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’ CORPORATE GOVERNANCE ‘

Hauptversammlungs-Saison 2010:
Neue Anspriiche an den Aufsichtsrat

Eine Kienbaum-Studie beleuchtet die DAX-Unternehmen

von Dr. Jiirgen Kunz

Die vergangenen Monate haben erhebliche Veranderungen bei den Rahmenbedingungen des Systems

der Kontrolle in bérsennotierten Unternehmen gebracht. Mit dem Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz

(BilMoG), dem Vorstandsvergiitungsangemessenheitsgesetz (VorstAG) und der erfolgten Aktualisierung

des Corporate Governance Kodex sind Veranderungen in Kraft getreten, die zukiinftig malgeblichen

Einfluss auf die Besetzung, Kompetenzen, Arbeitsweise und Effizienz der Aufsichtsrate haben werden.

Kienbaum hat in der ersten Studie zu diesem Gesetzeskomplex untersucht, wie die bérsennotierten

Unternehmen auf die neue Rechtslage reagieren.

ThyssenKrupp hat auf seiner jlingsten Hauptver-
sammlung den Anfang gemacht. Erstmals kann mit
Einfihrung des VorstAG Aktiondren bdrsennotierter
Gesellschaften die Gelegenheit gegeben werden,
einen konsultativen Beschluss tiber die Billigung des
Systems zur Vergiitung der Vorstandsmitglieder zu
fassen (Advisory Vote). Bei ThyssenKrupp haben
99,55 Prozent des in der Hauptversammlung vertrete-
nen Grundkapitals von 54,85 Prozent mit ja"
gestimmt. Auch wenn der Beschluss weder Rechte
noch Pflichten begriindet, so bedeutet das Votum der
Aktiondre zum Verglitungssystem des Vorstands ein
wichtiges Signal mit hohem Gewicht. Denn sicher ist,
dass dadurch die Entscheidungsfindung des Aufsichts-
rats beeinflusst wird. Zu erwarten ist, dass sich dieser
Trend zur Einholung des Votums der Aktionare in der
jetzigen und in spateren HV-Saisons fortsetzen wird.

Nicht nur die Moglichkeit der Billigung des Ver-
glitungssystems durch die Aktionare ist neu, ebenfalls
neu geregelt ist, wer die Vorstandsvergiitung festlegt.
Wéhrend des Gesetzgebungsverfahrens wurde z. T.
heftig gestritten, welche Aufgabe und damit Kom-
petenz dem Aufsichtsratsplenum insgesamt bzw. dem
Personalausschuss zukommen sollte. Im Ergebnis
halten nunmehr 65 Prozent der von Kienbaum
befragten DAX-Unternehmen die neue Rechtslage fiir
richtig, wonach nicht mehr der Personalausschuss
abschlieBend ber die Vergiitung der Vorstande
entscheiden darf, sondern diese nur noch fiir das
Aufsichtsratsplenum vorbereiten darf. 35 Prozent der
DAX-Konzerne kritisieren allerdings weiterhin die

Zustandigkeitsverlagerung fiir die Vorstandsvergiitung
auf das Aufsichtsratsplenum. Vor allem mangelnde
Kompetenz in Vergiitungsfragen, die in der Regel nur
bei den Mitgliedern des Personalausschusses und
nicht in der Breite im Plenum vorhanden ist, wird
bemangelt. Fiir die Praxis bedeutet die neue Gesetzes-
lage nicht nur eine Zustdndigkeitsverlagerung, son-
dern auch, dass die Mindestqualifikation eines jeden
Aufsichtsratsmitglieds nun um die Komponente Vor-
standsverglitungskompetenz auch im haftungsrecht-
lichen Sinn erweitert ist. Etwaige Kompetenzliicken —
dies gilt fiir alle Kompetenzerfordernisse - sind durch
Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen zu schlieRen.
Ferner ist dies bei Neubesetzungen, ggf. im Rahmen
spezieller Einflihrungsprogramme, zu beriicksichtigen.

Profil ist gefragt

Erstmalig schreibt der Gesetzgeber mit dem BilMoG
ein Anforderungsprofil fiir ein unabhangiges Mitglied
des Aufsichtsrats bzw. des Prifungsausschusses ver-
bindlich vor. Dies gilt zunachst nur fiir den Financial
Expert, der tiber Sachverstand auf den Gebieten Rech-
nungslegung oder Abschlussprifung verfigen muss.
Die Entwicklung geht aber deutlich dariiber hinaus.
Mehr als die Halfte der Unternehmen (56 Prozent)
sprechen sich fiir dokumentierte Kompetenzprofile fir
alle Aufsichtsratsmitglieder aus. Wahrend 42 Prozent
dies als Kodex-Empfehlung begriiBen wiirden, halten
immerhin 14 Prozent Anforderungsprofile fiir so
gewichtig, dass sie sogar eine gesetzliche Regelung fiir

zweckmaBig ansehen. Bis dato geben mehr als 70 Pro-

zent der Unternehmen an, dass sie keine Anforde-
rungsprofile fir die einzelnen Aufsichtsratsmitglieder
haben. Lediglich 18 Prozent verfiigen Uber Profile fiir
samtliche Aufsichtsratsmitglieder, elf Prozent immerhin

fiir einige.

