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Statements

 Meine erfreulichste Erfahrung in der Zusammenarbeit mit meinem Kunden

«… ist, wenn wir ihm zu einem 
messbaren Erfolg verhelfen kön­
nen. Dem Kunden bei einem Ver­
änderungsprozess Zuversicht und 
Vertrauen mit auf den Weg zu ge­
ben, ist mir das grösste Anliegen. 
Es bedarf der Fähigkeit, sich auf 
allen Ebenen in die Lage des Kun­
den hineinversetzen zu können.»

«… ist, wenn Kunde und Berater zu 
einem Team verschmelzen, sich 
aber gegenseitig nichts schenken, 
einander fordern und fördern und 
gemeinsam Höchstleistungen er­
bringen.»

«‹Make or buy› lautete mein Auf­
trag. Der Lieferant war zu teuer 
und musste sein Angebot überprü­
fen. Er fragte mich, ob ich ihn da­
bei berate. Mein Auftraggeber war 
einverstanden. Beide Seiten ver­
trauten mir vollkommen. Eine sehr 
schöne Erfahrung und auch das 
Resultat offener Kommunikation.»

«… war ein Projekt, das mit einem 
sehr skeptischen Management star­
tete. Währenddessen konnten wir 
aber einen konstruktiven, partner­
schaftlichen Dialog aufbauen, ge­
meinsam Lösungen finden, aner­
kannten Mehrwert schaffen und so 
eine bis heute bestehende Kun­
denbeziehung aufbauen.»

«Nach zwei erfolgsabhängigen Kos­
tensenkungsinitiativen mit einem 
Erfolgsbonus von 50% für uns wur­
den wir vom Vorstand des Kunden 
gebeten, beim dritten Projekt unser 
Honorar fix statt erfolgsabhängig 
zu kalkulieren. Offensichtlich hat­
ten wir ihn als Business- und Risk­
sharing-Partner voll überzeugt.»

«Eines der beiden letzten Stahlwer­
ke in der Schweiz sollte schliessen. 
514 Kündigungen waren ausgespro­
chen. Eine einfache Anpassung der 
Strategie und ein sorgfältiger 
Unternehmensdesign beider Stahl­
werke hatten zur Folge, dass beide 
Werke heute hoch profitabel 
Rekordmengen produzieren.»
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Wenn Effizienzverbesse­
rungen von 36% möglich 
sind, bedeutet das, dass 

vorher so schlecht gearbeitet wur­
de? Maria Mathis, Head of Opera­
tions bei Telekurs Card Solutions 
AG, in deren Bereich das Projekt 
«next» durchgeführt wurde, nimmt 
die freche Frage sportlich und 
lacht: «Überhaupt nicht!» Das Ter­
minalgeschäft ihres Bereichs sei 
mit einem enormen Zuwachs kon­
frontiert gewesen. Ausserdem hät­
ten die zunehmenden Bedürfnisse 
des Detailhandels und ein stark an­
steigendes Transaktionsvolumen 
wegen des grossen Margendrucks 
ohne Personalaufstockung bewäl­
tigt werden müssen. Die stark 
wachsende Produktepalette sowie 
die immer neu­
en Technologien 
hätten die Situa­
tion zusätzlich 
erschwert.

Das mit dem Man­
dat betraute Bera­
tungshaus Abegglen 
Management Part­
ners AG setzte, um 
die Situation schnell 
zu verbessern, ganz 
auf die Lean-
Methodik. Sie 
ist eine Kern­
kompetenz des 
1975 gegründe­
ten und heute in 
der zweiten Partnergeneration ge­
führten General-Management-
Consulting-Unternehmens. «Zu­
erst wurden die Wertströme aufge­
nommen, analysiert, und daraus 
wurde die Stossrichtung des Pro­
jekts abgeleitet», so Thomas Lanz, 
Projektleiter auf Beraterseite.

