One Firm-Strategien sind mehr
als eine Modeerscheinung

Konzerne mit der richtigen internen Vernetzung aller Geschiifisbereiche erreichen am
Markt mehr Kunden als streng fokussierte Konkurrenten

Vielerorts werden heute «One
Firm»-Strategien verfolgt, die
aber oft nicht zum gewiinschten
Erfolg fithren. Die Autoren skiz-
zieren hier, wie tiefgreifend der
«One Firm»-Ansatz und wie her-
ausfordernd die Umsetzung ist.

Giinter Miiller-Stewens und Matthias
Brauer

«Towards One Philips», «Siemens One»
oder «One IBM» sind nur einige Bei-
spiele fiir Integrationsprogramme, die
sich diversifizierte Konzerne verordnet
haben. In manchen Branchen trifft man
sie gleich mehrfach an, wie z. B. die One
Telekom-Ansitze bei der Deutschen
Telekom oder der Swisscom, wo es im
Kern um die Zusammenfiihrung von
Festnetz, Mobilfunk und Internet geht.

Konzerne intern vernetzen

Bei den Finanzdienstleistern hat der
One Bank-Ansatz sogar zu einem hefti-
gen Paradigmenstreit zwischen den Ver-
fechtern einer «Pure-Play-Strategie»
(der Fokussierung auf eines der Ge-
schiftsfelder) und einer «One Bank-
Strategie» gefiihrt. Grundgedanke bei
letztgenannter Strategie ist, dass die
Kunden auf die gesamte Dienstleis-
tungspalette der Bank zugreifen konnen
sollen. Dadurch sollen Kundenvermitt-
lungen erleichtert und der Austausch
von Produkten und Vertriebsdienst-
leistungen zwischen den Einheiten ge-
fordert werden.

Seit Anfang 2006 verfolgt auch die
Credit Suisse Group als integrierte glo-
bale Universalbank mit den drei Ge-
schiftsbereichen Investment Banking,
Private Banking und Asset Manage-
ment einen One Bank-Ansatz. Umge-
setzt wird der Ansatz iiber strategische
Initiativen, die die Unternehmensfiih-
rung wie folgt umreisst: «Zu den wich-
tigsten Initiativen zdhlen die Entwick-
lung massgeschneiderter Losungen fiir
Kunden sowie die Intensivierung der
Kunden- und Vermogensvermittlung
iiber Divisions- und Geschiéftsbereichs-
grenzen hinweg.»

Gefiihrt wird der Ansatz iiber Ziele,
und die erzielten Fortschritte werden
entsprechend gemessen. In den Worten
der Bank: «Wir ... haben uns fiir den
Ertrag aus divisionsiibergreifender Zu-

sammenarbeit das Ziel von mindestens
10 Mrd. Fr. bis 2012 gesetzt. . . . Unsere
integrierte Bankstrategie erwies sich
2008 als eine stabile Ertragsquelle mit
hohen Margen. Wir generierten insge-
samt 5,2 Mrd. Fr. an Ertrag aus divi-
sionsiibergreifender Zusammenar-
beit, .. .»

Reizwort Investment Banking

Eine solche One Bank-Strategie birgt
natiirlich auch ihre Gefahren in sich. So
argumentieren ihre Kritiker beispiels-
weise, dass die Geschiftsmodelle des
Asset Management mit jenen des In-
vestment Banking unvereinbar seien.
Letzteres sei weniger auf die langfristige
Pflege von Kundenbeziehungen ausge-
richtet, sondern mehr auf das Nutzen
von Marktchancen. Dabei wiirden oft
auf Kosten der gesamten Bank Engage-
ments eingegangen, die das Gesamt-
ergebnis, das Risikoprofil und die Repu-
tation der Bank erheblich belasten
konnten.

Dass es zu solchen Fehlentwicklun-
gen kommen kann, ist bekannt. Doch
wiirde man hier mit dem Argument des
volkswirtschaftlichen Systemrisikos
(«too big to fail») zum alten «Trennban-
kensystem» zuriickkehren, so miisste
man sich bewusst sein, dass damit einem
Finanzplatz eine sehr wichtige Profilie-
rungsmoglichkeit im internationalen
Wettbewerb genommen wiirde. Denn
dies wiirde heissen, dass bedeutsame
Kundensegmente nicht mehr entspre-
chend ihrer gestiegenen Bediirfnisse be-
dient werden konnten.

Eine der zentralen Herausforderun-
gen besteht demnach darin, das Invest-
ment Banking risikotechnisch «im
Zaum» zu halten, indem sein Tétigkeits-
feld primér auf das fiir eine integrierte
Bank notwendige Beratungsgeschift
beschrédnkt wird. Gemeinsam ist diesen
One Firm-Ansitzen das Ziel, die Kun-
dennachfrage nach integrierten Pro-
dukt- bzw. Serviceleistungen («Integra-
ted Solution Provider») aus einer Hand
(«One Stop-Shopping») bestmoglich zu
befriedigen.