Der Trend zu Profilen weist auf eine wachsende Bedeu-
tung der Kompetenz gegeniiber der bloBen Reputa-
tion hin. Einen wichtigen Schritt in diese Richtung
hatte die Deutsche Corporate Governance Kommis-
sion unter Vorsitz von Dr. Gerhard Cromme bereits im
Sommer 2007 gemacht, als die Einrichtung von Nomi-
nierungsausschiissen zur Besetzung der Aufsichtsrats-
positionen der Kapitalseite empfohlen wurde. Einen
weiteren Eckpunkt in der Entwicklung zu dokumentier-
ten Kompetenzprofilen setzte die Deutsche Corporate
Governance Kommission unter Vorsitz von Klaus-Peter
Miller im Sommer 2009: Seitdem empfiehlt der
Kodex, dass zusatzlich zu den dort bereits fest-
geschriebenen Anforderungskriterien auch auf Vielfalt
(Diversity) geachtet werden soll. Dadurch soll eine
groBere Internationalitat und eine angemessene
Anzahl weiblicher Mitglieder erreicht werden.

Bei den Kodex-Empfehlungen ist generell zur Ver-
meidung etwaiger Anfechtungen von Hauptversamm-
lungsbeschliissen  besonders zu beachten, dass
aufgrund der gesetzlichen Neufassung der Entspre-
chungserkldrung nicht nur zu erkldren ist, dass den
Empfehlungen entsprochen wurde und wird oder
welche Empfehlungen nicht angewendet wurden oder

werden, sondern auch warum nicht.



Generell ist absehbar, dass alle Aktiengesellschaf-
ten und Societas Europaea (SE), insbesondere die
DAX-Unternehmen, durch die neuen Entwicklungen
mehr als in der Vergangenheit veranlasst werden, ihre
vorhandenen Kompetenzen im Aufsichtsrat zu analy-
sieren und im Verhaltnis zu den benétigten Kompe-
tenzen auf den Priifstand zu stellen. Dies gilt auch
unter dem Aspekt, dass aufgrund der neu eingefiihr-
ten Cooling-off-Periode ein Wechsel von Vorstanden in
den Aufsichtsrat desselben Unternehmens grundsatz-
lich fiir zwei Jahre ausgeschlossen ist. Die spezifischen
Bediirfnisse des Unternehmens, des Geschaftsmodells
und der Branche sind zu beriicksichtigen.

Parameter sind dabei neben einem Kanon an allge-
meinem Basiswissen fiir alle Aufsichtsratsmitglieder
(Mindestqualifikation) unverzichtbare Spezialkompe-
tenzen, die nicht bei jedem Aufsichtsratsmitglied, wohl
aber im Aufsichtsrat insgesamt vorhanden sein mis-
sen. Ausschuss-Mitgliedschaften oder Gremienvorsitz
machen aufgaben- oder rollenspezifische Zusatzkennt-
nisse und -fahigkeiten erforderlich (Sonderqualifika-
tion). Auf dieser Grundlage werden dann entsprechende
IST-/SOLL-Profile entwickelt. Es geht um die Besetzung
eines hoch professionellen und auf die individuellen
Bedirfnisse des Unternehmens zugeschnittenen,
unabhangigen Aufsichtsrats. Kein Unternehmen kann
sich einen nicht moglichst optimal besetzten Auf-
sichtsrat erlauben.

Als wichtigste Kompetenz sehen die DAX-Unterneh-
men neben der Expertise im Finanzbereich die unter-
nehmerische Kompetenz an, die in den Profilen doku-
mentiert werden soll. Als immer wichtiger bewerten
die Unterehmen die erforderlichen Kompetenzen in
den Bereichen Vorstandsbesetzung, -vergiitung und
-vertragsgestaltung. Diese HR-Kompetenz im Auf-
sichtsrat beziehungsweise im Personalausschuss wird
immer wichtiger. Je besser der Vorstand vom Auf-
sichtsrat besetzt ist, umso weniger bedarf es spater
korrigierender Eingriffe des Aufsichtsrats. Die Kodex
Kommission hat daher auch fiir 2010 die weitere
Professionalisierung von Aufsichtsraten borsennotier-
ter Unternehmen als eines der Schwerpunktthemen
auf ihre Agenda gesetzt.

In fiinf Jahren zur Nachhaltigkeit?

Der Begriff der Nachhaltigkeit spielte bei der Neu-
fassung der Gesetze mit Blick auf Vorstandsvergiitung
und Aufsichtsratskompetenzen eine entscheidende
Rolle. Nachhaltigkeit setzt aber auch bei der Laufzeit
der Vorstandsvertrage an. Aktuell sind die Vorstands-
vertrage in Aktiengesellschaften auf maximal fiinf
Jahre befristbar. Die iiberwiegende Mehrheit der

Unternehmen, namlich 80 Prozent, halt diese Rege-

lung fiir flexibel genug. Zwélf Prozent sprechen sich
fur die Moglichkeit zu unbefristeten Vertrdgen aus
und zwei Prozent favorisieren einen gesetzlichen Rah-
men, der Laufzeiten von bis zu zehn Jahren erméglicht.
Wie nachhaltig aber kann eine Vorstandsarbeit in fiinf
Jahren sein? Der Entwicklungszyklus eines Autos oder
eines Medikaments bis zur Zulassung ist deutlich
langer. Insofern kann eine Flexibilisierung der Ver-
tragslaufzeiten ein richtiger Schritt auf dem Weg zu
mehr Nachhaltigkeit sein. Es geht darum, dort wo
langere Vertragslaufzeiten aufgrund langerer Entwick-
lungs- und Marktzyklen sinnvoll erscheinen, dies auch
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Dr. Jiirgen Kunz,

