabe niemals alleine wirden
meistern kdnnen. Damit wurde der Zusammenarbeit an verschiedenen Fronten der
Weg geebnet.

lbrahims auf Teamwork basierender Ansatz fur die Formulierung eines gemeinsamen
Ziels und die Forderung von Kreativitat blieb nicht ohne Ergebnis. Axiata verdffentlich-
te vor kurzem ausgezeichnete Finanzergebnisse: Der Nettogewinn hatte sich von nur
498 Mio. RM im Jahr 2008 auf 1,7 Mrd. RM (etwa 495 Mio. US-Dollar) verdreifacht. ™



Kreatvitiit zur zentralen Fihigkeit entwickeln

Pflegen Sie einen kreativen
Fiihrungsstil?

Wie werden Sie die entscheidenden Fahigkeiten aufbauen,
die fUr mehr Kreativitat in lhrem Fuhrungsteam sorgen?

Wie kdnnen Sie unterschiedliche und unkonventionelle
Ansichten aufspuren, honorieren und global integrieren?

Wie gehen Sie vor, um jedes Element lhres Geschéaftsmodells
zu hinterfragen, damit Sie das Potenzial bislang ungenutzter
Chancen bestmoglich ausschépfen kénnen?

Wie werden Sie neue Kommunikationsformen, Technologien
und Tools nutzen, um eine neue Generation von Mitarbeitern
zu fUhren und bahnbrechende Ideen zu fordern?
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Fine neue (Qualitit
der Kundenbezie-
hung erreichen

Noch nie hatten Kunden so viele Informationen
oder Moglichkeiten wie heute. CEOs rdumen dem
engen Kundenkontakt hochste Prioritit ein, um
besser vorhersehen und bereitstellen zu konnen,
was Kunden wirklich wollen.



38

» Unsere Produkte miissen dem Bedarf
zuvorkommen, anstatt nur darauf
zu reagieren.

Michael D’Ascenzo, Commissioner
of Taxation, Australian Taxation Office

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Tradierte Kundenbeziehungen radikal iiberdenken

Kunden knUpfen standig neue Kontakte und Beziehungen — aber wie steht es um
ihre Beziehung zu Ihnen? In einem dynamischen und komplexeren Umfeld haben
immer mehr Unternehmen den Eindruck, dass sich die Kunden von ihnen entfernen,
anstatt ihnen naher zu kommen, da sie neuen sozialen Netzwerken mehr Aufmerk-
samkeit schenken.

Doch nicht nur die Aufmerksamkeit von Kunden hat sich verlagert. Auch Interaktio-
nen haben sich verandert. Beispielsweise konnen selbst die am besten konzipierten
Websites von Handlern das Einkaufserlebnis nicht kontrollieren, da immer mehr
Verkaufstransaktionen Uber Auktions- und Partnerwebsites, standortbasierte Web-
sites und eine Vielzahl neuer Kanéle abgewickelt werden.

Die Treue von Kunden zu ihren Marken und sogar zu ihren eigenen Gewohnheiten
nimmt ab, wenn Kunden fast t&glich neue Produkte, Services und Erfahrungen
kennen lernen. Der Ruf eines Unternehmens kann durch Meinungen, die von
Freunden, Bloggern und Interessengruppen online, per SMS und per Twitter aus-
getauscht werden, aufgebaut oder ruiniert werden. CEOs berichteten uns, dass
sie das Kundeninteresse und die Kundentreue neu beleben missen, da sie
anderenfalls Gefahr laufen, gegenuber Mitbewerbern an Boden zu verlieren.

Noch enger mit den Kunden vernetzen

Kundennéhe hat fur die CEOs hdchste Prioritét. Als sie gefragt wurden, worauf sie in
den n&chsten funf Jahren am meisten Gewicht legen werden, um ihre Strategie zu
verwirklichen, votierten 88 Prozent aller CEOs und erstaunliche 95 Prozent der CEOs
herausragender Unternehmen fUr eine engere Kundenbeziehung. Diese CEOs sind
Uberzeugt, dass sie nicht nur den Kontakt zu ihren Kunden pflegen (oder neu her-
stellen) missen, sondern auch standig neu lernen missen, wie sie ihre Kunden-
beziehungen festigen kénnen.



Abbildung 13
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Wichtigste Stofirichtungen in den kommenden fiinf Jahren
CEOs wollen sich vor allem auf eine engere Kundenbeziehung konzentrieren.

Engere Kundenbeziehung ~ o
U s 14 /o

mehr
Mitarbeiterqualifikation

U a
,Mehr Inteligenz*/Bessere Erkenntnisse
O e 83 %
Aktive Restrukturierung des Unternehmensmodells
I 5%
Verbessertes Frihwarnmanagement
O 55 %
Aktive Veranderung des Branchen- bzw. Geschéftsmodells
I e %

Aktive Veranderung des Umsatz- und Pricingmodells

O s L arders Stancuts

Unternehmen

95 %

Der CEO eines Telekommunikationsunternehmens in Tschechien rdumte ein, dass

dies keine einfache Aufgabe ist. ,FUr unser Unternehmen, das auf unserem Markt » Um Kunden zu iiberraschen, braucht

zu den groBten gehdrt, hat Kundennéhe hdchste Bedeutung. Aber sie zu erreichen, es unerwartete ldeen, die aus der

ist einfacher gesagt als getan.“ Wie fast jede andere Aufgabe im heutigen komplexe- Interaktion von Menschen mit

ren Umfeld erfordert auch der Aufbau einer engeren Kundenbeziehung sowohl neue verschiedenen Sichtweisen entsteben.

Vorgehensweisen als auch eine neue Einstellung. Unser vordringliches Ziel ist die
Entwicklung eines Systems fiir das

In unseren Gesprachen mit den CEOs gewannen wir den Eindruck, dass sie sich Management des Unerwarteten.

mehr denn je fUr Kundenorientierung einsetzen und die persdnliche Verantwortung

o . .. L . Shukuo Ishikawa, President und CEO,
daflr Gbernehmen. Entscheidungen missen sich in erster Linie an den Anforde- Representative Director,
rungen der Kunden ausrichten — ,selbst auf CEO-Ebene*, wie ein CEO aus dem NAMCO BANDAI Holdings, Inc.
Bankensektor in Ungarn betonte.
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Neue Erkenntnisse aus enormen Datenmengen gewinnen

Um besser zu verstehen, worin sich kundenorientierte FUhrungskréafte von anderen
unterscheiden, sahen wir uns die CEOs einmal genauer an, die mehr Kundenndhe
als wichtigste Prioritdt genannt hatten. In dieser Gruppe war der Anteil der CEOs,
die damit rechneten, dass sich die ,Informationsexplosion” in den kommenden

funf Jahren sehr stark auf ihr Unternehmen auswirken wird, um 29 Prozent héher
als bei den Ubrigen CEOs. Zudem konzentrierten sich die CEOs aus dieser Gruppe
um 18 Prozent starker als andere CEOs darauf, bessere Erkenntnisse aus Daten zu
gewinnen, um ihre Strategie zu verwirklichen.

Abbildung 14 Nutzung der ,Informationsexplosion
Kundenorientierte CEOs werden neue Methoden zur Erkenntnisgewinnung nutzen, um den
Anforderungen ihrer Kunden besser gerecht zu werden.