Der Wunsch nach einem solchen An-
satz wird besonders auf jenen Arbeits-
gebieten intensiver, auf denen die Kun-
den verstirkt Komplexitdtsreduktion
und Einfachheit suchen. Beim Bau
eines Flughafens beispielsweise wird ein
Bauherr gerne auf Anbieter zuriickgrei-



fen, die integrierte Infrastrukturlosun-
gen anbieten. Zwingend benotigt wird
das integrierte Angebot von der Kun-
denseite her dann, wenn die Problem-
stellungen so hochkomplex sind, dass
eine Losung nur iiber einen integrierten
Ansatz umgesetzt werden kann. Wer
dies nicht zu leisten vermag, verliert
seine Kundenbeziehung an einen Kon-
kurrenten, der als integrierter Anbieter
auftritt.

In diesem Sinne lédsst sich ein One
Firm-Ansatz auch auf eine ganze Reihe
weiterer Branchen {iibertragen. So
konnte sich ein in viele Fachkliniken
diversifiziertes Spital durch eine «One
Hospital»-Strategie von Spezialkliniken
differenzieren, indem es mittels einer
interdisziplindren Zusammenarbeit
zwischen den Fachkliniken ein inte-
griertes, auf die einzelnen Patienten
ausgerichtetes Vorgehen bei komplexen
multiplen Krankheitsbildern umsetzt.

Die Kunst der Umsetzung

In diese Richtung stossen bereits die
medizinischen Versorgungszentren
(MVZ) vor, in denen nicht nur die ge-
meinsame Infrastruktur effizienter ge-
nutzt wird, sondern auch der Mehrwert
interdisziplindrer Zusammenarbeit fiir
die Patienten nutzbar gemacht wird.
Doch so logisch die Aufforderung
klingen mag, ein integriertes Konzern-
Geschiftsmodell bzw. ein One Firm-
Ansatz zu verfolgen, so herausfordernd
ist seine Umsetzung. Wer allerdings in
dieser Hinsicht erfolgreich ist, kann sich
daraus einen nachhaltigen Vorteil im
Wettbewerb gegen andere Unterneh-
mensgruppen versprechen. Doch was
sind die entscheidenden Stellhebel, die
den Erfolg eines One Firm-Ansatzes
ausmachen?
> Das Bewusstsein fiir Vollstandigkeit
und Konsistenz scharfen. Wir argumen-
tieren im Folgenden, dass mit dem Ent-
schluss, ein integriertes Konzern-Ge-
schiftsmodell zu betreiben, letztlich
durch das Top Management nur die
Ausrichtung eines zentralen Werthebels
bestimmt worden ist. Dieser eine
Werthebel steht aber in einer engen
Wechselwirkung mit einer ganzen Rei-
he anderer Werthebel, die zur Steue-
rung einer Unternehmensgruppe kon-
sistent aufeinander abzustimmen sind.
Deshalb ist die Ausrichtung einer
Konzernentwicklung auf einen One
Firm-Ansatz ein Prozess von mehreren
Jahren, bei dem durch eine starke
Unternehmensfithrung die Veranke-
rung des Ansatzes in der Gesamtorgani-
sation konsequent vorangetrieben wer-
den muss. Eine solche Neuausrichtung
impliziert hdufig auch einen kulturellen
Wandel, der gravierende Anderungen
in Fithrung und Zusammenarbeit erfor-
dert. Bleibt das Management da auf hal-
bem Weg stehen, konnen Frustration
und Zynismus bei den Mitarbeitern die

Folge sein.

Hier soll ein systematischer Weg auf-
gezeigt werden, wie eine Konzern-
leitung diese komplexe Aufgabe an-
gehen kann. Dazu werden sollen auf der
Basis des Corporate-Management-Mo-
dells (vgl. beigestellte Grafik) die zen-
tralen Werthebel fiir die Fiihrung eines
diversifizierten Mehr-Geschifts-Unter-
nehmens (MGU) dargelegt werden. Es
ist Aufgabe der Verantwortlichen auf
Gruppenebene, sich umfassend und mit
integrierter Ausrichtung dieser Wert-
hebel zu bedienen.

