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Editorial

Kaum ist das Jahr gestartet, wartet es schon mit Uberraschungen
auf uns. Waren wir im vergangenen Jahr noch verwdhnt von den
Hohenfligen des DAX, erlebten wir im Januar, wie volatil Bérsen-
kurse wirklich sind.

Unserer Meinung nach ist die derzeitige Kursentwicklung an den
Borsen nur fur sehr wenige Unternehmen ein Grund, Abstand vom
Wachstumsanspruch zu nehmen. Die meisten unserer Klienten
sind im vergangenen Jahr wiederum deutlich gewachsen und
konnten somit ihre Marktposition weiter festigen und ausbauen.
Sie werden es auch in diesem Jahr tun.

Mandat wird immer starker um Rat gefragt, wenn es darum geht,
Unternehmen auf ihrem Weg des profitablen Wachstums zu
unterstitzen. Als Jahresthema fir den Mandat-Newsletter haben
wir daher ,,Profitabel Wachsen* gewahlt. Naturlich finden Sie auch
in diesem Jahr dariber hinaus gehende Anregungen, Aspekte der
regelméRiigen Mandat-Forschungsarbeit sowie den Blick hinter die
Mandat-Kulissen.

Und im Laufe des Jahres wird sich an unserem Mandat-Newsletter
noch einiges verdndern. Seien Sie gespannt ...

In dieser Ausgabe lesen Sie folgende Themen:

Marktplatz Deutschland

Die Baumarktbranche tberbietet sich gegenseitig in
Tiefpreisen. L&sst es sich damit auch profitabel wachsen?
Martin Gierse geht der Sache auf den Grund.

@ Wissen & Methodik I
Was verstehen wir Uberhaupt unter profitablem Wachstum
und auf welchen Ebenen sind die wesentlichen Herausfor-
derungen zu suchen und zu finden?

Wissen & Methodik Il

Haben Sie sich schon einmal Gedanken dartiber gemacht,
was mit dem Bargeld im Handel geschieht? Sabrina Sneikus
hat sich diese Thema im Auftrag eines grof3en Handels-
unternehmens bereits in ihrer Diplomarbeit angenommen.

Gelesen

Gelesen haben wir fur Sie (nach langer Zeit wieder einmal)
,,Die neuen Grenzen des Wachstums*, ein Buch, Giber das
es sich trefflich zu streiten lohnt.

8

Termine & Berichte

»Permanente Verbesserung“ — das ist die Aufgabe, die sich
die internationale Best Practices in Consulting Study Group
gesetzt hat. Im Januar stand unter anderem wieder einmal
das Thema ,,Prioritaten* auf der Agenda.

8

Das Mercedes-Benz Museum in Stuttgart ist architektonisch
wie inhaltlich ein Highlight. Ein echtes Muss fur Auto-
mobilisten. Wir waren dort.

@ Mandat-Intern

Die Mandat-Strategietagung und eine Ehrung waren
wesentliche interne Meilensteine Anfang des Jahres.

Per Klick auf die @ -Pfeile gelangen Sie zu den jeweiligen Artikeln.

MANDAT

MANAGEMENTBERATUNG

Gute Geschafte und
herzliche GriiRe

lhr

Dr. Guido Quelle
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Marktplatz Deutschland

Profitables Wachstum im
Baumarkt?

Viele Unternehmen orientieren
sich bei der Gestaltung ihrer
Preise fur das eigene Produkt-
angebot an denen der Konkur-
renz. Marktwirtschaftlich ist
dieses Verhalten durchaus
gewutinscht. Es fuhrt zu niedrigen
Preisen fur den Verbraucher und
im Ergebnis zu einer hohen
Effizienz im Ressourceneinsatz
der Unternehmen. Betriebswirt-
schaftlich ist diese Einstellung
jedoch fraglich, besonders wenn
sie ohne langfristige Alternative
dauerhaft die ,,Strategie* darstellt.

Orientieren sich Handler aus-
schlieR3lich oder Uberwiegend an
den Preisen ihres Mitbewerber-
umfeldes, wird sich die Preis-
schraube kontinuierlich nach
unten drehen und profitables
Wachstum erschweren. Nur wenn
die Absatzmengen auf Grund
einer Preissenkung tUberpropor-
tional steigen und ggf. zusétzlich
Warenbezugspreise oder interne
Prozesskosten sinken, kommt es
Uberhaupt zu einer Gewinn-
steigerung. Uber kurz oder lang
wird die Konkurrenz wahr-
scheinlich reagieren und ihre
Preise ebenfalls nach unten
anpassen. Das Resultat ist
bestenfalls ein Umsatz auf dem
Vorniveau, jedoch mit einer
geringeren Marge. In Deutsch-
land wird dieses Spiel in einigen
Branchen noch mit einer
unklaren strategischen Pers-
pektive gespielt.