Etwas Neues tun – müssen
Die zweite Phase sei von eigent­

licher Knochenarbeit geprägt ge­
wesen, ging es doch darum, sämt­
liche Prozesse zu durchleuchten: 
«Wo sind die Fehlerquellen? Wo 
wird zu lange gewartet? Wo ent­
steht Doppelspurigkeit? Wo wer­
den Informationen unnötig trans­
portiert?» Kurz: Es begann eine in­
tensive Suche nach Verschwen­
dung. In Kaizen-Teams wurden die 
Mitarbeitenden angeleitet und da­
zu motiviert, Verschwendung und 
Inneffizienz in ihrem eigenen Be­

reich zu finden und zu beseitigen. 
Immer unter dem Lean-Leitmotiv: 
«Wenn Sie etwas erreichen wollen, 
was Sie bisher nicht erreicht ha­
ben, werden Sie etwas tun müssen, 
was Sie bisher nicht getan haben.»

Mathis verhehlt nicht, dass es 
anfänglich wohl Widerstände ge­
gen das Projekt gab. «So etwas löst 
natürlich Existenzängste aus. Effi­
zienzsteigerung wird von Mitar­
beitenden zuerst immer im Sinne 
von ‹Stellenabbau› interpretiert.»

Weniger Überstunden
Von Anfang an seien Bedeu­

tung, Sinn und Zweck der Metho­
dik von Beraterseite aber sehr gut 
kommuniziert worden. «Die 
Know-how-Vermittlung geschah 
auf ansprechende und praxisbezo­
gene Art und Weise, mitunter so­

gar spielerisch», 
erinnert sich 
Carlos von 
Achenbach, der 
Projektleiter auf 

Kundenseite. Vor al­
lem sei die Kernbot­
schaft – Veränderun­
gen dienen in erster 
Linie dem Kunden 
und damit letztlich 
direkt dem Unter­

nehmen – sehr 
schnell verstan­
den worden.

«Das Pilot­
team war so be­
geistert, dass wir 

es manchmal fast bremsen muss­
ten», erinnert sich Lanz. Die Be­
geisterung hat Früchte getragen: 
Innerhalb eines Jahres wurde die 
Gesamtproduktivität des Bereichs 
um 36% gesteigert. Offenbar sind 
die Verbesserungen auch mit mehr 
Arbeitszufriedenheit verbunden: 
«Die Mitarbeitenden leisten heute 
weniger Überzeit, weil unsere Pro­
zesse ‹lean› sind», freut sich Ma­
this. Nun wird der Erfolg des Pro­
jekts auf weitere Bereiche von Te­
lekurs Card Solutions und Telekurs 
Multipay ausgeweitet. Wie seine 
Beraterkollegen der anderen zerti­
fizierten Projekte betrachtet auch 
Thomas Lanz das Zertifikat «Excel­
lent Business Transformation» als 
willkommene Anerkennung. Gross­
zügig sagt er jedoch: «Ich gönne 
diesen Preis vor allem dem Team 
von Telekurs Card Solutions, das 
so toll gearbeitet hat.»

Erfolgreich auf der Suche 
nach «Verschwendung»
Telekurs Card Solutions/Abegglen Trotz Druck 
auf die Marge wurde die Produktivität um ein Drittel erhöht.

Das Team war so 
begeistert, dass 

es manchmal 
fast gebremst 

werden musste.
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Das mit einem Zertifikat 
ausgezeichnete Projekt 
«Allianz Business Servi­

ces» ist eines, von dem wohl jeder 
Consultant insgeheim träumt, ging 
es darin doch darum, auf der grü­
nen Wiese einen ganz neuen Fir­
menbereich aufzubauen.

Lodestone durfte für die Al­
lianz-Gruppe in Bratislava für eine 
grössere Business Unit ein Shared 
Service Center (SSC) samt SAP-In­
frastruktur aufbauen, woran acht 
Ländergesellschaften beteiligt 
sind. Alle Prozesse und Applika­
tionen von Buchhaltung über Con­
trolling bis zum Reporting sollten 
in dieses SSC einfliessen.