Geschdiftsfiihrer der Kienbaum Holding GmbH,
stv. Vorsitzender der Geschdftsfiihrung der
Kienbaum Consultants International GmbH,
Prdisident des Verwaltungsrats der Kienbaum
AG Ziirich

Dr. Jiirgen Kunz ist ausgewiesener Corporate-
Governance-Experte. Der promovierte Jurist ist
seit 1989 fiir Kienbaum tdtig und Gesellschafter
der Kienbaum und Partner GmbH.

moéglich zu machen. Voraussetzung hierfiir sind
entsprechende Kontrolle durch den Aufsichtsrat und
Verglitungssysteme fiir den Vorstand, die Leistung
nachhaltig bewerten und belohnen oder Fehlleistun-
gen sanktionieren (Bonus-Malus-Regelungen). Genau-
so wichtig sind vor der Besetzung dezidierte Profile fiir
die einzelnen Mitglieder des Vorstandes und eine
darauf basierende Suche und Auswahl. Zur Nach-
haltigkeit gehort auch die vorbereitende Suche und
Auswahl von Nachwuchsvorstanden im Sinne einer

nachhaltigen Nachfolgeplanung.

Andere Rechtsformen gestatten groBere Gestaltungs-
freiheiten. Bei der Societas Europaea (SE) ist bereits
jetzt eine Vertragsdauer fiir die Vorstandsvertrage von
hochstens sechs Jahren méglich. Die Zukunft wird
zeigen, ob man dem Anspruch der Nachhaltigkeit

mit dem starren System der auf maximal funf Jahre
befristbaren Vorstandsvertrage bei der AG auf Dauer
gerecht werden kann. Klar ist auf jeden Fall, dass eine
groBere Flexibilisierung nicht durch eine Kodex-
Empfehlung, sondermn nur durch eine Gesetzesénde-

rung realisierbar ist.

Effizienz, Werte und Kodex stehen im Mittelpunkt

Immerhin 34 Prozent der von Kienbaum befragten
Unternehmen befiirworten eine externe Moderation
oder Begleitung der Effizienzpriifung der Aufsichts-
ratsarbeit. 43 Prozent halten es fiir richtig, dass die
Ergebnisse der Effizienzpriifung beispielsweise auf der
Hauptversammlung transparent gemacht werden.
Noch wenig bekannt ist, dass die Unternehmen
insoweit durch das BilMoG gesetzlich zur Transparenz
verpflichtet sind, als in der Erklarung zur Unter-
nehmensfiihrung eine Beschreibung der Arbeitsweise
von Vorstand und Aufsichtsrat sowie der Zusammen-
setzung und Arbeitsweise der Ausschisse aufzu-
nehmen sind (§ 289a Abs. 2 Nr. 3 HGB n.F.).

Das BilMoG sieht zudem vor, dass in der Erklarung
zur Unternehmensfiihrung neben der erweiterten Ent-
sprechenserklarung relevante Angaben zu Unterneh-
mensfiihrungspraktiken zu machen sind, die tber
die gesetzlichen Anforderungen hinaus angewandt
werden, also beispielsweise ethische Standards. Zwei
Drittel der DAX-Unternehmen geben an, dass ethische
Werte als zentrale Faktoren der Unternehmensfiihrung
ein starkeres Gewicht haben sollten. Die neue gesetz-
liche Erklarungspflicht hat in der Offentlichkeit bisher
kaum eine Rolle gespielt. Zwar hat eine Vielzahl von
Unternehmen Grundwerte und ethische Standards
definiert, die Studie zeigt aber, dass diese nicht zu
Lippenbekenntnissen verkommen diirfen, sondern als
Leitlinien des wirtschaftlichen Handelns Eingang in
die tégliche Arbeit finden sollten. Im Sinne der
Nachhaltigkeit folgt daraus, dass eine kontinuierliche
Uberpriifung erforderlich ist, inwieweit ein Unter-
nehmen die postulierten Werte und Standards
tatsachlich in der Praxis lebt.

Als wichtigste Zukunftsthemen der Corporate
Governance sehen die DAX-Unternehmen die weitere
Optimierung des Verhaltnisses von Unternehmens-
fihrung und -iiberwachung sowie die Professio-
nalisierung der Aufsichtsratsarbeit und der Auf-
sichtsrate und ihrer Kompetenzen. Eindeutig ist das
Votum fiir den Kodex: Zu Recht sehen 88 Prozent ihn
als wichtigstes Instrument der Ausgestaltung guter
Corporate Governance. m
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SHORTIES