In Baumarkten tobte in den
vergangen Jahren eine
Preisschlacht

Ein Beispiel sind die Bau- und
Heimwerkerméarkte. Hier dreht
sich seit Jahren alles um den
(niedrigen) Preis. In Deut-
schlands Baumaérkten tobt eine
regelrechte Preisschlacht mit
ungewissem Ausgang. Ist es ein

erbitterter Kampf um Marktan-
teile, bei dem derjenige gewinnt
der den langeren Atem und
somit die bessere Kapitalaus-
stattung hat? Aktuell jedenfalls
unterbieten sich hier insbeson-
ders die grof3en Marktteilneh-
mer gegenseitig. Wahrend bei-
spielsweise Praktiker pauschal
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KapitalmaBnahmen bei Horn-
bach unter der Pramisse des
mprofitablen organischen Wachs-
tums (Store by Store) unter
Beibehaltung der Kontroll-
mehrheit durch die Familie
Hornbach* stehen. Die Kenn-
zahlen des Geschéftsberichtes
2006/2007 bestatigen, dass das

Umsatzentwicklung Hornbach-Baumarkt-AG Konzern

in Mio.

Quelle: Geschéftsberichte 2006/2007 der Hornbach Holding AG

,»20 % auf alles” einrdaumt, ver-
sprechen Hornbach und Bau-
haus im Gegenzug jeden Preis
des Konkurrenten zu unter-
bieten. Es scheint, als missten
die Baumarkte ihre Waren in
Zukunft verschenken, um am
Markt tberleben zu kdnnen und
die Konkurrenz in Schach zu
halten. Beim Blick in die
Geschaftsberichte der Branche
fallt jedoch auf, dass die Bau-
und Heimwerkermarkte keines-
wegs ihre Marge aus den Augen
verlieren und teilweise kontinu-
ierlich hohe Handelsspannen
durchsetzen kdnnen.

Ein Beispiel ist die Hornbach-
Baumarkt-AG (Teilkonzern der
Hornbach Holding AG), einer
der grof3ten Betreiber von Bau-
und Gartenmarkten in Europa,
die 121 grof3flachige Bau- und
Gartenmarkte betreibt.

So prasentierte Poland Pelka,
CFO der Hornbach Holding AG
und der Hornbach-Baumarkt-
AG, im April 2007, dass alle

Unternehmen in der Vergangen-
heit ein kontinuierliches Um-
satzwachstum erzielt hat.

Im Vergleich der Jahre 2006/
2007 2005/2006 steigerte die
Hornbach-Baumarkt-AG auch
im abgelaufenen Geschaftsjahr
ihren Nettoumsatz um 7,1 % auf
fast 2,4 Mrd. Euro.

Kontinuierliches Umsatz-
wachstum — Kontinuierliche
Handelsspanne

Doch wie oben beschrieben,
diarfen Umsatzsteigerungen
langfristig nicht ,erkauft”
werden und sich auf Kosten des
Gewinns erhdhen. Die Umsatz-
steigerungen bei Hornbach
werden nicht durch die
Handelsspanne ,,subventio-
niert“. Eine Uber Jahre kons-
tante Handelsspanne um 36 %
unterstitzt den Gewinn. Auch
der Konkurrent Praktiker kann
eine Handelsspanne von ca.
30 % durchsetzen, wenn auch
nicht ganz so konstant wie
Hornbach.

Fortsetzung auf Seite 4

Editorial

Wissen & Methodik
Gelesen
Termine & Berichte

Mandat-Intern

abonnieren
abbestellen

www.mandat.de


http://www.mandat.de
mailto:nadine.mueller@mandat.de
http://www.mandat.de/de/52-Newsletter.html
http://www.hornbach-gruppe.de
http://www.hornbach-gruppe.de
http://www.hornbach-gruppe.de

Marktplatz Deutschland

Ergebnis vor Zinsen, Steuern und Abschreibungen (EBITDA)

Quelle:

Geschéftsberichte 2006/2007 der Hornbach Holding AG

Das EBITDA bei Hornbach stieg
im Geschaftsjahr 2006/2007 auf
160 Mio. Euro und damit um
17,4 %. Verschenken die Bau-
markte also doch nichts?

Laut Albrecht Hornbach, Vor-
standsvorsitzender der Horn-
bach Holding AG, hat auch die
verlassliche Preispolitik seines
Unternehmens malRgeblich zu
den Ergebnissen des abge-
laufenen Geschaftsjahrs beige-
tragen.

Fur die Zukunft hat sich Horn-
bach ehrgeizige Ziele gesteckt:
,»Wir wollen organisch weiter
wachsen und pro Jahr im Schnitt
sieben neue Markte eréffnen. Bis
zum Jahr 2016 will die
Hornbach-Gruppe so den Um-
satz auf funf Milliarden Euro
verdoppeln.” sagte Albrecht
Hornbach auf einer Bilanz-
pressekonferenz.

Fazit

In Branchen, in denen die Gunst
des Kaufers vermeintlich
ausschlieBlich tGber den Preis
beeinflusst wird, ist es notwendig
den internen Fokus auf die
Handelsspanne nicht zu ver-
lieren. Umsatzsteigerungen
durfen langfristig nicht zu Lasten
des Gewinns gehen, um profi-
tabel zu wachsen. Nach Auf3en
werben Baumarkte haufig mit
dem ginstigen Preis. Praktiker
sendet kontinuierlich die
Marktbotschaft ,,hier spricht der

Preis* und positioniert sich in
den Kopfen der Zielgruppe klar
als Preisfuhrer. Eine erbitterte
Werbeschlacht spielt sich vor
dem Konsumenten ab, der
mittlerweile eigentlich jeden
Baumarkt nur als den guns-
tigsten wahrnehmen kann.
Schaut man sich die erzielten
Handelsspannen an, so wird
deutlich, dass hier nicht kopflos
alle Preise des Konkurrenten zu
Kosten der Marge unterboten
werden.