Für Peter Fi­
scher, einer der 
Gründungs­
partner von 
Lodestone, und 
sein Team war 
das eine gerade­
zu ideale Aufgabe, 
passte sie doch genau 
zur Kernkompetenz 
seines Unterneh­
mens, das eine breite 
Palette an Dienst­
leistungen im Bereich 
von Strategy & 
Business Pro­
cess Consulting, 
Solution Defini­
tion Consulting, 
Solution Implementation und IT 
Transformation Consulting anbie­
tet. Lodestone wurde 2005 vorwie­
gend von ehemaligen IBM-Mitar­
beitern gegründet und beschäftigt 
heute in 13 Ländern rund 400 Mit­
arbeitende.

Zügige Umsetzung über Grenzen
Auch bei diesem Projekt, das in 

drei Wellen von 2006 bis 2009 ab­
läuft, war und ist Zeitdruck ein 
ständiger Begleiter. Bereits acht 
Monate nach dem Start waren die 
ersten drei Länder operabel. «Die 
Implementierung von Allianz 
Business Services ist ein grosser 
Schritt vorwärts für die ganze Al­
lianz-Gruppe», erklärt Marcin Hal­
bersztadt, CEO Allianz Business 
Services. Es sei ein Vorbild nicht 
nur innerhalb der Allianz-Gruppe, 
sondern für die gesamte Financial-
Services-Industrie. «Es ist das ers­
te multinationale, echte Shared 

Service Center, das ich kenne», 
freut sich auch Fischer. Vielleicht 
gebe es noch andere, aber in dieser 
Form und länderübergreifend – 
das habe er persönlich noch nir­
gends gesehen.

Fachwissen und Kommunikation
Halbersztadt schreibt Lode­

stone die Schlüsselrolle für den 
Projekterfolg zu, «weil ihr Team 
nicht nur SAP-Technik-Expertise 
mitbrachte, sondern sehr tiefe 
Kenntnisse der Branche und ihrer 
Prozesse». Die erstaunliche Fähig­
keit, «dass sie unsere Sprache spre­
chen», sei der Hauptgrund für die 
fruchtbare und langjährige Zu­
sammenarbeit, ist er überzeugt. 
Die Kunst, über kulturelle und 

sprachliche Un­
terschiede hin­
weg erfolgreich 
zu kommunizie­
ren, spielte bei 
diesem Projekt 
offenbar eine 

grosse Rolle, war es 
international doch 
sehr stark durch­
mischt.

Die Ansprüche 
und Erwartungen, 
beispielsweise in Be­

zug auf die 
Arbeitsinstruktio­
nen, seien sehr 
hoch gewesen, 
erzählt Fischer. 

«Ohne Vorurteile oder gar Kli­
schees bedienen zu wollen, die 
unterschiedlichen Mentalitäten 
waren beiderseitig gewöhnungs­
bedürftig.»

Das Hauptcharakteristikum 
dieses Projekt sei seiner Meinung 
nach aber der hohe Pioniergeist 
gewesen: «Es herrschte eine sehr 
dynamische, begeisternde Atmos­
phäre.»

«Allianz Business Services» 
zeigt eindrücklich, wie viel Finger­
spitzengefühl die tägliche Arbeit 
eines Beraters mitunter verlangt, 
wie komplex die Beziehungen sich 
gestalten – nicht nur zwischen Auf­
traggeberfirma und Beratungs­
haus, sondern zwischen allen Be­
teiligten. Fischer freut sich, dass 
dieser gemeinsame Erfolg nun 
auch externe Anerkennung erhält: 
«Wir haben das Projekt gemein­
sam durchgeführt und werden da­
für gemeinsam ausgezeichnet.»

Ein Vorbild für die ganze 
Branche der Kundin
Allianz Business Service/Lodestone Mentalitäten 
in verschiedenen Ländern wurden miteinander verbunden.