Andere CEOs
Auswirkungen der (I 49 %
Informationsexplosion 2 9 O/
auf das Unternehmenn Kundenorientierte CEOs (o]
63 % mehr
Andere CEOs
starkerer Fokus auf  — (I 6 %
neue Methoden zur 1 O/
Erkenntnisgewinnung Kundenorientierte CEOs (o)
78 % mehr

Erstaunlich viele CEOs gaben an, dass ihr Unternehmen zwar Uber eine Fllle von
Daten, aber nur tber unzureichende Erkenntnisse aus diesen Daten verfugt. Viele
gaben ihrer Frustration dartber Ausdruck, dass sie die verfugbaren Daten nicht

in konkrete MaBnahmen umsetzen kénnen, geschweige denn, neue Geschéafts-
chancen erkennen kénnen. ,Es kommt mir so vor, als ob wir immer mehr Daten,
aber immer weniger Informationen hatten, beschrieb ein CEO eines kanadischen
Elektronikunternehmens das Dilemma. ,Es ist schwieriger geworden, die wichtigsten
Informationen herauszusieben.
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In einem scheinbar immer dichteren Nebel aus Daten halten es die CEOs fUr not-
wendiger denn je, blinde Flecken zu beseitigen. Ihren Angaben zufolge stecken
Informationen, die auf Kundeninteraktionen basieren, allzu haufig in Silostrukturen
des Unternehmens fest, wo sie nicht allgemein zuganglich sind. Oder Erkenntnisse
werden nur aus den am einfachsten fassbaren Daten hergeleitet. Unternehmen,
die viele Arten von Daten aus unterschiedlichen Kundenkontaktkandlen kombinieren
kénnen —und zwar haufig —, werden am ehesten erfolgreich sein.' Ein CEO aus
dem Bildungswesen in Kanada beschrieb das Problem der unzuléanglichen Daten-
qualitat wie folgt: ,Informationen sind nicht ausreichend validiert. Das Problem ist
nicht die Explosion von Informationen, sondern von Fehlinformationen.

Heute kdnnen unstrukturierte Informationen — z. B. Kommentare auf Websites
oder in Blogs — genauso einfach analysiert werden wie statistische Daten aus
Multiple-Choice-Fragebogen. Ein GroBteil dieser unstrukturierten Informationen
entzieht sich jedoch der Kontrolle eines Unternehmens — weil sich die Informationen
beispielsweise im Internet oder im Call-Center eines Partners befinden. Deshalb ist
die verbesserte und gezielte Zusammenarbeit mit Kunden, Partnern und anderen
Beteiligten ein Muss.

Wissensvorspriinge aus neuen Partnerschaften erzeugen

Als wir die CEOs fragten, inwiefern sich die Erwartungshaltung ihrer Kunden an
ihr Unternehmen in den nachsten funf Jahren &ndern wird, sagten 82 Prozent,
dass die Kunden — bzw. Blrger im Fall von Behdrden — ein besseres Verstandnis
ihrer BedUrfnisse fordern werden. 77 Prozent glauben, dass die Kunden neue
oder andere Services erwarten, dicht gefolgt von intensiverer Zusammenarbeit
und stérkerem Informationsaustausch.

Die verbesserte Zusammenarbeit — sowohl innerhalb als auch auerhalb des
Unternehmens — hat schon seit Langem hohe Prioritét fir CEOs. In unserer
letzten CEO Study gaben die CEOs an, dass mehr Wissen Uber ihre Kunden zu
mehr Innovation fir Kunden fihrt.™ Nur zwei Jahre spéter haben jedoch soziale
Netzwerke dazu beigetragen, dass Kunden und Blrger ein sehr viel hdheres Maf3
an Interaktion von Unternehmen und Behdrden erwarten. Zusammenarbeit alleine
genugt heute nicht mehr. Das neue Motto heiBt ,,Co-Creation” — Kunden wollen
die Entwicklung von Produkten und Services aktiv mitgestalten.
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» Lechmologie beeinflusst bereits das
Verbalten unserer Kunden. Mit
der beute verfiigharen Technolo-
gie konnen Kunden Preise tiber
vier Kontinente hinweg vergleichen.

Michael Ward, Chief Executive, Harrods
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Abbildung 15

»Wir konzentrieren uns stark auf
Zielgruppen (Produkte, Services und
Miirkte). In der Vergangenbeit haben
wir unser Unternebmen dbnlich
wie ein Versorgungsunternebnien
gefiibrt. Kiinftig werden wir unsere
Produkte und Services fiir bestimmte
Zielgruppen seginentieren.

Glenn Britt, Chairman,

President und Chief Executive Officer,
Time Warner Cable

Unternehmensfithrung in einer komplexen Welt

Tatséchlich ist heute die Interaktion mit Kunden in einem noch nie da gewesenen
Umfang mdaglich. Laut einer vor Kurzem durchgefihrten IBM Studie, fUr die Ver-
braucher weltweit befragt wurden, wére eine bemerkenswert gro3e Zahl von ihnen —
genau 78 Prozent — bereit, gemeinsam mit Einzelhdndlern an der Entwicklung von
Produkten und Services zu arbeiten.'

CEOs prognostizieren, was Kunden kiinftig erwarten werden
Nach Ansicht der CEOs wiinschen sich Kunden vor allem, dass Unternehmen ihre Bediirfnisse besser
verstehen.

Besseres Verstandnis der Kundenbediirfnisse

Neue oder andere Services

Intensivere Zusammenarbeit, starkerer Informationsaustausch
Neue oder andere Produkte

Verstérkter Einsatz neuer Kommunikationskanéle

Stérkerer Fokus auf sozialer Verantwortung

Stérkerer Fokus auf Preis-Leistungs-Verhaltnis

. Stark/sehr stark . In gewissem Umfang . Uberhaupt nicht/nur eingeschrankt

Die eigentliche Belohnung flr engeren Kundenkontakt sind heute die profunden
Erkenntnisse, die ein Unternehmen von Kunden erhalten kann, sofern diese darauf
vertrauen, dass das Unternehmen die ausgetauschten Informationen zum Vorteil aller
Seiten einsetzt — flir sie, andere Kunden und das Unternehmen. Wer beispielsweise
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wegen einer chronischen Erkrankung Medikamente einnehmen muss, wird even-
tuell eher bereit sein, Informationen Uber relevante Symptome mit medizinischen
Forschern auszutauschen, wenn er Mitglied eines patientenorientierten sozialen
Netzwerks wird.

Die enorme Ausbreitung sozialer Netzwerke ist eine der groBeren Veranderungen,
die sich ereignet haben, seit wir vor zwei Jahren mit CEOs Uber Kundentreue ge-
sprochen haben. Twitter wuchs von Juni 2008 bis Juni 2009 um 1.928 Prozent
und verzeichnet heute mehr als 21 Millionen einzelne Benutzer pro Monat.'® In nur
einem Jahr, von Januar 2009 bis Dezember 2009, stieg die Zahl der Benutzer von
Facebook von 150 Millionen auf 350 Millionen.'®Ware Facebook ein Land, stlinde
es heute an dritter Stelle der gréBten Lander der Erde.'” Diese Fakten und die
zahlreichen rasch entstehenden Websites, auf denen sich Verbraucher und Blirger
Uber ihre Vorlieben und Abneigungen austauschen, verlangen von Unternehmen
eine vallig neue Vorgehensweise.

~Soziale Netzwerke stehen im Mittelpunkt von Zusammenarbeit und Informations-
austausch®, meint der CEO eines Telekommunikationsunternehmens aus den USA
und erganzt: ,Sie tragen zur Differenzierung bei.” Der CEO eines britischen Versor-
gungsunternehmens bestatigt dies: ,Es gibt eine ganz neue Generation von Kunden,
und wir missen lernen, uns mit ihnen auszutauschen. Sie alle twittern, und wir tun
es nicht.”

Das Preis-Leistungs-Verhiltnis in den Mittelpunkt stellen

Da Lieferanten und Mitbewerber zunehmend global agieren und die Kommunika-
tion ,viraler” wird, kdnnen sich neue Trends und Innovationen schnell Gber weit
entfernte Regionen hinweg verbreiten. Kundenpréaferenzen andern sich so schnell,
wie sie erfasst werden. Die CEOs wissen: Um mit den raschen Veranderungen in
verschiedenen Regionen und Segmenten Schritt zu halten, mUssen sie stets am
Ball bleiben und Erkenntnisse aus neuen Quellen gewinnen.
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Waéhrend Studenten und CEOs bei der
Prognose der sich andernden Kunden-
erwartungen bezlglich neuer Produkte
und Services Ubereinstimmen, ist der
Anteil der Studenten, die eine deutlich
héhere Kundennachfrage nach neuen
oder anderen Kommunikationskanélen
vorhersehen, um 24 Prozent groBer als
bei den CEOs.