Wie sich die Branche der Bau-
und Heimwerkermarkte zu-
kiinftig entwickelt, wird man
sehen. Dem Kunden kdnnen
gunstige Preise nur recht sein, auf
eine schon grotesk anmutende
Werbebotschaften-Schlacht, die
ihm kaum mehr Orientierung
gibt, kann er meiner Meinung
nach verzichten.
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Die HORNBACH-Gruppe ist
einer der grofRten Betreiber
von Bau- und Gartenmérkten
in Europa. Der Gesamt-
konzern HORNBACH
HOLDING AG umfasst neben
dem grofiten operativen
Teilkonzern HORNBACH-
Baumarkt-AG (Bau- und
Gartenmarkte / Do it your-
self) noch die Teilkonzerne
HORNBACH Baustoff Union
GmbH (regionaler Baustoff-
und Baufachhandel) und
HORNBACH Immobilien AG
(Immobilien- und Standort-
entwicklung). Die HORN-
BACH Bau- und Gartenmarkte
sind im Durchschnitt nahezu
11.000 Quadratmeter grof3.
1877 gegrundet, ging das
Familienunternehmen mit
Wurzeln in der Pfalz 1987
erstmals an die Borse. Derzeit
betreibt HORNBACH 121
grof3flachige Bau- und Garten-
maérkte in acht Landern, davon
89 in Deutschland. Verkaufs-
konzept und Sortiment sind
ganz auf die Bedurfnisse von
Projektkunden und Profis
ausgerichtet.

Quelle: www.hornbach-holding.de

Martin Gierse

www.hornbach-gruppe.de
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Wissen & Methodik I

Profitabel wachsen - eine Ein-
fuhrung

Wachstum gibt Orientierung.
Sich klare (Wachstums-) Ziele
zu setzen und diese zu erreichen,
ist anspornend und in manchen
Branchen zugleich tberlebens-
wichtig. Nur wenige Unterneh-
men kommen ohne Kklare
Wachstumsziele zurecht, soll
doch am Ende des Jahres gemes-
sen werden, wo das Unterneh-
men im Vergleich zum Vorjahr
steht und in welcher Weise die
Ziele, die man sich zu Beginn
des Jahres vorgenommen hat,
erreicht wurden.

Wachstum als Pflicht?

Fast alle Unternehmen haben
sich Wachstum auf die Fahne
geschrieben, ohne es klar defi-
niert zu haben. In welcher Di-
mension wollen wir wachsen?
Wollen wir mehr Produkte ver-
kaufen, mehr Mitarbeiter be-
schéaftigen, wollen wir schlicht
mehr Umsatz erzielen, um am
Ende des Jahres sagen zu kénnen
,wir sind gewachsen”? Oder geht
esam Ende doch ,,nur* um Profit?

Wachstum wird unserer Beoba-
chung zufolge haufig als egozen-
trierte Grof3e gesehen. Wachs-
tum um des Wachstums Willen
ist in den seltensten Fallen hilf-
reich, manchmal sogar kontra-
produktiv. Definieren wir
Wachstum als ,,Mehrumsatz”,
sagt dies nichts Uber die Renta-
bilitdt des Unternehmens aus,
nicht einmal Uber seine Markt-
position, denn die relevanten
Mitbewerber sind bei einem sin-
gulér definierten Wachstumsziel
noch vollig auBerhalb des Be-
trachtungsspektrums.

Sinnvolles Wachstum beinhaltet
unserer Auffassung zufolge un-
bedingt die Betrachtung der Pro-
fitabilitat. Dabei gehen wir sogar
S0 weit, zu sagen, dass eine Stei-
gerung der Profitabilitat wichti-

ger ist, als die Steigerung des
Umesatzes / Marktanteils - einzige
Ausnahme: Strategische Uberle-
gungen, die es erfordern, ein ge-
wisses Umsatz- / Marktanteilsziel
kurzfristig zu erreichen. Diese
Ausnahme wird allerdings zu
haufig als Ausrede benutzt, um
mangelhafte Profitabilitat zu ka-
schieren.

Profitables Wachstum bedeutet

also:

o Das Unternehmen hat seinen
Umesatz gegeniiber dem Vorjahr
gesteigert.

o Die Umsatzsteigerung liegt tiber
dem durchschnittlichen Markt-
wachstum.

o Das Unternehmen hat seine Pro-
fitabilitat absolut gesteigert.

o Die Kir: Das Unternehmen hat
seine Profitabilitat im Verhaltnis
zum Umesatz gegeniiber dem Vor-
jahr ebenfalls gesteigert.

Ist der vierte Punkt der obigen
Aufzéhlung erreicht, hat das Un-
ternehmen einen echten Wachs-
tumsturbo eingeschaltet. Umsatz
und Marktanteil sind erhéht und
die Profitabilitat (gemessen am
EBIT oder EBITDA) hat sich eben-
falls erhéht. Die Liste der Unter-
nehmen, die sich ein derartiges
profitables Wachstum verschrie-
ben haben und die dies auch
realisieren, ist bedeutend kiirzer
als diejenigen Unternehmen, die
uns weismachen wollen, sie sei-
en profitabel gewachsen. Um
festzustellen, ob ein Unterneh-
men tatsachlich profitabel ge-
wachsen ist, fragt man sicher-
heitshalber nicht das Unterneh-
men, sondern seine Anteilseig-
ner. Hier erhalt man dazu we-
sentlich validere Aussagen.