Nachfrage nach High Potentials
steigt trotz Krise

Trotz weltweiter Finanzkrise und riicklaufigem Wirtschaftswachstum ist der Bedarf der Unternehmen an
qualifizierten Nachwuchstalenten weiter gestiegen. Zudem haben viele Unternehmen Schwierigkeiten, die
richtigen Topleute zu gewinnen. Vor allem Wirtschaftswissenschaftler, Informatiker und Ingenieure, vor-
zugsweise mit den Abschliissen Diplom, Master oder Promotion, sind gefragt. So kénnen auch in 2009
nicht alle vakanten Positionen besetzt werden: Bei 65 Prozent der Befragten kommen bis zu 25 Prozent der
Wunschkandidaten nicht an Bord, mehr als ein Viertel der Studienteilnehmer kénnen bis zu 50 Prozent der
Wunschkandidaten nicht erfolgreich rekrutieren. ,Natiirlich hat die Krise Auswirkungen auf das Rekru-
tierungsverhalten der Unternehmen. Wer aber nachhaltig handeln kann, der versucht heute die Topleute fiir
morgen zu gewinnen. Dies ist natirlich leichter, wenn der Wettbewerb um die Talente weniger wird, das Gleiche gilt
fiir Employer Branding und Personalmarketingmalnahmen: Wer jetzt investiert, hat in Zukunft einen Vorsprung mit
seiner Arbeitgebermarke. Gleichzeitig erfordert es hohen Aufwand, eine vernachlassigte Marke wieder neu zu posi-
tionieren, wenn die Krise vorbei ist", sagt Erik Bethkenhagen, Geschaftsfiihrer von Kienbaum Communications.

Um den Bedarf an High Potentials zu decken, richten 70 Prozent der Unternehmen ihr Angebot konsequent
an den Erwartungen des Nachwuchses aus. 91 Prozent der Unternehmen bieten eigenverantwortliche Projekt-
arbeit; mehr als zwei Drittel locken mit WeiterbildungsmaBnahmen, Personlichkeitstrainings und Direkteinstieg.
Dies sind Ergebnisse der Studie ,High Potentials 2008/2009", zum neunten Mal durchgefiihrt von der
Managementberatung Kienbaum. Im Rahmen der Studie hat Kienbaum 189 Konzerne und mittelstandische
Unternehmen befragt.

Erwartungen an High Potentials auf hohem Niveau

Die Unternehmen erwarten viel von High Potentials: Sie sollten durchschnittlich 26 Jahre alt sein, ihr Studium in
acht bis zehn Semestern abgeschlossen haben und einen Notendurchschnitt von 1,8 oder besser vorweisen
kénnen. Neben diesen Kriterien sind Praxiserfahrung und Fremdsprachenkenntnisse fiir mehr als 60 Prozent
unabdingbare Qualifikationen eines High Potential. Auch Fach- und Methodenkompetenz (44 Prozent) sowie
Auslandserfahrung (38 Prozent) sind gefragt. Die Studienteilnehmer legen ebenfalls hohen Wert auf die Persén-
lichkeit der High Potentials: So ist Eigenmotivation fiir 85 Prozent ein Muss, gefolgt von Lernbereitschaft, der
Fahigkeit zur Selbstkritik und Belastbarkeit. Mehr als die Halfte der Befragten schatzen zudem Zielorientierung,
Belastbarkeit, Flexibilitdt und Kontaktfahigkeit. Kénnen die High Potentials diese Erwartungen nicht erfiillen,
liegt das aus Sicht der Unternehmen oftmals an Selbstliberschatzung, mangelnder Fahigkeit zur Selbstkritik und
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einer zu hohen Anspruchshaltung. = ——

Die Kienbaum-Studie ,High Potentials
2008/2009" ist zum Preis von 150,00 Euro
(zzgl. MwSt.) tiber den Online-Shop von
Kienbaum unter www.kienbaum.de erhdltlich.
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Nachhaltigkeit als Zauberwort

Dr. Alexander v. Preen iber die Auswirkungen der neuen Gesetze auf die Vorstandsvergiitung

Frage: Herr Dr. v. Preen, Sie beraten Topunternehmen
im DAX unter anderem in Fragen der Vorstands-
vergiitung. Sind die Unternehmen durch die neuen
Gesetze, etwa das Vorstandsvergiitungsangemessen-

heitsgesetz (VorstAG), iiberrascht worden?

v. Preen: Nein. Viele haben die Diskussion seit langerem
verfolgt. Auch die Corporate Governance Kommission
beschéftigt sich ja seit langem und sehr transparent
mit diesen Themen. Die Unternehmen sind dabei, die
neuen Vorgaben, auch mit externer Unterstiitzung,

schrittweise in die Praxis umzusetzen.

Frage: Kann es denn so etwas wie Angemessenheit
Uiberhaupt geben?

v. Preen: Das hat zwei Seiten. Zum einen kann man
nattirlich Parameter bestimmen, die Vergleichsmalstabe
setzen. Es sind zum einen interne Anhaltspunkte, also
die Entwicklung und Gestaltung der Gesamtvergiitung
in einem Unternehmen. Zusatzlich als weitere Bemes-
sungsgroRe externe Benchmarks wie die Branche, die
UnternehmensgréBe, die Performance des Unterneh-
mens, die Komplexitdt der Aufgabe oder das jeweilige
Land. Aber: Diese Anhaltspunkte stoBen da an ihre
Grenzen, wo es um die individuelle Performance der
Vorstande und auch das AuBergewdhnliche geht. Hier
wird man in einem ersten Schritt auf die Abweichung
vom ,Ublichen" abstellen, um zu differenzieren. Aber es
besteht in der Zukunft voraussichtlich immer starker die

Notwendigkeit, besondere Leistungen zu erkennen und
angemessen zu honorieren. In der Wissenschaft und
Forschung sind dies entsprechende Ehrungen und
Preise, die fiir eine auBergewohnliche Lebensleistung
beziehungsweise Langzeitleistung gewahrt werden. Im
Falle der Vorstande gilt es nunmehr schon, aulerge-
wohnliche Leistungen auf Jahresbasis beziehungsweise
Mittelfristbasis zu erkennen und zu bewerten. Das
macht die Aufgabe fiir die Aufsichtsrate nicht einfach,
wissen wir doch zu gut, wie schnell im Wirtschaftsleben
eine Entscheidung, die im Jahr 2007 als genialer
Schachzug bezeichnet wurde, ganze zwei Jahre spater
als groRe Fehlentscheidung in die Unternehmens-

geschichte eingehen kann.