Es ist sehr wichtig, die BedUirfnisse von
Kunden zu verstehen. Aber es muss
auch klar sein, dass dies auf persénlicher
Ebene, nicht nur auf der abstrakten Ebene
des ,Kaufverhaltens’, geschehen muss.“

Student, USA
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Abbildung 16

Fokus auf
Preis-Leistungs-Verhdltnis

{

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Nur wenige Trends sind moglicherweise so wichtig wie ein besseres Verstandnis
der sich &ndernden Kundenpréaferenzen in Bezug auf den Preis und die Qualitat.
Naturlich hat die Rezession das Preisbewusstsein verscharft. Gleichzeitig treten
in den sich rasch entwickelnden Mérkten der Schwellenlander neue Gruppen von
Verbrauchern in Erscheinung, deren Ansichten zu Preis und Leistung gréBtenteils
nicht bekannt sind, insbesondere den Unternehmen in anderen Regionen.

Die CEQOs der herausragenden Unternehmen wissen, wie wichtig das richtige
Preis-Leistungs-Verhaltnis ist. Der Anteil unter ihnen, der sich im Rahmen seiner
kunftigen Strategie auf diesen Aspekt konzentrieren wird, ist um 38 Prozent
hoher als bei den Ubrigen CEOs.

Standouts konzentrieren sich stirker auf das Preis-Leistungs-Verhiltnis
Unternehmen wissen, dass sie besser verstehen miissen, wie Kunden Preis und Leistung
gegeneinander abwigen.

Andere Unternehmen

G 2% )

Standouts
mehr

58 %

Neue Erfahrungs- und Erlebniswelten eréffnen

Unternehmen suchen nach neuen Wegen, um sich wandelnde Anforderungen
besser zu verstehen. Zusétzlich sorgen sie fur eine bessere Kundenerfahrung
pbei allen Interaktionen.

Sie gehen zunehmend dazu Uber, Prozesse auf die gewlnschte Kundenerfah-
rung abzustimmen, und &ndern ihre Kriterien zur Bewertung dieser Erfahrung.
»Wir wollen die beste Kundenerfahrung auf dem Markt bieten®, sagte ein CEO
aus der Telekommunikationsbranche in den USA.

38 %



Abbildung 17

Verstérkter Einsatz
neuer Kommuni-
kationskanéle

FEine neue Qualitiit der Kundenbeziehung erreichen 45

Dartiber hinaus mussen Unternehmen verstérkt inren Kunden folgen, die sich

Uber alle mdglichen Kanéle mit ihnnen oder Uber sie austauschen. Es ist daher » Unsere Kunden wollen personali-
nicht Uberraschend, dass sich Standouts 13 Prozent starker als andere auf die sterte Services und Produkte. Die
Entwicklung neuer und anderer Kommunikationskanéle konzentrieren. Dies erdffnet Masxime beifst ,Market of One*— es
ihnen zudem neue Moglichkeiten, um in der Interaktion mit Kunden deren Kreativitat gebt darum, jeden einzelnen Kunden
zu nutzen und gemeinsam mit ihnen innovative neue Produkte und Servicemodelle als eigenen Markt zu betrachten.
zu entwickeln. Tony Tyler, CEO, Cathay Pacific Airways

Die von uns befragten CEOs zeigten eine neue Entschlossenheit, dem Kunden
hdchste Prioritat einzurdumen. Ein CEO aus den USA, dessen Unternehmen im
Bereich Biowissenschaften tatig ist, formulierte dies wie folgt: ,Unser Branchen-
modell wird sich &ndern, um mehr Kundennahe zu férdern.”

Standouts suchen stirker als andere neue Wege zum Kunden
Um die gewiinschte Kundenerfahrung bieten zu kénnen, ist es von zentraler Bedeutung, neue Wege
fiir den Austausch von Informationen mit Kunden zu finden.

Andere Unternehmen

C— a5 % >

13 %

mehr

Standouts

51 %
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Empfehlungen

Eine neue Herangehensweise an Kundennéhe ist in der neuen Wirtschaftswelt von
entscheidender Bedeutung und erfordert ein starkeres Engagement als je zuvor.
Unternehmen, die am besten darin sind, bislang unentdeckte Erkenntnisse aus

groBen Mengen an Kundendaten zu gewinnen, haben einen groBen Vorteil, wenn
es um die Vertiefung bestehender und den Aufbau neuer Kundenbeziehungen geht.

Raumen Sie lhren Kunden héchste Prioritét ein

Sorgen Sie ftir ein bisher beispiellos hohes Mal3 an Kundenfokussierung. Angefan-
gen beim CEO muss sich jeder Mitarbeiter im Unternehmen besonders intensiv
auf den Kunden konzentrieren. Machen Sie den Wert flr den Kunden zu lhrem
wichtigsten Ziel. Stellen Sie sicher, dass jeder Mitarbeiter fUr einen Aspekt der
Kundenzufriedenheit oder einer KundenwertgréBe verantwortlich ist und jahrlich
daran gemessen wird.

Seien Sie stérker prasent flr Ihre Kunden. Erleichtern Sie Inren Kunden den Kontakt
zum richtigen Ansprechpartner in lhrem Unternehmen. Jeder Mitarbeiter muss die
Informationen erhalten, die flr die angemessene und wirksame Interaktion mit
Kunden nétig sind. Alle Mitarbeiter mussen den Zusammenhang zwischen ihrer
Arbeit und deren Nutzen fur den Kunden verstehen.

Messen Sie, was Kunden wichtig ist. Finden Sie heraus, was genau bestehende und
potenzielle Kunden dazu bewegt, sich fur Ihr Produkt oder Ihren Service zu entschei-
den. Ubertreffen Sie die heute Ublichen Standards, um proaktiv sicherzustellen, dass
Sie Ihren Kunden das bereitstellen, was sie wollen, und zwar auf die von ihnen ge-
winschte Weise. Verstehen Sie die Geschéaftsziele lhrer Kunden und verhelfen Sie
ihnen zum Erfolg.

Nutzen Sie die Chancen neuer Kunden-Interaktionen

Machen Sie Kunden zu einem Teil Ihres Teams. Vertiefen Sie Kundenbeziehungen,
indem Sie neue Wege der Kommunikation, neue Rollen fUr Ihre Kunden und neue
Fragen, die Sie ihnen stellen kdnnen, finden. Suchen Sie auBerdem nach neuen
Moglichkeiten, um Ihren Kunden zuzuhdren, ihr Feedback auszuwerten und die
dabei gewonnenen Erkenntnisse zu nutzen. Machen Sie Ihren Kunden Zusagen
und halten Sie diese auch ein.
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Antizipieren Sie die Bedarfe und Wiinsche Ihrer Kunden. Erzeugen Sie Loyalitat,
indem Sie lhre Kunden direkt in die Definition neuer Anforderungen einbeziehen.
Passen Sie lhre Angebote sténdig an die sich rasch &ndernden Vorlieben Ihrer
Kunden an. Stellen Sie sicher, dass Sie lhren Kunden das bieten, was sie morgen
wollen — und nicht das, was sie sich gestern gewinscht haben.

Erzeugen Sie einen permanenten Austausch mit Ihren Kunden. Nutzen Sie ver-
schiedene Wege der Zusammenarbeit mit Ihren Kunden, um gemeinsam neue
Produkte und Services zu entwickeln. Bleiben Sie standig im Dialog mit lhren
Kunden, sowohl persénlich als auch Uber soziale Netzwerke. Beziehen Sie lhre
Kunden vor und nach dem Kauf ein, einschliefflich Betreuung und Service.

Entwickeln Sie Ihre Kundenprozesse zum Differenzierungsfaktor. Fragen Sie lhre
Kunden, welche Prozesse gut funktionieren und was Sie tun kénnen, um die
Ubrigen zu verbessern. Vergessen Sie nicht, Ihre Kunden zu fragen, was sie
Uber Inre Prozesse, Produkte, Services und |hr Unternehmen wissen wollen.