Funf Dimensionen

Ein Unternehmen zu profitab-
lem Wachstum zu ftihren ist viel
anspruchsvoller, als es einfach
nur wachsen zu lassen. Und es
ist selbstverstandlich ein erheb-
licher Unterschied, ob ein Un-
ternehmen zu profitablem
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Wachstum geftihrt wird, oder ob
es zu reorganisieren ist. Alles zu
seiner Zeit.

Unternehmen, die tatsachlich
profitabel wachsen, weisen sig-
nifikante Gemeinsamkeiten auf,
bezogen auf die Aspekte, die sie
in ihrer internen Unternehmens-
entwicklung betonen.

In unserer Beratungsarbeit mit
wachsenden Unternehmen ha-
ben sich im Wesentlichen die
folgenden finf Dimensionen he-
rausgestellt;

o Strategie: In welcher Phase der
Unternehmensentwicklung be-
finden wir uns? Sind unserer Sys-
teme und Prozesse bereits auf
Wachstum ausgerichtet oder
mussen wir erst unsere Hausauf-
gaben machen und das Unter-
nehmen auf eine Wachstums-
phase vorbereiten?

o0 Fihrung: Wie gelingt uns der
Dreiklang ,,Kostenbewusstsein,
Marktanteilswachstum, Profita-
biligtswachstum*?

o Arbeitsweise: Welche Arbeitswei-
se fordert profitables Wachstum?
Welche Art der Zusammenarbeit
fuhrt uns zum Erfolg?

0 Projekte: Wie unterscheiden sich
Wachstumsprojekte von ,,nor-
malen“ Projekten? Wie gelingt
es uns, unsere Projektarbeit auf
Wachstum zu trimmen?

0 Prozesse: Sind unsere Prozesse
bereits schlank und schnell
genug, um profitables Wachstum
zu fordern? Welche Vorausset-
zungen mussen neue Unterneh-
mensprozesse mitbringen, um
dies zu tun?

Erst, wenn sich die neue Gedan-
kenwelt des profitablen Wachs-
tums in der Strategie, der
Fuhrung, der Arbeitsweise, den
Projekten und den Prozessen
wiederfindet, ist ein Unterneh-
men hinreichend aufgestellt die-
ses profitable Wachstum intern
zu leisten.

Dr. Guido Quelle
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Wissen & Methodik: Il

Risiken in der Financial Supply
Chain des Handels

»Der 17. Februar 2006 ist fur
groRRe deutsche Handelskon-
zerne, Banken und Versicherer
ein Schock. Ermittler verhaften
den Chef von Heros, des grofiten
deutschen Geldtransportunter-
nehmens und seine drei
Manager.” (Quelle: Handelsblatt
online 21.08.2006). Im Fruhjahr
2006 musste der Geldtrans-
portkonzern Insolvenz an-
melden, nachdem ein jahre-
langer Betrug der Geschéfts-
leitung aufgedeckt worden war.
Die H6he der Gesamtverbind-
lichkeiten, insbesondere unter-
schlagene Kundengelder der
Bank- und Handelskunden,
belduft sich auf ca. 550 Mio.
Euro. Dieser Betrugsskandal war
ausschlaggebend fur die darauf
folgende Auseinandersetzung
mit dem Prozess des Cash-
Handlings, insbesondere mit der
Bargeldentsorgung durch Wert-
dienstleister.

Auch der Handel, der taglich
einem Bargeldvolumen von
durchschnittlich 815 Mio. Euro
pro Tag (Aussage des HDE
2006) begegnet, ist ein ge-
wichtiger Akteur im Bargeld-
kreislauf und muss sich mit den
Prozessen und den Risiken der
Bargeldlogistik befassen, um
geeignete MalRnahmen zu
finden, diese bestmdoglich einzu-
dammen.

Was bedeutet das konkret?
Welchen Prozessen begegnet der

Handelsunternehmen

Handel jeden Tag, nur weil der
Endverbraucher seine Ware
anstatt per EC-Karte mit Bargeld
bezahlt? Grob umrissen hort
sich der Prozess der Bargeld-
entsorgung einfach an: Die
Kassierer/innen des Handels, die
das Bargeld vom Kunden
entgegen nehmen, rechnen ihre
Kassen nach Schichtende im
Kassenbiiro ab. Dort wird das
Bargeld zu bestimmten Zeiten
von externen Dienstleistern
(Wertdienstleistern) abgeholt
und zur nachsten Bundes-
bankfiliale transportiert, um es
dort einzuzahlen.

www.photocase.de

Risiko ,,Blackbox”

Das grof3te Risiko in dieser an-
scheinend einfachen Prozess-
kette ist der ,,Umweg* tber den
Wertdienstleister. Dieser Uber-
nimmt namlich neben der
eigentlichen Transportleistung
auch die Zéhlung, die Bundes-
bank-gerechte Aufbereitung und
die Lagerung der Gelder - kurz
die komplette Geldbearbeitung.
Neben der Tatsache, dass der
Dienstleister uneingeschrankten
Zugriff auf die Bargelder seiner
Kunden hat, besteht das
Problem der ,,Blackbox” in der
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Prozesskette: Sobald das Bargeld
die Einzelhandelsfiliale verlasst,
ist eine Verfolgbarkeit der Gelder
durch das Handelsunternehmen
nicht mehr moglich. Der erste
fur das Handelsunternehmen
sichtbare Prozess nach Ubergabe
des Geldes in der Filiale, ist die
Gutschrift auf dem eigenen
Konto.