Im ersten Schritt unterscheiden wir
sechs zentrale Werttreiber, durch die
das Corporate Management nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile erzielen kann.
Konzept, Konfiguration und Koordina-
tion bilden die zentralen Elemente der
Corporate Strategy; Struktur, Stil und
Systeme die der internen Corporate
Governance. Ziel muss es dabei sein,
nach Verdnderung eines Werthebels
iber das «Alignment» der anderen
Werthebel die Konsistenz aller Wert-
hebel zueinander wieder herzustellen.
> Die Corporate Strategy scharfen. Mit
dem One Firm-Ansatz trifft das Corpo-
rate Management einen Entscheid in
Bezug auf das grundlegende Konzept.
Dieses beschreibt die Geschiftslogik
die eine Unternehmensgruppe als Gan-
zes verfolgen mochte. Beim One Firm-
Ansatz heisst dies, dass das MGU sei-
nen Vorteil auch in der Konzentration
auf komplexe Kundenbediirfnisse
sucht, die integrierte Angebote erfor-
dern.

Dies bedeutet denn auch, dass es
darum geht, moglichst grosse Teile des
Geschiftsportefeuilles an die Kunden
zu bringen. Damit hat das Konzept er-
heblichen Einfluss auf die Konfigura-
tion des Portefeuilles: In welchen Ge-
schiften will man tatig sein, in welchen
nicht? Sind ndmlich die einzelnen Ge-
schifte zu wenig miteinander verwandt
oder komplementdr zueinander, ldsst
sich ein One Firm-Konzept kaum um-
setzen. Daher muss hdufig zuerst tiber
ein aktives Portfoliomanagement die
Konfiguration des Geschéftsportfolios
an das One Firm-Konzept herangefiihrt
werden. Akquisitionen sind hier auf ein
umfassenderes Ausschopfen von Syner-
gien auszurichten; Desinvestitionen sol-
len den Fokus verbessern.

Mit einem One Firm-Ansatz werden
auch die Synergien-Potenziale zum The-
ma gemacht, die durch eine Koordina-
tion der Geschiftsaktivititen zu reali-
sieren sind. Es muss darum gehen, nicht
nur Kosten- sondern auch Wachstums-
Synergiepotenziale — entlang der Wert-
schopfungskette von Beschaffung bis
Vertrieb — zu identifizieren. So sind
«Cross selling», Weitergabe von Kun-
denbeziehungen sowie gemeinsame
Produktentwicklung wichtige Wachs-
tumsziele eines One Bank-Ansatzes.
Das Konzernmanagement ist dabei ge-



fordert, durch die Schaffung einheit-
licher Prozesse diesen Koordinations-
prozess zu katalysieren.

> Konsequente Anpassung der internen
Governance. Mit einer One Firm-Strate-
gie sind spezifische Erfordernisse an die
Fithrungsorganisation verbunden.
Ohne ihre konsequente Anpassung
kann der One Firm-Ansatz nicht erfolg-
reich umgesetzt werden. Dies beginnt
bei den Organisationsstrukturen. So be-
notigen beispielsweise die operativen
Synergie-Initiativen eine Struktur, in
der die Geschéftsbereichs-iibergreifen-
de Zusammenarbeit stattfinden soll
(Client Sector Councils, Key Account
Teams etc.). Meist geht es dabei darum,
eine kundenzentrierte Organisation
einzurichten.

Bedarf zur Anpassung an den One
Firm-Ansatz besteht auch bei den Ma-
nagementsystemen. Da die Motivation
der Belegschaft und vor allem das Ver-
trauen zwischen den Mitarbeitenden,
die Geschiftsbereichs-iibergreifend zu
kooperieren haben, eine wichtige Vor-
aussetzung fiir den Erfolg eines One
Firm-Ansatzes ist, muss nach Wegen zur
Starkung dieser Motivation und des
Vertrauens gesucht werden: Dienlich
kann hier etwa die Verbesserung der
Transparenz durch das Reporting sein.

Dies gilt besonders auch hinsichtlich
der Entwicklung der horizontalen In-
itiativen, um die Frage beantworten zu
konnen, was der konkrete Nutzen dar-
aus fiir die einzelnen Geschiifte ist. Die
bereichsiibergreifende ~ Zusammenar-
beit sollte aber auch zum Bestandteil
der externen Berichterstattung gemacht
werden.

Auch der Managemententwicklung
kommt hier eine wichtige Aufgabe zu, in
dem zum Beispiel Massnahmen zur
Entwicklung von sogenanntem sozia-
lem Kapital lanciert werden. So kann
die «Job rotation» im Karrierepfad
attraktiver gemacht werden, damit das
Unternehmen {iber mehr Fiihrungs-
kréfte verfiigt, die Wissen und Bezie-
hungen aus verschiedenen Geschéften
des Konzerns mitbringen. Bei den Mit-
arbeitenden sollte die Umsetzung des
One Firm-Ansatzes zudem durch ent-
sprechende Zielvereinbarungen und
das Setzen von strategiebezogenen An-
reizen unterstiitzt werden.