Profitieren Sie von der ,Informationsexplosion*

Nutzen Sie das Potenzial einer praktisch unbegrenzten Datenmenge. Ermitteln und
priorisieren Sie bislang unentdeckte Chancen durch das bessere Management und
die effizientere Nutzung von Informationen. Finden Sie neue Wege, um Nutzen aus
unstrukturierten, nicht numerischen Daten zu erzielen. Gehen Sie von der reinen
Datenerfassung zur DatenverknUpfung Uber — helfen Sie allen Beteiligten innerhalb
und auBerhalb lhres Unternehmens, Fakten auf sinnvolle Weise zu integrieren.

Setzen Sie Daten in neue Erkenntnisse und MaBnahmen um. Stellen Sie die
richtigen Daten zur richtigen Zeit den richtigen Personen zur Verfligung. Beseitigen
Sie blinde Flecken, die fundierte Entscheidungen erschweren. Fihren Sie Analysen
durch, die Ihnen und Ihren Mitarbeitern die Moglichkeit bieten, Situationen vorher-
zusehen und proaktiv zu handeln, anstatt sie nur zu erkennen und darauf zu
reagieren.

Entwickeln Sie eine hdhere Qualitat des Informationsaustausches mit Ihren Kunden.
Stellen Sie Ihren Kunden die gewtinschten Informationen auf die von ihnen gewinsch-
te Weise zur Verfligung. Verbessern Sie die Effektivitat — und nicht nur die Effizienz —
des Informationsaustauschs, um zu vermeiden, dass Sie Inren Kunden Informationen
zwar schneller bereitstellen, die sie allerdings gar nicht bendtigen.
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CenterPoint Energy und Oncor
Intelligente Stromzéhler bieten Kunden mehr Kontrolle liber ihren Verbrauch

Friher UberlieBen die Kunden alle Entscheidungen bezlglich der Stromversorgung
ihrem Energieversorger. Wichtig war nur, dass sie Strom hatten, wenn sie ihn
brauchten. Die Zeiten haben sich jedoch gedndert. Die in Texas ansassigen Strom-
versorgungsunternehmen CenterPoint Energy und Oncor reagieren auf die sich
andernden Anforderungen ihrer Kunden und verschaffen ihnen jetzt mehr Kontrolle
Uber ihren Stromverbrauch.

Beide Unternehmen sind Teil eines Konsortiums, das eine neue Servicewebsite online
gestellt hat, auf der Verbraucher mit intelligenten Stromzahlern ihren t&glichen Strom-
verbrauch Uberwachen kénnen.'® CenterPoint Energy begann im Marz 2009 mit

der Inbetriebnahme seines modernen Zahlersystems. Das Unternehmen hat bis-
her 267.000 intelligente Stromzahler installiert; bis zum Jahr 2014 sollen es Uber

2 Millionen sein.'® Oncor hat inzwischen mehr als 800.000 intelligente Zahler instal-
liert und plant, bis zum Jahr 2012 alle Gber 3 Milionen Zahler in seinem System durch
die neuen Zahler zu ersetzen.?® Zudem bietet Oncor Stromanbietern die Méglichkeit,
Thermostate und andere abschaltbare Verbraucher direkt zu kontrollieren, Preissignale
zu senden und gestaffelte Preisinformationen bereitzustellen.

Intelligente Stromzahler sind das Bindeglied zwischen Kunden und den intelligenten
Stromnetzen, die viele Elektrizitatsunternehmen heute erstellen. Die Netze selbst
sind das perfekte Beispiel dafUr, wie mittels Technologie Komplexitét kontrolliert und
zum Vorteil genutzt werden kann. Sie verwenden hoch entwickelte Sensoren und
Software, um Strom unter den jeweils herrschenden Bedingungen so effektiv wie
moglich zu verteilen.

Diese Initiativen werden den Verbrauchern nahezu in Echtzeit Zugriff auf ihre
Nutzungsdaten verschaffen und ihnen so maBgeblich dabei helfen, intelligente
Entscheidungen Uber ihren Stromverbrauch zu treffen. Sie werden auBerdem Strom-
einzelhandlern die Mdglichkeit geben, Angebote zu entwickeln, mit denen Kunden
ihre Energiekosten besser managen konnen, beispielsweise Tools zur Energieanalyse,
zeitabhangige Nutzungspreise und Service gegen Vorauszahlung.?!
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Gestalten Sie die Beziehungen
zu lhren Kunden neu?

Welche neuen Moglichkeiten der Interaktion mit Kunden werden
Sie anwenden, die deren Interesse und Loyalitat erhdhen, um
neue Nachfrage und neue Umsatzquellen zu generieren?

Wie kénnen Sie Ihre Kunden effektiver und direkter in die
Produkt- und Serviceentwicklung einbeziehen?

Konnen Sie aus der enormen Fllle an Daten herauslesen, was
lhre Kunden wirklich wollen? Kénnen Sie die Informationen
richtig interpretieren und in konkrete MaBnahmen umsetzen?







Kapitel 3 51

Operative Agilitit
entwickeln

CEOs meistern Komplexitit auf unterschiedlichste Weise.

Sie dndern operative Strategien, um sie auf hochste Schnellig-
keit und Flexibilitit auszulegen. Sie integrieren gewollte
Komplexitit in bewusst einfach gestaltete Produkte, Services

und Kundeninteraktionen.
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»Vereinfachung und Standardisierung
sind Schliisselstrategien, die wir seit
Fabren einsetzen, um Komplexitit zu
verringern—jetzt und in Zukunft.“

Brenda Barnes,
Chairman und CEO, Sara Lee

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

In einer differenzierten Welt wachsen

CEOQs sind heute mit duBerst schwierigen Bedingungen konfrontiert. Die Unbestén-
digkeit in ihrem Umfeld hat sie gelehrt, stets das Unvorhergesehene zu erwarten. Sie
wissen jedoch, dass die Ruickkehr zu Wachstum mehr erfordert als nur Widerstands-
fahigkeit oder eine solide Basis. Sie missen einen Sprung nach vorne wagen, der
eines Athleten wirdig ware. Es entstehen nicht nur neue Chancen in den sich rasch
entwickelnden Mérkten der Schwellenlander, sondern es bilden sich auch neue
Kundensegmente in den etablierten Méarkten der Industrielander heraus. Wenn
Unternehmen nicht darauf vorbereitet sind, sofort mit geeigneten MaBnahmen auf
diese neuen Chancen zu reagieren, werden ihnen diese Chancen maglicherweise
genauso schnell entgleiten, wie sie entstanden sind.

Zusétzlich verstarkt wird der Druck auf Unternehmen noch durch die rasche Frag-
mentierung. Die Welt mag flacher geworden sein, aber sie besteht heute aus vielen
einzelnen Mérkten, immer mehr Produkt- und Servicekategorien und immer starker
individualisierten Kundensegmenten. Durch diese Vielfalt und Zersplitterung ver-
groBert sich die Komplexitat erheblich, die FUhrungskréafte aus Privatwirtschaft
und offentlichem Sektor derzeit erfahren.

Gleichzeitig sprachen die von uns befragten CEOs von der Einfihrung einer neuen
Methode der Planung, die eine haufigere Iteration inrer Geschaftsstrategien und
kontinuierliche Veranderungen durch die Geschaftsmodell-Innovation vorsieht. Daflir
werden operative Modelle bendtigt, die auf extrem hohe Flexibilitéat und die nétige
Sicherheit fur schnelles Handeln ausgelegt sind.

Schnelligkeit durch Vereinfachung erreichen

Erfahrungsgeméan werden komplexe operative Strukturen mit der Zeit unbeherrschbar.
Mit den Jahren treten selbst in den besten operativen Modellen Designfehler auf.

Ein ineffizienter Prozess wird beispielsweise mit einem kritischen Prozess verbunden
und bremst das gesamte Unternehmen aus. Fusionen und Ubernahmen fiihren zu
redundanten Systemen und groBen Licken. Ziele andern sich, und alte Prozesse
bieten dadurch keinen Mehrwert mehr, bleiben aber trotzdem erhalten. In dem daraus
entstehenden Durcheinander aus Prozessen ist es schlieBlich schwierig zu beurteilen,
welche Verbindungen Mehrwert schaffen und welche zu nicht hinnehmbaren Abhan-
gigkeiten fUhren.