Nehmen Sie auch den Vergleich zum Sport. Niemand
wird doch sagen, dass ein Superstar wie Michael
Schumacher zu viel verdient hat, denn er hat sehr
Ungewdhnliches geleistet. Wenn sein Gehalt aber durch
den internen und externen Benchmark festgelegt wor-
den wére, hatte er sicherlich deutlich weniger verdient.
Aber er hat durch seine Leistung dem Team, der Marke
Ferrari und allen Fans eben etwas Einmaliges gegeben.

Um zu den Unternehmen zuriickzukommen: Es wird jetzt
eine noch komplexere Aufgabe sein, die besten Leute im
internationalen Wettbewerb fiir sich zu gewinnen. Das
Gesetz lasst allerdings auch Raum, von einer marktiib-
lichen Vergiitung abzuweichen. Nur muss diese Abwei-

chung jetzt durch den Aufsichtsrat begriindet werden,

ganz ahnlich dem ,comply or explain”-Prinzip im Kodex.

Frage: Was sind dann aus lhrer Sicht die Hauptziele der
Gesetzesanderungen?

v. Preen: Es geht darum, die Vorstandsvergiitung vor
allem in bérsennotierten Aktiengesellschaften auf eine
langfristige und nachhaltige Unternehmensentwicklung
auszurichten und ihr einen starkeren unternehmerischen
Charakter zu geben. Dabei soll langerfristigen Anreizen
starkeres Gewicht zukommen. Neu ist aber auch die
Nennung der ,Leistung” als Kriterium der Vergiitung.
Dies wiederum hat Auswirkungen auf die Arbeit der
Aufsichtsrate, die gegebenenfalls entsprechende Diffe-
renzierungen vornehmen mussen. Dartiber hinaus wird
der Aufsichtsrat bei Abweichungen in der Vergiitung
zukiinftig dies umfassend, transparent und nachvoll-

ziehbar gegendiber Dritten begriinden miissen.

Frage: Wie kann dem Gebot der Nachhaltigkeit in der
Vergiitung Geniige getan werden?

v. Preen: Es erscheint mir zunéchst fraglich, ob durch
eine bloBe Verschiebung der Anteile von Short Terms
zu Long Terms die Anforderungen des Gesetzes erfiillt
werden. Short Term Incentives machen in vielen
Geschéftsmodellen  durchaus Sinn  (zum  Beispiel
Branche FMCG) und wir sollten Handlungsweisen aus
der Bankenbranche nicht auf alle Branchen unreflektiert

tibertragen. Verhindert werden sollte in der Praxis, dass
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» Verlangerung der Sperrfrist (vier Jahre)
» Nachhaltigkeitsfaktor

» Leistung des Vorstands

» Unternehmenserfolg (Financials)

» Relation STI/LTI

» Nachhaltigkeitsfaktor

» Leistung des Vorstands

» Unternehmenserfolg (Financials)

» Sicherstellung einer angemessenen Relation
von Fixum und variabler Vergiitung

» Honorierung der Aufgabenerfiillung
des Vorstands

Vergiitungsstruktur — Kienbaum Sustainable Pay Plan

Short Term Incentive
(STI)

Modifikation bestehender Systeme vs. Neugestaltung als Alternativen

es nun zu einer deutlichen Verschiebung hin zu hohe-
ren Fixgehaltern kommt. Generell sollte es einen
gesunden Mix zwischen fix und variabel geben. Es
scheint mir jedoch wesentlich wichtiger zu sein, in den
Unternehmensspitzen wieder Kontinuitat (Langfristig-
keit) in der Positionsbesetzung zu erreichen und
dadurch Vertrauen in den Markt und in die Mitarbeiter
des Unternehmens zu tragen, dass die Entscheidun-
gen langfristig und nachhaltig gemeinsam umgesetzt
werden. So wird man auch die gewiinschte Ubernahme
fir unternehmerische Verantwortung auf Ebene des
Vorstands erreichen. Erfolgreiche familiengefiihrte
Unternehmen (zum Beispiel die Hidden Champions)
haben eines gemeinsam: eine stabile, glaubwiirdige
und mit dem Unternehmen eng verbundene Top-

Fiihrungsmannschaft nicht nur aus der eigenen Familie.