Aus dem bislang Gesagten wird deut-
lich, dass mit der Wahl eines One Firm-
Ansatzes haufig auch ein kultureller
Wandel verbunden ist. Fiihrung und Zu-
sammenarbeit finden anders statt, als
man es vorher gewohnt war. Der Inter-
aktionsstil zwischen der Corporate- und
der Business-Ebene muss dem One
Firm-Ansatz gerecht werden. Konkret
heisst dies, dass sich das Corporate
Management nicht nur als passiver Ver-
walter und «Schirmherr» der Geschifte
sehen sollte, sondern als aktiver «Ent-
wickler» des Geschéftsportfolios, das
den Dialog und die Zusammenarbeit

zwischen den Geschiften forcieren
muss. Dies bedeutet auch, dass man die
Geschifte mit Wissen, geniigend Ma-
nagement-Aufmerksamkeit und Res-
sourcen bei der Umsetzung der an-
spruchsvollen Koordinationstatigkeiten
unterstiitzen muss.

> Einbettung in den normativen Rahmen
und wirkungsvolle Kommunikation. In ei-
nem zweiten Schritt ist nun noch sicher-
zustellen, dass die sechs Werthebel der
Corporate Strategy & Governance (vgl.
Grafik) in den normativen Rahmen des
Unternehmens eingebettet sind: Vision
und Ziele richten die Unternehmens-
entwicklung aus; Mission und Werte
kanalisieren sie. Im Kern geht es darum,
dass die einzelnen Bereichsverantwort-
lichen das Gesamtunternehmen nicht in
unterschiedliche Richtungen zu zerren
suchen.

Dabei bilden gemeinsam getragene
Wertvorstellungen die Grundlage. Die-
se missen zur Erzielung von kohidren-
tem Verhalten breitfldchig zur Anwen-
dung gebracht werden: bei der Uber-
nahme gesellschaftlicher Verantwor-
tung, beim Rekrutieren von Mitarbei-
tern, bei der sogenannten Sozialisierung
in Trainings, bei Akquisitionen etc.

Letztlich geht es auch darum, die zu
den aufgezeigten Werthebeln entwi-
ckelten Inhalte in den Dialog mit seinen
wichtigsten Anspruchsgruppen einzu-
bringen, um den Ansatz zu erldutern
und zu schérfen. Zudem sind alle Kom-
munikationsinstrumente darauf abzu-
stimmen: So kann beispielsweise im
vorderen Teil des Jahresberichts, bevor
auf die einzelnen Geschifte eingegan-
gen wird, auf dieser Basis berichtet wer-
den (etwa im «Letter to the Stakehol-
ders»). Ebenfalls sollte das Corporate
Branding konsequent auf den One
Firm-Ansatz abgestimmt werden, in
dem zum Beispiel alle Geschiftstitig-
keiten unter einer einzigen Marke ge-
biindelt werden und diese Marke auch
auf den Werten des Unternehmens auf-
setzt.
> Integrationskompetenz als Schliissel
zum Erfolg. Zusammenfassend lisst sich
festhalten, dass der One Firm-Ansatz
fiir MGU ein erhebliches Potenzial zur
Differenzierung gegeniiber Wettbewer-
bern bietet. Doch all die erwarteten
Synergien werden nie realisiert werden
konnen, wenn das Konzernmanage-
ment nicht {iber ein hohes Mass an Um-
setzungs-Kompetenz  verfiigt. Dazu
zahlt die Fihigkeit zur systematischen
Konfiguration des Geschéftsportfolios,
zum koordinativen Management der
Synergien, zur Entwicklung und Bereit-
stellung unterstiitzender Organisations-
strukturen und Managementsysteme
sowie die Fahigkeit zur konstruktiven
Interaktion mit den Geschiften.

Wie jeder Fiithrungsansatz impliziert
natiirlich auch ein solcher One Firm-
Ansatz gewisse Gefahren. Da mit ihm
letztlich in die Autonomie der einzelnen



Geschifte eingriffen wird, kénnen im
Unternehmen Vorteile einer Dezentra-
lisierung verloren gehen. Die Folge
konnte die Ausweitung einer ineffizien-
ten Zentralbiirokratie sein. Deshalb ist
seitens des verantwortlichen Manage-
ments darauf zu achten, dass derartige
Koordinations-Initiativen immer wie-
der den Nachweis erbringen miissen,
das sie Mehrwert schaffen und sich so
legitimieren. Auch ist zu bedenken, dass
das Portfolio in einem integrierten Ge-
schéftsmodell aufgrund der geschaffe-
nen Verflechtungen nicht mehr so leicht
neu kombinierbar bzw. rekonfigurier-
bar ist. Doch trotz all dieser Gefahren
wird man in immer mehr Geschiften die
mit einem One Firm-Ansatz verbunde-
nen Herausforderungen annehmen
miissen, um wichtige Kundengruppen
halten bzw. gewinnen zu konnen.
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