Abbildung 18

Operative Agilitéit entwickeln 53

Die Mehrheit der Standouts will Abliufe vereinfachen
Von den iibrigen CEOs setzen weniger als die Hilfte auf Vereinfachung, um Komplexitit besser
zu beherrschen.

Andere Unternehmen

G <7 )

30 %

mehr

Standouts

R 1%

Infolge dessen halten viele CEOs eine Vereinfachung ihrer operativen Strategie fur
notwendig, um Komplexitat besser managen zu kdnnen. Standouts konzentrieren
sich um 30 Prozent starker auf Vereinfachung als andere. ,Die Vereinfachung unserer
Produkte und Prozesse ist unsere Antwort auf die groBere Komplexitat in der Welt,
sagte ein CEO aus der Bankbranche in den Niederlanden.

Kundenprozesse entschlacken

Die von uns befragten CEOs sind der Meinung, dass die notwendige Vereinfachung
Uber schll.ar?ke Prozesselur?d benutzerfr‘eundllchere Produktg hmagsgehen und auch Wenn etwas sehr einfach aussieht,
zweckmaBigere und optimierte Interaktionen mit Kunden, Mitarbeitern und Partnern s man nach eimem Wettbewerbs-
einschiiefen sollte. vorteil suchen. Wenn etwas komplex
ist, mmuss man es vereinfachen, um

Die CEOs verfolgen nicht ausschlieBlich das Ziel, ihre operative Struktur oder .
einen Wettbewerbsvorsprung zu

Produktlinien von jeglicher Komplexitéat zu befreien. Oftmals konzentrieren sie sich

. . . ) ) o T erreichen.
darauf, ihre operativen Modelle fir bestimmte Ziele zu optimieren. FUr viele besteht
der wichtigste Zweck darin, durch Schnelligkeit und Flexibilitat neue Umsatzquellen Slraem_e '-igbe':’
anagin Irector
zu erschlieBen. Andere wollen mehr Kundennahe erreichen, indem sie fUr ein und ngo? Orica Limited

besseres Kundenerlebnis sorgen.

Selbstverstandlich sollten auch die komplexesten Produkte intuitive und benutzer-
freundliche Schnittstellen bieten. Dasselbe gilt flr jede Interaktion mit Kunden,
Patienten oder Burgern. Der Leiter einer Behdrde in Neuseeland fasste die geplan-
ten Anderungen an seiner operativen Strategie wie folgt zusammen: ,Wir werden
Komplexitat intern managen, aber die Kundenerfahrung vereinfachen.*
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wDie Welt ist nicht linear. Also hangt
die Fishigkeit zur Uberwindung von
Komplexitit davon ab, eine grofse
Menge von Informationen schnell
zu verarbeiten und wertvolle
Erkenntnisse als Basis fiir rasche
Entscheidungen daraus abzuleiten.
Wenn wir Komplexitiit besser
meistern als unsere Mitbewerber,
sichern wir uns einen Wetthewerbs-
vorteil.

Julian Segal,
Managing Director und CEO,
Caltex Australia Limited

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Der Trick besteht darin, Komplexitat ,hinter den Kulissen” zu verstecken und Kunden
sowie Mitarbeitern, deren Produktivitat durch starre Systeme und Prozesse beein-
trachtigt wird, das Leben zu erleichtern. In einer enorm komplexen Welt erweist

sich die Fahigkeit, Komplexitat zu kaschieren, als Wettbewerbsvorteil, z. B. wenn

es darum geht, Geschéaftstransaktionen und den Kundenservice zu vereinfachen.

Durchgéngigkeit erzeugen - neuen Kundennutzen stiften

Unternehmen, die eine fUhrende Position auf dem Markt anstreben, missen Kom-
plexitat auch beherrschen kdnnen. Denn Komplexitat in Form von zunehmender
Vernetzung wird — und sollte — bestehen bleiben. Die Flut von Daten aus dem Internet
hat zusammen mit neuen Technologien und Analysen zu grundlegenden Veranderun-
gen geflhrt. Dazu gehdren Innovationen, die ganze Branchen revolutionieren — z. B.
E-Books, Internetshops und digitale Musik —, sowie deutliche Verbesserungen in der
Art und Weise, wie die Welt funktioniert — z. B. intelligente Systeme, die Lebensmittel
vom Erzeuger bis zum Verbraucher verfolgen.

In China sagten 84 Prozent der Verbraucher, die vom IBM Institute for Business Value
befragt wurden, dass sie sich heute gréBere Sorgen um die Sicherheit von Lebens-
mitteln machen, und 65 Prozent misstrauen den Lebensmittelherstellern.?? Dieses
Problem beschrankt sich jedoch nicht nur auf China. In den USA benétigten die
Behorden zwei Monate, um die Ursache des Ausbruchs einer tddlichen Salmonellen-
infektion zu finden.

In Norwegen, Kanada und anderen Landern arbeiten Schlachthdfe, Futterlieferanten,
Verarbeitungsbetriebe, Speditionen und Einzelh&ndler zusammen, um Systeme zu
erstellen, die Fleisch, Gefliigel und sogar Weizen vom Erzeuger bis zum Verbraucher
verfolgen. Damit soll sichergestellt werden, dass sich diese Erzeugnisse wahrend der
gesamten Lieferkette in optimalem Zustand befinden.?® Daten werden erfasst und
analysiert, um jeden Aspekt eines Lebensmittels zu untersuchen. In vielen Fallen
kdnnen die Verbraucher heute mittels Informationen auf Websites die Herkunft eines
bestimmten Lebensmittels bestimmen, das sie gerade gekauft haben.?* Die gleichen
Systeme und Daten, die fUr die Verfolgung von Lebensmitteln eingesetzt werden,
kénnen von den Produzenten auch zur Steigerung der Effizienz und Senkung der
Kosten — und sogar zur Optimierung der CO,-Bilanz — Gber die gesamte Lieferkette
hinweg verwendet werden.
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Ein Anbieter aus dem Gesundheitswesen in den USA beschrieb Komplexitat als
Chance: ,Je komplexer etwas ist, desto interessanter. Ich habe nie geglaubt, dass
die ,guten alten Zeiten* wirklich gut waren. Im Gegenteil. Die Arbeit im Gesundheits-
wesen war nie besser als heute. Nicht einfacher, aber lohnender.”

Operative Flexibilitit steigern

Um ein Profil von Unternehmen zu erstellen, die operative Agilitat beweisen, haben
wir die CEOs in einer Gruppe zusammengefasst, die schnellen Entscheidungen,
einem iterativen Strategieprozess und der Fahigkeit zur raschen Umsetzung einen
hohen Stellenwert einrdumten. Denn das sind die wichtigsten Voraussetzungen fur
schnelle, wirksame MaBnahmen in einem sich dndernden und komplexen Umfeld.
Der CEQO eines Unternehmens aus der Luftfahrt und Verteidigung in den USA
brachte die Notwendigkeit operativer Agilitat wie folgt auf den Punkt: ,Man kann in
allem gut sein, aber wenn man sich nicht anpassen kann, ist man erledigt.”

Bemerkenswert ist, dass in dieser Gruppe der Anteil an CEOs, die Kreativitét als
eine der wichtigsten Fuhrungsqualitaten einstuften, um 19 Prozent héher ist als

bei den Ubrigen Befragten. Die CEOs dieser Gruppe haben auBerdem weitere Ziele
gemeinsam. Sie vermeiden Fixkosten, wann immer moglich. Drei Viertel der CEOs
dieser Gruppe wollen ihre Ablaufe andern, um ihre Kosten variabler zu gestalten.

Ersetzen von Fixkosten durch variable Kosten
CEOs, die operative Agilitit beweisen, konzentrieren sich stirker auf variable Kostenstrukturen,
um schneller Anpassungen vornehmen zu kénnen.

J_ CEOs, die operative Agilitat beweisen
o
CEOs, die operativer Agilitét keine Prioritat einrdumen 2 1‘17 /O
mehr

. Erhéhung des Anteils an Fixkosten . Beides . Erhéhung des Anteils an variablen Kosten
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Sichtweise der Studenten

Studenten erwarten von Unternehmen
eine flache Hierarchie und Flexibilitat.