Was tun?

Entsteht dem Handel im Bereich
der Bargeldentsorgung ein
Schaden, z. B. durch Unter-
schlagung, Diebstahl oder ver-
spatete Einzahlung der Gelder
bei der Bundesbank, bleibt den
Betroffenen nur noch die
Mdglichkeit der Schadensbe-
hebung. Eine mégliche Mal3-
nahme wére dann ein sogenann-
ter ,,Notfallplan”, der méglichst
genau regelt was von wem nach
Bemerken des Schadens durch-
gefiihrt werden soll. Eine solche
Schadensbehebung ist immer
eine Reaktion und dient nicht
der Vorbeugung.

Um dem Problem der ,,Black-
box“ frihzeitig entgegenzu-
wirken, stehen dem Handel
andere Mdglichkeiten zur Ver-
fligung. Diese lassen sich in zwei
Kategorien einteilen:

Schadensbegrenzung:

Durch gezielte MaRnahmen
kénnen Schéden, die ein-
getreten sind, im Vorfeld be-
grenzt werden, z. B. durch den
Abschluss einer Direktver-
sicherung.

Wertdienstleister

Barzahlung Abrechnung
an der Kasse an der Kasse

Zéahlung und

Transport > Aufbereitung des Geldes

Einzahlung bei
> Transport > Bundesb%nk>

Abb. © Mandat GmbH
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Schadensvorbeugung:

Ziel muss es sein, den Schaden
im Vorfeld zu vermeiden, indem
der Handel aktiv in die Prozesse
eingreift.

Ein Handelsunternehmen muss
sich also die Frage stellen:
Nehmen wir uns des Problems
und des Risikos an, stellen
unsere eigenen Prozesse so um,
dass kein Schaden entstehen
kann, oder verlagern wir das
Risiko auf Dritte, indem wir es
versichern lassen und die
Prozesse der Bargeldentsorgung
weiterhin outsourcen?

www.photocase.de

Insourcing vs. Outsourcing
Aufgaben und Prozesse werden
immer dann ausgegliedert, wenn
dadurch eine Kostenreduzierung
im Unternehmen erzielt werden
kann. Auch in der Bargeld-
logistik ist der Handel so vor-
gegangen und hat stets den
Dienstleister gewahlt, der aus
Kostensicht das beste Angebot
lieferte. Das Ergebnis davon war
Heros.

Entscheidet sich das Handels-
unternehmen dafir, die Prozesse
der Geldbearbeitung weiterhin
durch Externe durchfiihren zu
lassen, empfiehlt sich die
Moglichkeit einer Direkt-
versicherung, die Gber samtliche
zu transportierende Gelder
abgeschlossen wird und tber die

Ubliche Transportversicherung
der Wertdienstleister weit hinaus
geht. Eine solche ,,Allgefahren-
Sachversicherung” beinhaltet
eine Volldeckung fur alle Ver-
luste im Verfligungsbereich des
Wertdienstleisters, wobei hohe
Pramien zu zahlen sind, die die
Kosten fir das Outsourcing
enorm in die Hohe katapultieren
(z. B. 13 % des Bargeldumsatzes
pro Jahr) (Quelle: CD ,,Sicher-
heits-Management®, Ausgabe
02/06).

Der Losungsansatz der
Schadensvorbeugung hingegen
entfernt sich von der voll-
standigen Ausgliederung der
Prozesse und Ubertragt den
Einzelhandelsfilialen die
Aufgabe und die damit ein-
hergehende Verantwortung der
Geldbearbeitung. Durch diese
aktive Beteiligung an der
Bargeldentsorgung verandern
sich die internen Prozesse des
Handelunternehmens wie folgt:

o Die Mitarbeiter der Filiale
Ubernehmen neben der
Kassier- und Abrechnungs-
tatigkeit auch die Aufgabe
der Zahlung und Sortierung
des Geldes gemal3 den Vor-
gaben der Bundesbank. Eine
externe Geldbearbeitung
wird dadurch tGberflassig.

o Der Transport wird weiter-
hin von dem Wertdienst-
leister Gbernommen.

Der deutsche Einzelhandel hat
zwar nach dem Veruntreuungs-
skandal Uber ein selbstgefuhrtes
Geldtransportunternehmen
nachgedacht, aber diese Eigen-
I6sung aus Kostengriinden und
Grinden des fehlenden Know-
hows nicht weiter vertieft
(Quelle: ,Sicherheitshalber*
Ausgabe 02/06).

Fur den Handel bedeutet die
Umstellung der eigenen Prozesse
steigende Investitionen in
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technisches Equipment, wie
z. B. Uberwachungskameras,
Zahlmaschinen und einen
erhéhten Personalbedarf, der
den Mehraufwand bewadltigen
kann.

Wie auch immer sich der Handel
entscheidet, eine ausreichende
Sicherheit in einem solch
sensiblen Prozess gibt es nicht
kostenlos.

,If you want to control it, own
it?«

Vor dem Fall des Geldtransport-
unternehmens Heros haben sich
Handelsunternehmen in einem
nicht ausreichenden Mafe mit
den Prozessen und der damitim
Zusammenhang stehenden
,Blackbox“ in ihrer Financial
Supply Chain beschéftigt. Man
hat auf den Dienstleister vertraut
— insbesondere auf den
Gunstigsten.