Frage: Wie sieht die Bemessung der Verglitung konkret
aus?

v. Preen: Der Aufsichtsrat kann sich sicherlich nicht
mehr allein auf Algorithmen und Formeln verlassen.
Der Gesetzgeber unterscheidet in der nun geltenden
mehrjahrigen Bemessungsgrundlage auch gar nicht
mehr zwischen Short Term Incentives und Long Term
Incentives. Formelbasierte Bonussysteme mit einer oder
zwei finanzwirtschaftlichen InputgroRen wie Aktienkurs,
EBIT oder ROCE bilden nicht mehr die reale Komplexi-
tat in der Steuerung und Erfolgsmessung eines interna-
tionalen Konzerns ab. Erst bei Betrachtung weiterer
Faktoren wie Markt- und Wettbewerbsentwicklungen,
strategischer Meilensteine oder Analysteneinschatzung
entsteht ein vollstandigeres Bild. Da sich auf dieser
Basis aber kaum eine Formel entwickeln lassen wird,
kommt der Ermessensentscheidung des Aufsichtsrates

in Zukunft eine deutlich groRere Bedeutung zu.
Gleichzeitig miissen Transparenz und Nachvoll-
ziehbarkeit der Beschlussfassung gewahrleistet sein.

Frage: Um ,Exzesse" zu vermeiden, soll der Aufsichts-
rat kiinftig auch einen Cap in der variablen Vergiitung

vorsehen. Macht das Sinn?

v. Preen: Durchaus. Allerdings ist die Idee nicht neu.
Einen solchen Cap, der etwa der Héhe nach als
Prozentsatz der Jahreszielvergiitung beziehungsweise
der variablen Zielvergiitung definiert werden muss,
gibt es bereits durch die Empfehlung der Deutschen
Corporate Governance Kommission. Die Grolzahl der
borsennotierten Unternehmen ist dieser Empfehlung
bereits gefolgt.

Frage: Was halten Sie von der Regelung, dass in
Zukunft nicht mehr der Personalausschuss, sondern
das gesamte Aufsichtsratsplenum Gber Hoéhe und
Ausgestaltung der Vorstandsvergiitung abschlieBend
befindet?

v. Preen: Mit der neuen Regelung entscheiden und
haften alle Aufsichtsrate gemeinsam. Allerdings
verfligen meist nicht alle Mitglieder tiber das gleiche
MaB an Sach-Spezialkenntnis. Zudem birgt die Erwei-
terung des Kreises die Gefahr, dass Entscheidungen
verzdgert werden und in der Ansprache von Top-
managern fiir eine Position die Diskretion leidet.
Umso wichtiger ist eine genaue Definition der
Prozesse und eine exzellente Vorbereitung aller Fakto-
ren, die Angemessenheit ausmachen. Diese Aufgabe
kénnte beim Personalausschuss verbleiben — und wird

deutlich wichtiger.

» Eine variable Entgeltkomponente
(keine Differenz zwischen STI und LTI)

» Mix zwischen kurz- und langfristigen Zielen

» Thesaurierung eines Teils der Bonuszahlungen
zum Beispiel 50 Prozent/50 Prozent

» Nachhaltigkeitsfaktor

» Leistung des Vorstands

» Unternehmenserfolg (Financials)

» Abkehr von rein formelbasierten Systemen

» Sicherstellung einer angemessenen Relation
von Fixum und variabler Vergiitung

» Honorierung der Aufgabenerfiillung
des Vorstands

Frage: Sollte der Schwerpunkt in der Regulierung der

Unternehmensfiihrung in Zukunft beim Gesetz liegen?

v. Preen: Im Sinne der Marktwirtschaft und des Unter-
nehmertums muss die Verantwortung weitgehend in
den Unternehmen verbleiben. Der Corporate Gover-
nance Kodex beziehungsweise die Kommission hat in
der Vergangenheit gute Arbeit geleistet. Ich wiinsche
mir, dass die Eigenregulierung aus der Wirtschaft

heraus auch in Zukunft groBes Gewicht hat. =

Dr. Alexander v. Preen,
Geschdiftsfiihrer
Kienbaum Management Consultants GmbH

Dr. Alexander v. Preen ist Geschdftsfiihrer

und Partner der Kienbaum Management
Consultants GmbH. Seit 2001 verantwortet

er das internationale Geschdft von Kienbaum
Management Consultants in West- und
Osteuropa. Dr. Alexander v. Preen betreut
europdische und internationale Unternehmen
in der Vergiitungsgestaltung und ist zentraler
Ansprechpartner fiir strategische Management-
und Steuerungssysteme.



Ich kann was, was du nicht kannst

Anforderungsprofile fiir Aufsichtsrate sind tberfallig
von Dr. Walter Jochmann

Keine Frage, in der Bankenkrise haben nicht nur
Manager, Analysten und Investmentbanker versagt.
Auch viele Aufsichtsrate haben Gefahren nicht
erkannt oder verdrangt. Ob IKB oder HRE, die Kontrol-
leure waren entweder mit der komplexen Materie der
Risikopapiere Uberfordert oder sie haben ihren Job
nicht wirklich ernst genommen. Aber diese Einschéat-
zung gilt nicht fiir alle Aufsichtsrate. Die Frage ist,
wo man die Grenze zieht zwischen der Pflicht, sich
ausreichend zu informieren, und den nicht kontrol-
lierbaren oder gar steuerbaren Entwicklungen, die
der schieren Gier und der teils kriminellen Energie
Einzelner entsprungen sind.

Aufsichtsrat: Deutsch, mannlich, abhangig

Wenn wir konstatieren, dass nur bei einigen wenigen
Aufsichtsraten wirkliches Fehlverhalten nachzuweisen
ist, bleibt doch die Notwendigkeit, aus den Gescheh-
nissen die richtigen Lehren fiir das System zu ziehen.
Wenn wir schon dabei sind, die Rolle der Aufsichtsrate
kritisch zu tberdenken, sollten strukturelle Méngel
beseitigt werden. Viele Aufsichtsrate sind ehemalige
Vorstande und durch unterschiedliche Gemengelagen
nach wie vor in einem Abhéngigkeitsverhaltnis.