Bei der Frage nach den drei wichtigsten
Fahigkeiten, die Unternehmen in ihre
operative Strategie einbinden sollten,
wahlten die Studenten Anpassungsfahig-
keit um 90 Prozent haufiger aus als die
CEOs.

»Ein anpassungsféhiges Unternehmen
kann mit allem fertig werden, was auf es
zukommt. Deshalb ist Anpassungsféhig-
keit immer wichtig fiir Unternehmen.
Heute verdndern sich die Mérkte standig,
wodurch Anpassungsféhigkeit noch
wichtiger geworden ist. Die Féhigkeit,
kiinftige Entwicklungen vorherzusehen,
verringert das geschéftliche Risiko
und hilft einem Unternehmen bei der
Planung.“

Student, Frankreich

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Diese CEOs setzen auf einen Servicemodellansatz, Outsourcing und die verstarkte
Zusammenarbeit mit Partnern. Dadurch sind sie in der Lage, sich die Fahigkeiten
anderer zunutze zu machen und inr Unternehmen bei Bedarf schnell in alle Richtun-
gen anzupassen. Auf diese Weise erhalten sie mehr Flexibilitdt, um gezielte Wachs-
tumschancen zu verfolgen.? Sie standardisieren Prozesse, sofern mdglich, und
setzen Servicemodelle ein, die von verschiedenen Kernfunktionen des Unterneh-
mens wie z. B. der Personal- und Finanzabteilung gemeinsam genutzt werden.
Dadurch kdnnen sie sich starker auf Aktivitaten konzentrieren, die ihren Kunden
bzw. Burgern wichtig sind.

Globale und lokale Ausrichtung neu balancieren

Unternehmen, die operative Agilitét beweisen, Uberlegen auBerdem genau, wann sie
globale Vorteile nutzen und wo sie sich fUr lokale Mérkte optimieren. Mit modularen
Ansatzen, die standardisierte Komponenten in Bereichen wie Produktentwicklung
und -herstellung verwenden, kdnnen Unternehmen global effizient sein und sich
gleichzeitig auf die Erfordernisse lokaler Méarkte einstellen. Der stérkere Schwerpunkt
auf der Suche nach der richtigen Balance zwischen globaler und lokaler Ausrichtung
baut auf den Ergebnissen der letzten Global CEO Study auf: 2008 brachten die
CEOQOs erstmals zum Ausdruck, dass sowohl globale Integration als auch lokale
Relevanz notwendig sind.?

Die Entscheidung tber die richtige Mischung aus globaler und lokaler Orientierung
ahnelt der Debatte Uber die Dezentralisierung. Dies ist nur selten eine Entweder-oder-
Entscheidung. Der CEQO eines Elektronikunternehmens aus der Schweiz meinte
dazu: ,Es geht nicht um die Entscheidung zwischen Zentralisierung und Dezentrali-
sierung. Es geht vielmehr darum, die beste Ldsung fur jeden Geschéaftsbereich oder
jedes Element in der Wertschdpfungskette zu finden.”

Die Gruppe der CEOs, die operative Agilitat beweisen, war um 23 Prozent mehr
darauf bedacht als alle anderen CEOs, eine optimale Balance zwischen globalen und
lokalen Mérkten zu erreichen. Sie analysierten vorrangig, welche operativen Elemente
auf globaler Ebene am besten funktionieren und welche besser auf lokaler Ebene
realisiert werden. Die CEOs gaben zu, dass es nicht einfach ist, die richtige Mischung
zu finden, und dass sie noch allzu haufig in gewohnte Muster zurlckfallen.
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Der CEO eines Herstellers von Industrieprodukten in GroBbritannien berichtet, dass

fur sein Unternehmen die Zentralisierung Standard war: ,Man steht immer unter dem »Die Herausforderung bestebt darin,
Druck, die Zentralisierung als Losung flr Probleme anzusehen, aber sie ist immer die eine Situation oder strategische
falsche Antwort.” Chance in dem kurzen Zeitfenster

. zu nutzen, das dafiir bleibt.
Wachstumstempo erhéhen
Norman Gerber, CEO,
Der CEO eines britischen Unternehmens aus dem Bereich Biowissenschaften Versicherung der Schweizer

gab einer Sorge Ausdruck, die viele der von uns befragten CEOs teilen: ,Ich Arzte Genossenschaft

beflrchte, dass wir durch ein zu ausgepréagtes Inseldenken Chancen verpasst
haben.” Im Gegensatz dazu haben Unternehmen, die sich durch operative
Agilitat auszeichnen, Vertrauen in ihre Fahigkeit, mogliche Wachstumschancen
zu erkennen und zu nutzen. Sie erwarten in den kommenden flnf Jahren

20 Prozent mehr Umsatz aus neuen Quellen als andere CEOs.

CEOs, die ihr Unternehmen anpassen, neu ausrichten und optimieren kénnen,
um bestimmte Ziele zu verfolgen, sind am besten in der Lage, jeder sich bieten-
den Chance nachzugehen oder auf jedes Ereignis zu reagieren, das auf sie
zukommt. Angetrieben von der dringenden Notwendigkeit der Wirtschafts-
erholung — wéhrend das Tempo des Wandels weiter zunimmt — ist operative
Agilitdt von zentraler Bedeutung fur die Rickkehr zu Wachstum geworden.

Umsatz aus neuen Quellen
CEOs, die schneller und agiler agieren, erwarten in den kommenden fiinf Jahren 20 Prozent mehr
Umsatz aus neuen Quellen.

Andere CEOs
G 5 -
O,

CEOs, die operative Agilitét beweisen (o)
O 0% mehs
Andere CEOs
R 5

20 %
CEOs, die operative Agilitat beweisen (o]

mehr

R 0%
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Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Emptfehlungen

Operative Agilitat ermdglicht es CEOs, Wachstumschancen zu verfolgen und Heraus-
forderungen rasch in Angriff zu nehmen. Mit schnellen und flexiblen Ablaufen kénnen
sie zudem gekonnt Vorteile — sowohl fUr ihre Kunden als auch fur sich selbst —in
Komplexitat finden.

Vereinfachen Sie Ablaufe, wann immer moglich

Vereinfachen Sie Interaktionen mit Kunden. Machen Sie Ihren Kunden die Interaktion
mit lhrem Unternehmen extrem einfach. Beseitigen Sie unnétige Komplexitat, sodass
aus Sicht des Kunden Richtlinien und Verfahren spielend leicht zu handhaben sind
und der Zugang zu Produkten und Services problemlos méglich ist. Legen Sie den
Schwerpunkt auf intuitive Prozesse.

Vereinfachen Sie Produkte und Services. Stellen Sie Ihren Kunden umfangreiche
Funktionalitat Gber einfache Schnittstellen bereit. Bieten Sie Produkte und Services
mit hohem Nutzen fUr Kunden an, die trotz der notwendigen und winschenswerten
zugrunde liegenden Komplexitat fur die Endbenutzer einfach anzuwenden sind.
Finden Sie heraus, welche Produktmerkmale die Kunden beeinflussen wollen und
wann sie es vorziehen, keine Entscheidung treffen zu mussen.

Vereinfachen Sie Abléufe im Unternehmen und flr Partner. Machen Sie unmissver-
standlich klar, welche Prioritdten das Unternehmen verfolgt und was von wem erwartet
wird. Beseitigen Sie Burokratie und implementieren Sie schlanke Prozesse. Integrieren
Sie Funktionen, die Teams mehr Moglichkeiten geben und schnellere Entscheidungen
erlauben.