Um das Risiko der Unterschla-
gung zu minimieren, drangt sich
die Frage auf, in wie weit der
Handel in die Prozesse ein-
greifen und selbst Verant-
wortung Ubernehmen soll.
Entgegengesetzt dem Trend des
Outsourcings denken Handels-
unternehmen nun verstarkt
dariiber nach, dort, wo so geringe
Kontrollmdglichkeiten gegeben
sind und viel Geld auf dem Spiel
steht, die Prozesse zurlick in das
eigene Unternehmen zu ver-
lagern. Eigene Mitarbeiter lassen
sich eben leichter kontrollieren
als externe Dienstleister.

www.photocase.de

Sabrina Sneikus
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Donella und Dennis Meadows,
Joegen Randers - Die neuen
Grenzen des Wachstum

Bereits 1972 verdffentlichten
Dennis L. Meadows und seine
Mitautoren mit ,,Die Grenzen des
Wachstums*, einen Weltbestsel-
ler, der in 29 Sprachen Ubersetzt
wurde und der erstmals interna-
tional der Frage nachging, wel-
chen Wachstums-Gesetzmaf3ig-
keiten die globalen Systeme un-
terliegen und ob es Grenzen die-
ses Wachstums gibt, bzw. welche
limitierenden Faktoren auf das
»oystem Erde” Einfluss nehmen.

Grundlage war die Erkenntnis,
dass Wachstum in den seltensten
Féllen linear, sondern fast immer
exponentiell verlauft und dass
die einzelnen Subsysteme eines
gesamten Systems miteinander
in Beziehung stehen. Deutscher
Vertreter der Systemtheorie war
Professor Frederic Vester, der mit
zahlreichen Buchern, Aufsatzen
und Forschungsarbeiten weltwei-
ten Ruf erlangte.

Die neuen Grenzen des Wachs-
tums sind das Folgewerk des
1972 erschienenen Buches. Sie
erschienen 1992, zu einer Zeit,
zu der die derzeitigen ,,Klima-
Diskussionen* im Vergleich zu
heute noch auf Sparflamme er-
folgten, wenngleich ,,Ozon*
damals auch bereits eine begin-
nende Rolle spielte.

Meadows et al. gehen in ihrem
Buch systematisch den Prinzipien
und Auswirkungen des Wachs-
tums nach. Im ersten Kapitel wid-
men sie sich der Grenzuber-
schreitung und dem Umgang mit
einer solchen Grenziberschrei-
tung in Systemen (Uberziehen
der Fischfangquote, Produktions-
Uberhénge, ...).

Das zweite und dritte Kapitel be-
schaftigt sich intensiv mit dem
Charakter und den Grunden fr
exponentielles Wachstum sowie

mit den das Wachstum begrenz-
enden Quellen und Senken, wo-
bei sowohl auf sich regenerieren-
den Quellen als auch auf Res-
sourcen, die sich nicht regenerie-
ren, eingegangen wird.

Meadows et al. haben in ihren
Forschungsarbeiten ein Modell
entwickelt (World 3), welches
wesentliche Entwicklungen auf
der Ebene ,,Welt* simulieren I&sst.
Das Welt-Modell ist durch nicht-
lineare Beziehungen und dynam-
sche Komplexitat gekennzeich-
net, so dass - dies immer unter
Betrachtung des Erscheinungsda-
tums Anfang der neunziger Jahre
- komplexe Simulationen unter
Zugrundelegung gewisser Annah-
men, biologischer, physikalischer
und mathematischer Zusammen-
héange mdglich werden.

Besonders interessant und zeit-
lich unabhangig sind die grund-
satzlichen Verhaltensformen, die
Meadows et al. identifizieren (vgl.
Seite 156):

o Standiges Wachstum: Die
Grenzen sind noch sehr weit
entfernt oder die Begrenzun-
gen erweitern sich selbst ex-
ponentiell.

0 Logistisches Wachstum: Das
wachsende System empfangt
Signale tiber die Annaherung
an Grenzen und reagiert rasch
und richtig darauf.

0 Grenzuberziehung mit Ein-
schwingen: Signale bzw. Re-
aktionen werden verzogert.

o Grenzlberziehung mit Zu-
sammenbruch: Signale bzw.
Reaktionen werden verzogert
und die begrenzenden Fakto-
ren der Umwelt erodieren.

Diese grundséatzlichen Verhal-
tensweisen von Systemen waren
moglicherweise Grundlage fur
Peter Senges Forschung, welche
der Weltoffentlichkeit insbe-
sondere durch ,die Funfte
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Disziplin“ zur Kenntnis gebracht
wurden. (Dieses Buch haben wir
in der ersten Ausgabe des Man-
dat-Newsletter im Dezember
2003 bereits rezensiert.)

Ein separates Kapitel widmet sich
dem Ozonproblem, wahrend ein
weiteres Kapitel Technologie,
Markte und Grenziberziehungen
beleuchtet.

In den letzten beiden Kapiteln
geben Meadows et al. einen Aus-
blick, wie ein Ubergang zur Nach-
haltigkeit erfolgen bzw. wie ein
,Uberschwingen ohne Zusam-
menbruch® in der Welt verarbei-
tet werden kann.