Die jeweiligen 
Mentalitäten 

waren für beide 
Seiten eine 

Umstellung.
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Meine Erfahrung in Zusammenarbeit mit Beratern

«Die Zusammenarbeit mit Bera­
tern war für uns dort am erfolg­
reichsten, wo wir die Berater eng 
in unsere internen Prozesse mit­
einbezogen, sie aber trotzdem ihre 
Aussensicht und Unabhängigkeit 
bewahren konnten und diese bei­
den Elemente auch immer wieder 
mit positiven Effekt einbrachten.»

«In der immer mehr vernetzten Ge­
schäftwelt leistet der Berater einen 
entscheidenden Beitrag, indem er als 
Moderator die Netzwerkteilnehmer 
und deren Interessen zusammen­
bringt, um Cases zu entwickeln und 
schliesslich gemeinsam im Time-to-
Market-Rahmen zu entscheiden und 
zu realisieren.»

«Gegenüber Beratern bin ich eher 
kritisch eingestellt. Für die Auswahl 
eines unternehmensweiten IT-Sys­
tems haben wir trotzdem mit einem 
erfahrenen Berater zusammengear­
beitet. Von ihm erhielten wir wert­
volle Tipps und wurden dank seiner 
Kenntnisse auf Überraschungen gut 
vorbereitet. Das hat sich gelohnt.»

«Der Berater hat das strategische 
und strukturelle Problem à fonds ver­
standen und radikal bei der Wurzel 
gepackt. Dank seinen Lösungsansät­
zen, insbesondere im Bereich des In­
novationsmanagements, wurden die 
Voraussetzungen für die in den letz­
ten Jahren erzielten Umsatzsteigerun­
gen und Gewinne geschaffen.»

«Beratung funktioniert gut, wenn der 
Berater Verantwortung übernimmt. 
Neben Fachkompetenz sind gegensei­
tiger Respekt, Vertrauen und Sozial­
kompetenz wichtige Faktoren für ein 
gutes Resultat. Externe Berater konn­
ten ohne Vorurteile Lösungsvorschlä­
ge einbringen und mir den Rücken 
freihalten fürs Tagesgeschäft.»

«Dank kompetenter Unterstützung 
des Beraters ist es Atupri gelungen, 
die Kundenzufriedenheit zu optimie­
ren und gleichzeitig Kostensenkun­
gen zu realisieren. Durch Einführung 
eines neuen Geschäftsprozessmo­
dells wurde innert kurzer Zeit das 
Ziel der langfristigen Sicherstellung 
unserer Servicequalität erreicht.»

Werner 
Vontobel,
Head Corporate 
Center, AIG Pri­
vate Bank Ltd, 
Genf/Zürich

Kurt Spirig,
General 
Management,  
B-Source, 
Lugano

Stefan Jenni,
IT-Leiter, 
V-Zug AG, 
Zug

Walter Hess,
CEO, 
Swiss Steel, 
Emmenbrücke

Toni Bichsel, 
Geschäftsfüh­
rer, Leiter Ver­
kauf & Marke­
ting, Kentaur, 
Lützelflüh

Christof 
Zürcher,
Vors. der GL, 
Atupri Kranken­
kasse, Bern
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Die Litex Neon AG ist ein 
führendes Schweizer Un­
ternehmen für Leuchtwer­

bung und Beschriftungen. Litex 
steht für kreative Innovation. 
Know-how und Technik sind auf 
dem neuesten Entwicklungs­
stand.» Vom Selbstbewusstsein, 
das heute aus dem Selbstporträt 
auf der Firmenwebsite spricht, 
dürfte Mitte 2006 kaum etwas vor­
handen gewesen sein. Auf Lauric 
Barbier, Mitglied der Geschäftslei­
tung und Partner von Helbling Cor­
porate Finance AG, wartete nach 
eigener Darstellung ein geradezu 
klassisches Recovery-Projekt: «Ei­
gentlich ein Fall für die Intensiv­
station.» Litex 
erwirtschaftete 
damals bei ei­
nem Umsatz 
von 28 Mio Fr. 
rund 4 Mio Fr. 
Verlust – einen 
Verlust, den sich nie­
mand so richtig er­
klären konnte.