Dies widerspricht dem wichtigen Gebot der neutralen
Kontrolle. Der Kodex fordert zudem nicht umsonst
mehr Diversity in den Aufsichtsraten. Gerade einmal
elf Prozent der Kontrolleure sind Frauen. Nicht viel
besser sieht es in Sachen Internationalitat aus:
Die deutschen Topunternehmen sind zwar alle Global
Player, aber lediglich 15 Prozent der Aufsichtsrate
haben keinen deutschen Pass.

Natiirlich sind MaBnahmen zur Anhebung dieser
Quoten keine Vollkaskoversicherung gegen Krisen,
in den USA sind immerhin rund ein Viertel der Board-
Mitglieder Nicht-Amerikaner. Die beiden Beispiele
zeigen aber auf, dass Potenziale und Perspektiven in
der Unternehmenskontrolle verschenkt werden. In
Deutschland  rekrutieren sich die Aufsichtsrate
vornehmlich aus drei Kategorien: Es sind Manager, die
in anderen Unternehmen noch operative Posten
besetzen — mit entsprechenden Auswirkungen auf ihre
Art der Risikoeinschatzung. Es sind Politiker und
Verbandsvertreter, die mehr mit kommunikativer
Brillanz als mit wirtschaftlichem Know-how glénzen.
Und es sind die Berufsaufsichtsrate, die Professio-
nalitat versprechen, sich aber oft schon lange aus
dem operativen Geschaft verabschiedet haben.

Diese Auflistung macht deutlich, dass es um den
richtigen Mix gehen muss: Wir brauchen Finanzfach-
leute, Strategen und Unternehmer. Wir brauchen aber
auch, und hier gibt es den groBten Nachholbedarf,
HR-Fachleute, die etwas von Besetzungen und

Vorstandsvergiitung verstehen.

Personalkompetenz Fehlanzeige

Es ist schon erstaunlich, wie wenige Topmanager und
Kontrolleure HR-Kompetenz haben, wenn man die Riege
deutscher Vorstande und Aufsichtsrate durchgeht.
Obwohl kaum ein Thema die 6ffentliche Meinung so
in Atem halt wie die Vorstandsvergtitung, gibt es nur
sehr wenige Manager mit HR-Background in der
ersten Reihe. Das Gleiche gilt fiir das Thema Besetzun-
gen. Die Leute, die zum Teil fiir die Fehlentwicklungen
im Management verantwortlich sind, wurden schlieB-
lich vom Aufsichtsrat bestellt. Wenn hier aber kein
Sachverstand in Sachen Diagnostik vorhanden ist,
wenn das Prinzip Old-Boys-Network regiert und
externe Audits zu Pro-forma-Gefalligkeiten verkom-
men, setzen sich Fehler kaskadenformig im Unterneh-

men fort — und wirken tber Jahre nach.
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Ausschiisse kompetent besetzen

Vor diesem Hintergrund findet sich der Ansatzpunkt,
um das Zusammenspiel von Unternehmensfiihrung
und -kontrolle deutlich zu verbessern. Wenn manche
Risiken selbst fiir Professoren schwer durchschaubar
waren, heiBlt dies gleichzeitig, dass der Hebel dort
angesetzt werden muss, wo tatsachlich Verbesserungs-
potenzial liegt. Wenn Aufsichtsrate Know-how in
HR-Fragen aufbauen, werden sie bessere Leute an
die Spitze der Unternehmen besetzen und Vertrage
werden so gestaltet, dass Imageschdden und Unge-
rechtigkeiten vermieden werden.

Dabei muss eben nicht jeder Aufsichtsrat ein Top-
Headhunter oder ein Vergiitungspapst sein. Vielmehr
gilt es, den Aufsichtsrat in seiner Ganze so zu beset-
zen, dass alle notwendigen Kompetenzen abgedeckt
sind. Neben wichtigem Know-how in Sachen Finanzen
und Controlling gibt es im HR-Bereich den gréBten
Nachholbedarf und gleichzeitig den groten Hebel,
etwas zu verandern. Entsprechende Anforderungs-
profile fiir die einzelnen Mitglieder des Aufsichts-
ratsplenums beziehungsweise der zu besetzenden
Ausschiisse sollten dabei obligatorisch sein. Diese
kénnen sich an den iiberall vorhandenen Profilen der
Vorstande orientieren. Kernkompetenzen sind dann,
neben den fiir alle geltenden Mindestanforderungen
an Aufsichtsrate, Sonderqualifikationen wie HR-
Kompetenz zur Vergiitung und Personalauswahl,
Finanzexpertise, Unternehmertum, Branchen-Know-
how und Marketing. Ebenfalls von Bedeutung mit
Blick auf den strukturellen Rahmen sind Internationa-

litat, IT-Kompetenz und juristische Expertise. Wie
gesagt, nicht jedes Aufsichtsratsmitglied muss alles
kénnen, aber alle zusammen sehr wohl. Im Ubrigen
sollten sich die genannten Kompetenzanforderungen
nicht auf die Kapitaleignerseite beschranken. Auch
die Arbeitnehmervertreter sollten eine Bilanz lesen
kénnen und wissen, wie die strategischen Leitplanken
aussehen.