Mag das Buch auch Anlass zu kon-
troverser Diskussion geben, bietet
es doch unumstdRliche Grundséat-
ze des Wachstums in Systemen,
denen wir uns nicht entziehen
kénnen und die unseren Horizont
bei der Betrachtung von Zusam-
menhdngen sowohl im gesell-
schaftlichen wie auch im wirt-
schaftlichen Leben erweitern.

Aktuell ist ein ,,30-Jahre-Update*
erhaltlich, innerhalb dessen die
Autoren ihre Position noch
einmal bekraftigen.

Dr. Guido Quelle

Verlag: DVA

unverand. 7. Auflage (1994)
319 Seiten

ISBN-10: 3421066264
ISBN-13: 978-3421066268
nicht mehr im Handel erhéltlich
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Best Practices in Consulting
Study Group - The Effective
Executive

Die Best Practices in Consulting
Study Group (BPSG)* beschaf-
tigt sich in ihren aktuellen Tele-
fonkonferenzen mit den Inhal-
ten eines Buches von Peter F.
Drucker ,,The Effective Execu-
tive“. Aus aktuellem Anlass nah-
men wir in der letzten Konferenz
am 31. Januar das Thema ,,Prio-
ritaten“ noch einmal ins Visier.
Basis der Diskussion: Das Prio-
ritdtendilemma ,,dringend oder
wichtig?“, das sich im folgenden
Portfolio darstellen lasst:

Abb. © Mandat GmbH

Wir finden uns taglich in dem
Dilemma, zwischen dringend
und wichtig unterscheiden zu
mussen. Eine Patentldsung gibt
es wie immer nicht, dennoch
lohnt es sich, im téglichen Ab-
lauf darauf zu achten, dass die
»leisen* Aufgaben, die meist
nicht tagesgeschaftlicher son-
dern strategischer Natur sind,
ihren Raum bekommen. Das
Portfolio spricht fir sich, ist in
dem Gedankengut vieler Zeitma-
nagementexperten verankert. Lo-
thar Seiwert hat es genutzt,
ebenso wie Peter F. Drucker es
beschreibt. Es ist generisch,
dadurch aber nicht weniger ak-
tuell. Vielleicht gelingt es uns,
bei néchster Gelegenheit die Ent-
scheidung ,,dringend oder
wichtig* exakter zu treffen, mehr
zu delegieren und auch Zeitfens-
ter fur ,,Quality Time* (wozu
auch ausdrtcklich das Privatle-
ben gehdrt) einzurdumen.

Dr. Guido Quelle

»lch glaube an das Pferd, das
Automobil ist eine voruber-
gehende Erscheinung* (Kaiser
Wilhelm 1)

Der Besuch im Mercedes-Benz
Automobilmuseum lohnt!

Das vom hollandischen Star-
Architekturbiiro UN Studio van
Berkel & Bos designte Geb&dude
Ubt in seiner Form als Doppel-
helix bereits von auf3en eine im-
posante Wirkung aus.

Das Raumgefuhl im Inneren ist
ebenfalls einer Weltmarke
wurdig. Mit einer Grundflache
von 4.800 Quadratmetern bietet
das Museum dem Besucher ein
gewaltiges Atrium mit einem
Stern als Himmel. Auf der Aus-
stellungsflache von 16.500 Qua-
dratmetern sind insgesamt 1.450
Exponate von den Anfangen des
Automobils bis in die Neuzeit
untergebracht. Der Besucher
wird, nach Ausstattung mit ei-
nem Audio-Guide, im glésernen
Aufzug in die neunte Etage trans-
portiert, wo die Rundgénge star-
ten. Die Doppelhelix ermdglicht
den Rundgang in zwei gegenlau-
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figen, trotzdem in sich verbun-
denen Wegen. Entlang des ersten
Rundgangs werden Mythen dar-
gestellt, welche die Geschichte
der Marke Mercedes-Benz erzah-
len. Jeder Zeitepoche ist ein My-
thos gewidmet.

Der zweite Rundgang stellt so
genannte Collections aus, die
das Markenportfolio beleuchten.
Wir haben es uns nicht nehmen
lassen, uns die Ausstellungs-
stiicke beider Rundgange anzu-
sehen. Am Ende der Rundgange
werden dem Besucher For-
schungsfahrzeuge gezeigt, die
mehr oder weniger futuristisch
anmuten.

Auf einigen Etagen konnten wir
gestandene Manner beobachten,
die angesichts der beeindrucken-
den Varianten von Automobilen
samtlicher Epochen, sprichwort-
lich wieder zum Kind wurden.
Staunend und mit glanzenden
Augen standen sie beispielsweise
vor den Klassikern und kamen
ins Schwarmen. Stark beein-
druckt haben auch wir das Mu-
seum verlassen.

© alle Fotos Mandat GmbH

Nicht nur den Automobil- und
Motorenfreunden ist das Muse-
um zu empfehlen. Es ist beein-
druckend zu sehen, wie sich das
Fortbewegungsmittel Nummer
1 in Deutschland von den ersten
Geh- bzw. Fahrversuchen bis
heute entwickelt hat. Wir freuen
uns auf die zukinftigen Entwick-
lungen und sind gespannt, wel-
che technischen Neuerungen die
Branche in diesem Jahrhundert
vorantreibt.