Patrick Hofman­
ninger, VR-Delegier­
ter von Litex, sagt im 
Rückblick: «Es fehlte 
vor allem am 
Management-
Know-how, den 
richtigen Prozes­
sen und Syste­
men.» Insbeson­
dere in der Buchhaltung sei kaum 
Transparenz vorhanden gewesen. 
In der Anfangsphase, in der wegen 
mangelnder Liquidität hoher Zeit­
druck herrschte, galt für die am 
Turnaround Beteiligten also laut 
Hofmanninger: «Blindflug».

Es durfte nicht schief gehen
Unter dem sprechenden Na­

men «Eurofit» wurde die Litex bis 
August 2007 in drei Phasen saniert. 
Nach dem Strategie-Audit, der von 
August bis Oktober 2006 dauerte, 
wurden potenzielle Investoren ge­
sucht.

Ausserdem wurden die Finanz- 
und Führungsverhältnisse neu 
strukturiert. Das Turnaround-
Team, dem vorwiegend Mitglieder 
der neuen Geschäftsleitung und 
Kader der zweiten Führungsstufe 
angehörten, wurde von Helbling 
hauptsächlich methodisch unter­

stützt und gecoacht, erzählt Bar­
bier: «Unter dem Motto ‹failure is 
no option› wurden rasch Lösungs­
möglichkeiten gesucht.» Der resul­
tierende Massnahmenplan wurde 
im Wochenrhythmus nachgeführt 
und von einer fortlaufenden Er­
gebniskontrolle begleitet.

Grösster privater Arbeitgeber
Die Beteiligten machen kein 

Geheimnis daraus, dass auch eine 
Verlegung der Produktion nach 
Osteuropa erarbeitet wurde – als 
Notfallplan. «Zum Glück war die 
Firma aber bald so gut aufgestellt, 
dass dieser Schritt nicht nötig wur­
de», freuen sich Hofmanninger 
und Barbier. Für die Region Ap­
penzell, deren grösster privater Ar­

beitgeber mit 
120 Mitarbeiten­
den die Litex Ne­
on ist, hätte ein 
Misserfolg dra­
matische Folgen 
gehabt. Barbier 

und Hofmanninger 
bezeichnen den Sa­
nierungswillen und 
die hohe Motivation 
aller Beteiligten als 
spezielle Charakteris­
tik dieses Projekts.

Ansonsten sei 
der Fall Litex in 
seinen Augen 
geradezu typisch 
für sehr viele 
mittelständische 

Schweizer Unternehmen, sagt Bar­
bier: «Es gibt sehr viele in einer 
ähnlichen Situation.» Schön sei, 
wenn durch Fälle wie dieser ge­
zeigt werden könne, dass Überle­
benschancen meist vorhanden 
seien – «vorausgesetzt, die Verluste 
werden eliminiert und die Firma 
ist innovativ». Beides ist bei Litex 
offenbar der Fall, 2008 wird ihr Ebit 
voraussichtlich stolze 2 Mio Fr. be­
tragen.

Besonders erfreulich ist, dass 
bei diesem Projekt sogar die Mitar­
beitenden des Kunden belohnt 
wurden: Nicht nur konnte dank 
«Eurofit» ein Stellenabbau vermie­
den werden, auch die durch­
schnittliche Lohnsumme pro Kopf 
konnte um mehrere 100 Fr. erhöht 
werden. Ein im wahrsten Sinne 
des Wortes leuchtendes Beispiel 
für ein erfolgreiches Beratungs­
mandat.

120 Mitarbeitenden den 
Arbeitsplatz erhalten
Litex Neon/Helbling Corporate Finance Aus der 
Intensivstation gerettet, wurden sogar die Löhne erhöht.

Im schlimmsten 
Fall wäre die 

Produktion nach 
Osteuropa 

verlegt worden.