Managen Sie systemische Komplexitat

Positionieren Sie sich in komplexen Strukturen neu. Lassen Sie nicht zu, dass
globale Komplexitat die Ablaufe in Ihrer Lieferkette behindert — nutzen Sie stattdessen
das verflgbare groBere Angebot an Méglichkeiten, um sie effizienter und effektiver zu
machen. Unterstiitzen Sie bessere Entscheidungen und MaBnahmen in Echtzeit im
gesamten Unternehmen, indem Sie Kunden, Prozesse und Geschéaftsmuster besser
verstehen. Uberlegen Sie, ob Sie Mehrwert schaffen kénnen, indem Sie groBere
Komplexitat fur Ihre Kunden managen.
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Lassen Sie die gesamte Organisation Komplexitaten aufsplren. |dentifizieren,
quantifizieren und reduzieren Sie systemische Ineffizienzen. Werten Sie die Analyse
auf — von einer Back-Office-Aktivitét, die von einer Handvoll Experten ausgefuhrt
wird, zu einer Methode, die jedem Mitarbeiter im Unternehmen mehr Méglichkeiten
im Kontext seiner aktuellen Situation geben kann.

Foérdern Sie eine Einstellung, die auf Schnelligkeit und Flexibilitit setzt
Handeln Sie schnell. Seien Sie mutig — treffen Sie Entscheidungen, wenn Sie ,,genug
wissen®, und widerstehen Sie dem Drang zu warten, bis Sie ,alles wissen®. Verlassen
Sie sich auf eine strategische Vision, die Klarheit in eine unklare Umgebung bringt.

Sorgen Sie fir eine schnelle Umsetzung. Optimieren Sie Prozesse, damit Sie Ent-
scheidungen schnell treffen und umsetzen kénnen. Beseitigen Sie Hurden aufgrund
von Verfahren oder Richtlinien, indem Sie Mitarbeitern auf den entsprechenden
Ebenen Handlungsbefugnis geben. Erkennen und honorieren Sie es, wenn Flexi-
bilitat Wert schafft.

Korrigieren Sie Ihren Kurs, wenn nétig. Ordnen Sie lhren Zielen einige eindeutige
MessgréBen zu, um Erfolgsmuster zu erkennen. Verfolgen Sie anschlieBend
regelmaBig die Ergebnisse im Rahmen eines kontinuierlichen Feedbackzyklus.
Andern Sie Ihre MaBnahmen auf der Basis der gewonnenen Erkenntnisse.

Seien Sie ,,glokal“?’

Finden Sie die richtige Balance aus globaler und lokaler Ausrichtung. Agieren Sie
global, wo méglich, und lokal, wo nétig. Gewinnen Sie ein profundes Verstandnis
daflr, was wirklich auf lokaler Ebene umgesetzt werden muss. Lassen Sie kulturelle
Unterschiede zu. Gehen Sie nicht davon aus, dass etwas, was in einem Land oder
Markt funktioniert, auf andere Lander oder Méarkte Ubertragbar ist. Ermitteln Sie
standig neue Wachstumschancen auf der ganzen Welt.

ErschlieBen Sie sich die Welt durch Partner. Handeln Sie nicht immer im Alleingang.
Um reaktionsschnell zu sein, missen Sie in vielen Fallen mit anderen kooperieren.
Wissen Sie stets, wo die besten Chancen liegen, und verfolgen Sie sie. Stéarken Sie
lhre Kompetenz im Bereich der Zusammenarbeit mit Partnern, um Fixkosten durch
variable Kosten zu ersetzen. Nutzen Sie soweit wie mdglich geografisch spezifisches
Know-how und Kostenvorteile.
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Kundenreferenz

Der Volkswagen-Konzern
Weltweit agieren

Der Volkswagen-Konzern ist einer der weltweit flihrenden und der europaweit groBte
Automobilhersteller. Der Umsatz belief sich im Jahr 2009 auf Gber 105 Milliarden
Euro.?® Der Konzern hat sich das Ziel gesetzt, bis zum Jahr 2018 zum Weltmarktflhrer
zu werden.?® Angesichts der schleppenden Nachfrage nach Neufahrzeugen in den
Industrielandern wollte Volkswagen seine Prasenz in neuen Méarkten ausbauen. Die
zentrale Frage lautete: Wie kann das Unternehmen wettbewerbsfahig und trotzdem
rentabel sein?

Die Lésung: Der Volkswagen-Konzern entwickelte ein operatives Modell, das eine
ausgewogene Mischung aus globaler und lokaler Ausrichtung darstellt. Zum Konzern
gehdren neun Marken aus sieben europaischen Landern. Jede Marke hat ihren
eigenen Charakter und operiert als unabhangiges Unternehmen. Der Gesamtkonzern
verfolgt eine globale Vision, setzt auf bewahrte Verfahren und nutzt GroBenvorteile.
Eine ,modulare” Fertigungsstrategie wird ab 2012 die Produktion und Kosten Uber
die verschiedenen Marken und Regionen hinweg weiter optimieren.*® Dadurch wird
der Konzern in der Lage sein, seine Stlickkosten und Vorlaufzeiten zu reduzieren

und die Flexibilitat zu erhdhen.

Der Volkswagen-Konzern passt seine Fahrzeuge jedoch auch an die Erfordernisse
von Kunden auf lokalen Markten an und hat wichtige Elemente der Wertschopfungs-
kette ,lokalisiert”, mit Unterstltzung der regionalen Teams aus Forschung und
Entwicklung sowie der fur Beschaffung und Marketing zustandigen Teams im
jeweiligen Land. Beispielsweise machen in Brasilien lokale Materialien und Lieferanten
80 bis 90 Prozent des Werts aller dort hergestellten Fahrzeuge aus. Der Konzern baut
jetzt lokale Handlernetze und Finanzierungsmaglichkeiten in Zusammenarbeit mit
Ortlichen Banken auf.®'

Dank dieser ,glokalen” Vorgehensweise konnte der Volkswagen-Konzern zwischen
2004 und 2008 jedes Jahr seinen Gewinn vor Zinsen und Steuern steigern. Im
Jahr 2009 verkaufte Volkswagen in China mehr Fahrzeuge als in Deutschland —
was Beweis fur die Voraussicht des Unternehmens war, das als einer der ersten
westlichen Automobilhersteller auf dem chinesischen Markt tatig wurde.®?



Operative Agilitiit entwickeln

Beweisen Sie
operative Agﬂit'ait?

Wie kénnen Sie Prozesse vereinfachen und die ndtige Agilitat
fur eine schnelle Umsetzung erreichen”?

Wie kann |hr Unternehmen davon profitieren, seinen Kunden
oder BUrgern mehr Komplexitat abzunehmen?

Wie werden Sie zeitnahe Informationen integrieren und analy-
sieren, um Erkenntnisse zu gewinnen, schnelle Entscheidungen
zu treffen und dynamische Kurskorrekturen zu ermdglichen?

Haben Sie Assets und Kosten flexibel gestaltet und Strategien
fur die Zusammenarbeit mit Partnern definiert, um in den von
lhnen gewahiten Méarkten wettbewerbsfahig zu sein?
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Wie Sie Komplexitit
zum Vortell nutzen

Kiinttig werden die Moglichkeiten, von Komplexitiit zu profi-
tieren, rasch zunehmen. Wir haben von tiber 1.500 CEOs
erfahren, wie sie nie da gewesene Chancen bestmoglich
nutzen und neue Herausforderungen in Angriff nehmen.
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»Die Komplexitit, die unser Unter-
nebmen in den ndchsten fiinf fabren
bewdltigen muss, liegt aufSerbalb
des messbaren Bereichs — auf Threr
Skala von 1 bis § wiirde ich ibr 100
geben.

Edward Lonergan,
President und CEO, Diversey, Inc.

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt

Setzen Sie die CEO-Agenda in die Tat um

Obwohl die Komplexitat so groB3 wie nie zuvor zu sein scheint, nimmt sie
weiter zu. Tagtéglich werden Geschaftsprozesse globaler, vernetzter und
interaktiver. Die erforderliche Einbeziehung von immer mehr Menschen,
Unternehmen und Informationen bringt jedoch auch neue Perspektiven,
profundere Einblicke und mehr Innovation mit sich.

Indem kreative FUhrungskrafte Komplexitat managen, kaschieren oder be-
seitigen, werden sie neue Geschaftsmodelle erfinden, die auf véllig anderen
Voraussetzungen basieren. Profitieren werden Unternehmen, die neue
Produkte, Services, Bereitstellungsmethoden und Kommunikationskanéle
entwickeln, die komplizierte Prozesse verbergen und Verbrauchern und
Burgern Ablaufe erleichtern.