Martin Gierse
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* Die BPSG ist eine
Gruppe von derzeit 13
Consultants aus vier
Landern (USA, Israel,
Irland, Deutschland)
unter der Leitung von
Dov Gordon (lIsrael).
In der Gruppe wird da-
ran gearbeitet, Bera-
tungsmethoden auf in-
ternationalem Top-
Level (weiter) zu entwi-
ckeln.
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Medizinische Direkthilfe in
Afrika (MDH) e.V.

Insbesondere in Zeiten der
Unsicherheit Gber den Verbleib
von Spendengeldern ist es uns
wichtig, zu wissen, dass unsere
Spenden dort ankommen, wo
sie gebraucht werden. Die MDH
hat im Jahr 2007 zahlreiche
Projekte in Angriff genommen,
die den Menschen in Afrika das
Leben trotz Armut erleichtern sollen.

www.photocase.de

Zum einen werden bereits seit
Dezember 2003 Spenden fiir die
Bohrung eines Brunnens in
Ramada gesammelt. Der Bau
dieses Brunnens soll den
bisherigen Weg von 20 km ver-
kirzen, den die Menschen in
dieser trockenen Region normaler-
weise zurticklegen mussen, um
an frisches Trinkwasser zu
kommen. Ferner wurden im
vergangenen Jahr Gesundheits-
stationen ausgebaut, sowie
Gelandewagen zu Krankewagen
umgebaut. Auch fur die Grund-
schule in Ramada konnten 80
Schulbanke angefertigt werden,
so dass die Schiiler nun nicht
mehr dem Unterricht auf dem Ful3-
boden sitzend folgen mussen.

Dies und viele andere Projekte
werden von der MDH mit einem
sehr geringen Anteil fester Mit-
arbeiter und hohem ehrenamt-
lichen Engagement realisiert.
Respekt vor dieser Energie!

Nadine Kunze

Hall of Fame

Seit Januar 2008 ist Dr. Guido
Quelle, zusammen mit Amanda
Setili und George Phares, in die
,.Million Dollar Consultant® Hall
of Fame“ von Dr. Alan Weiss,
President der Summit Consulting
Group, Inc., berufen worden.

Die nunmehr neun Mitglieder
der ,,Hall of Fame* stammen aus
einem internationalen Men-
toring Netzwerk, das Weiss, selbst
erfolgreicher internationaler Con-
sultant, Autor und Redner, seit
1996 leitet. Zu den Kriterien fur die
Aufnahme heif3t es in der Presse-
mitteilung vom 17. Januar 2008:

,Criteria for membership in
this elite group are:

0 Serving as an exemplar to
others in the profession.

0 Manifesting the highest levels
of integrity, ethics, and accounta-
bility.

0 Achieving significant annual
revenue and profit improvement.

o Contributing intellectual capital
to the consulting profession.

0 Engaging in continuing, challeng-
ing, personal and professional
development.

o Taking prudent risk and demon-
strating resilience.*

Aus der Begriindung zur Auf-
nahme von Quelle: ,,A leader in
boutique consulting with major
firms ...; a life-long learner who
improves his clients, his staff,
and himself every single day.”

Alan Weiss weiter: ,,I’m proud to
have been associated with all of
these people. (...) the distinction
of being regarded by peers as one
of the world leaders in con-
sulting, as evidenced by empirical
accomplishments in client
results, professional contribu-
tions, and intellectual property.”

Mandat Strategietagung 2008
Unsere diesjahrige Tagung fand
erneut auf Schloss Waldeck am
Edersee statt, in dem wir vom
10. bis 13. Januar wieder die
alleinigen Gaste sein duften. Sus-
anne Fiss-Quelle unterstitzte
uns mit Ihrer zielstrebigen und
energiereichen Flihrung bei der
weiteren Scharfung unserer Stra-
tegie. Harte Arbeit und ein aus-
gezeichnetes Rahmenprogramm
kennzeichneten den Ablauf.
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Im Rahmen der Strategietagung
haben wir uns gemeinsam als
Team neue Ziele gesetzt und sind
mit Rickblick auf die Erfolge des
vergangenen Jahres stark in das
neue Jahr gestartet. Wir haben in-
dividuelle Roadmaps fur das Jahr
2008 kreiert und die damit verbun-
denen Prioritaten festgelegt.

Wachsen in Bezug auf die Quan-
titat eines Unternehmens, reicht
nicht aus, um unserem Motto
,Profitabel Wachsen* gerecht zu
werden. Viel mehr die Qualitat,
basierend auf Know-how, guter
Teamarbeit und der Verwirkli-
chung der Wachstumsziele un-
serer Klienten, stehen im Fokus.

Die Inhalte wurden teilweise auf
spielerische Aufgaben projiziert.
Eine Anweisung lautete ,,Auf zu
neuen Galaxien“ und bestand
darin, zu Beginn Befehle und
Signale zu verabschieden, um
dann non verbal und mit ver-
bundenen Augen zu kommuni-
zieren. Ziel war es, unter diesen
Umstanden den Gang zum
Raumschiff (Zelt) zu meistern
und es aufzubauen. Den Team-
zusammenbhalt stellten wir bei
einer ,,Kerkerrallye” unter Be-
weis. Einblicke in die Geheimnis-
se der Cocktailzubereitung bilde-
ten den Abschluss.

Jeder von uns nimmt aus dieser
erfolgreichen Tagung die nétige
Motivation zur Erreichung unse-
rer Ziele mit. Jetzt heil3t es ,,Gas
geben!”

Nadine Muller Nadine Putter
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