Fur CEOs und ihre Unternehmen ist es keine Option, Komplexitat zu ver-
meiden — sie kdnnen aber entscheiden, wie sie damit umgehen. Lassen sie
zu, dass Komplexitat inr Unternehmen erdrlckt und dass sie die Reaktions-
fahigkeit verlangsamt, Mitarbeiter und Kunden tberfordert oder den Gewinn
gefahrdet? Oder verfligen sie Uber den kreativen Fuhrungsstil, die engen
Kundenbeziehungen und die operative Agilitdt, um Komplexitat in einen
echten Vorteil umzuwandeln?

Kreativitat zur
zentralen Fahigkeit
entwickeln

Operative
Agilitat
entwickeln

Eine neue
Qualitat der
Kundenbeziehung
erreichen



Wie Sie Komplexitiit zum Vorteil nutzen

Basierend auf den Erkenntnissen aus unseren 1.541 Gesprachen mit CEOs lasst
sich zusammenfassend sagen, dass CEOs und ihre Teams folgende Empfehlungen
umsetzen sollten:

Kreativitdt zur Operative
zentralen Féhigkeit Agilitéit
entwickeln entwickeln

* Fordern Sie Kreativitat in * Radumen Sie lhren Kunden  Vereinfachen Sie Ablaufe,
jeder Art und Weise héchste Prioritat ein wann immer méglich

* Nutzen Sie die Chancen * Nutzen Sie die Chancen * Managen Sie systemische
neuer Geschaftsmodelle neuer Kunden-Interaktionen Komplexitat

 Lassen Sie tradierte * Profitieren Sie von der * Fordern Sie eine Einstel-
Fuhrungsstile hinter sich sInformationsexplosion® lung, die auf Schnelligkeit

und Flexibilitat setzt
* Seien Sie ,,glokal”

Wir laden FUhrungskrafte dazu ein, diese neueste Global CEO Study als Ausgangs-
punkt fir weitere Gesprache dartber zu verwenden, wie sie die Klippen der Kom-
plexitat umschiffen und von dieser Komplexitét profitieren kénnen. Wir freuen uns
darauf, gemeinsam mit Ihrem Unternehmen die vielen Méglichkeiten zu erkunden,
wie Sie Komplexitat zum Vorteil nutzen kdnnen.

Setzen Sie den Dialog fort unter: ibm.com/ceostudy/de
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Wir méchten uns bei den 1.541 CEOs auf der ganzen Welt bedanken, die uns ihre
Zeit geschenkt haben und uns an inren Erfahrungen teilhaben lieBen. Ganz beson-
ders danken wir den CEQs, die uns die Erlaubnis erteilt haben, Zitate aus den mit
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Grace Chopard, Hans-Henrik Jergensen, Ryuichi Kanemaki, Sara Longworth,
Dave Lubowe, Eric Riddleberger, Roland Scheffler und Michel Viasselaer,

dem Projektteam: Ragna Bell (Study Director), Denise Arnette, Steve Ballou,
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Der richti%e Partner fiir eine Welt

m Wande

Wir bei IBM arbeiten mit unseren Kunden zusammen und kombinieren Geschéfts-
kompetenz, modernste Forschung und fortschrittliche Technologie, um ihnen zu
einem klaren Vorteil in der sich rasch verandernden Wirtschaftswelt von heute zu
verhelfen. Durch unseren integrierten Ansatz, der Konzeption und Umsetzung
vereint, helfen wir unseren Kunden bei der Verwirklichung inrer Strategien. Mit
unserem Know-how, das sich Uber 17 Branchen erstreckt, und unserer globalen
Prasenz in 170 Landern kénnen wir Kunden dabei unterstitzen, Veranderungen
vorherzusehen und von neuen Chancen zu profitieren.

IBM Global Business Services
Strategy & Change

IBM Global Business Services verfugt mit Gber 3.250 Beratern Uber einen der
weltgréBten Bereiche fur Strategieberatung. Unsere Strategy & Change Practice
unterstutzt Unternehmen dabei, ihre geschaftliche Zukunftsvision zu entwickeln
und zu realisieren, um Innovation und Wachstum voranzutreiben.

IBM Institute for Business Value

Das IBM Institute for Business Value entwickelt in Kooperation mit IBM Global
Business Services faktenbasierte Studien und Strategiepapiere zu branchen-
spezifischen und branchenUbergreifenden Themen flr Senior Business Executives.
Diese Global CEO Study ist Teil unserer fortlaufenden C-Level-Studienreine.
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Que]len und Anmerkungen

-
-

Die langfristige Analyse der durchschnittlichen jahrlichen Wachstumsrate der operativen Ergebnismarge
Uber einen Zeitraum von vier Jahren wurde vom zweiten Halbjahr 2003 bzw. ersten Halbjahr 2004 bis
zum zweiten Halbjahr 2007 bzw. ersten Halbjahr 2008 durchgefiihrt.

Die kurzfristige Analyse der Wachstumsrate der operativen Ergebnismarge Uber einen Zeitraum von
einem Jahr wurde vom zweiten Halbjahr 2007 bzw. ersten Halbjahr 2008 bis zum zweiten Halbjahr 2008
bzw. ersten Halbjahr 2009 durchgeflhrt.

IMF World Economic Outlook Database, 2008 Actual Regional GDP, Oktober 2009.
www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2009/02/weodata/index.aspx

Zur besseren Lesbarkeit wird diese Gruppe in der Studie gemeinsam als ,CEOs" bezeichnet.
Interviews fUr die Global CEO Study; www.wordle.net

L,Innovation und Kooperationsmanagement im Blick: Global CEO Study 2006*.
IBM Institute for Business Value. Mérz 2006.

Giesen, Edward, Eric Riddleberger, Richard Christner und Ragna Bell. ,Seizing the advantage:
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Management-Team. Website von Axiata. www.axiata.com/about-us/mgmt/jamaludin

Thean Eu, Goh. ,A ,spectacular’ year for Axiata“. Business Times. 25. Februar 2010.
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New intelligence meets enterprise operations*. IBM Corporation. November 2009.“
www-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/html/gbs-business-analytics-optimization.html?cntxt=a1008891

,Das Unternehmen der Zukunft: Global CEO Study*. The IBM Institute for Business Value. Mai 2008.
ibm.com/enterpriseofthefuture

Schaefer, Melissa und Laura VanTine. ,Meeting the demands of the smarter consumer*.
IBM Institute for Business Value. Januar 2010.
ibm.com/smarterplanet/us/en/consumer_advocacy/ideas/
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Im Kontext dieses Berichts verwenden wir den Begriff ,glokal”, um zu beschreiben, wie Unternehmen
verstérkt die richtige Balance suchen, um sowohl globalen als auch lokalen Zielen und Bedingungen
gerecht zu werden. Weitere Informationen Uber diesen informellen Begriff und seine méglichen Urspriinge
finden Sie unter ,Glocalisation unter http://en.wikipedia.org/wiki/Glocal

+Navigator 2010 - Facts and Figures®. Volkswagen. 31. Dezember 2009.
www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/publications/2010/03/navigator_2010.-bin.acq/
qual-BinaryStorageltem.Single.File/Navigator_2010.web_engl.pdf
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Poetsch.-bin.aco/qual-BinaryStorageltem.Single. File/IAA%20DeuBa%20Pr%C3%A4sentation%20
Website%20.pdf
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Weitere Informationen

Weitere Informationen

Wenn Sie mehr Uber diese Studie erfanren mdchten, wenden Sie sich bitte
an eine der unten aufgefihrten IBM Flhrungskréafte oder besuchen Sie
ibm.com/ceostudy/de oder senden Sie eine E-Mail an das

IBM Institute for Business Value unter iilbv@us.ibm.com.

Deutschland Roland Scheffler roland.scheffler@de.ibm.com

Osterreich Paul Kummer paul.kummer@at.ibm.com

Schweiz Alexander Schultz-Wirth alexander.schultz.wirth@ch.ibm.com
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