Blick fiirs Ganze

Eine primére Aufgabe des Aufsichtsrates muss es
dariiber hinaus sein, die Nachfolge im Vorstand nach-
haltig zu sichern. Das heilt, er muss vom Vorstand
eine permanente Information (iber die ersten drei
Ebenen unter dem Vorstand erhalten. Nur wenn der
Aufsichtsrat weil, wie stark sein Human Capital auf
den Fiihrungsebenen ist, kann er mittel- und langfris-
tig die richtigen Leute auch intern besetzen. Aufgabe
des Aufsichtsrates ist eben nicht nur die Uberwachung
des Vorstandes, sondern auch die Beratung.

SchlieBlich muss der Aufsichtsrat — wie alle Topmana-
ger — heutzutage iiber ein ganzes Biindel an Soft Skills
verfiigen. Er muss die Gefiihle und Interessen des
Gegeniibers wahrnehmen kénnen, Uberzeugungs-
kraft, Kooperationsbereitschaft, Durchsetzungsvermo-
gen, Verhandlungsgeschick und natirliche Autoritdt
besitzen. Er muss tiber Teamorientierung verfiigen und
gleichzeitig als Vorbild dienen. Zu seinen Aufgaben
gehort in Zukunft zudem nicht nur die Kontrolle harter
Fakten. Er muss auch Treiber und Hiiter eines unter-

nehmensspezifischen Wertesystems sein.

CORPORATE GOVERNANCE

Dr. Walter Jochmann,
Vorsitzender der Geschdftsfiihrung
Kienbaum Management Consultants GmbH

Dr. Walter Jochmann ist Mitglied der
Geschdftsfiihrung der Holdinggesellschaft
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fiihrt das strategische Geschdftsfeld Human
Resource Management. Der promovierte
Psychologe betreut GroBunternehmen bei
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Personalbereichen, bei Transformations-
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verdffentlicht.



SHORTIES

Kienbaum-Studie:
Unternehmen ohne Krisenkonzept

Die deutschen Unternehmen waren auf die Wirtschaftskrise nur unzureichend vorbereitet. Folgerichtig setzen
sie vorehmlich auf kurzfristige MaBnahmen: An erster Stelle steht der Abbau von Uberstunden (89 Prozent),
gefolgt von Einstellungsstopps (83 Prozent). 63 Prozent der Unternehmen nutzen das Mittel der Kurzarbeit, nur
wenige sehen hier aber weiteren Spielraum. Obwohl 40 Prozent der Unternehmen Teile ihrer Produktion stoppen,
haben bisher lediglich 28 Prozent Mitglieder der Stammbelegschaft freigesetzt. Aber 53 Prozent sagen, dass sie
Mitarbeiter entlassen werden, wenn sich die Krise weiter verscharft. Dies sind Ergebnisse der Studie ,Strategien
in der Krise", durchgefiihrt von der Managementberatung Kienbaum. An der Studie haben sich mehr als 400
Unternehmen aller Branchen und GroRBen beteiligt.

Alle Branchen sind von der Krise betroffen

Flihrung und Steuerung In
Die Kienbaum-Studie zeigt, dass der aktuelle Abschwung alle Branchen und GroRen trifft. Am starksten u u g u u u g

betroffen sind die Automobilindustrie sowie der Maschinen- und Anlagenbau. Insgesamt sagen 92 Prozent der d s ff tl - h V It
teilnehmenden Unternehmen, dass sie signifikante Auftragsriickgdnge zu verzeichnen haben. 68 Prozent der e r 0 e n I C e n e rwa u n g

Unternehmen haben zudem Probleme in der Preisdurchsetzung. Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen
(56 Prozent) sind von Finanzierungsengpéassen betroffen, die zum Teil existenzbedrohend sind. Die Mehrheit sieht
darin auch ein schwerwiegendes Hindemnis bei der Umsetzung von Restrukturierungs- und Entwicklungsmanahmen.
.Da alle ,Player' in den Markten betroffen sind, also Lieferanten und Kunden, ist die Entwicklung ganzer
Wirtschaftszweige iiber die gesamte Wertschopfungskette bedroht. Gleichzeitig versaumen es Unternehmen,
wirklich alle méglichen Instrumente der Kostenreduzierung anzuwenden. Erstaunlich ist beispielsweise die
geringe Insourcing-Quote von elf Prozent. Dabei lassen sich durch Prozessoptimierung, Kapazitats- und
VolumenmaBnahmen sowie aktives Working-Capital-Management signifikante Ergebnisstabilisierungen
erreichen”, sagt Olaf Geyer, Projektleiter der Studie. m

Fischhuber wechselt
zu Kienbaum

Mit Dr. Stefan H. Fischhuber (43) hat Kienbaum einen weiteren Geschaftsfiihrer fiir den Geschaftsbereich

Executive Search gewinnen konnen. Fischhuber gilt als einer der profiliertesten und erfolgreichsten Personal-

Dr. Stefan Fischhuber

berater Deutschlands. Bei Kienbaum wird Fischhuber neben seiner Aufgabe als Geschaftsfiihrer die Beratung
auf Topebene im Industriesegment weiter ausbauen. Zuvor war Fischhuber als Managing Partner fiir Heidrick
& Struggles und bei Egon Zehnder International tatig. Hier hat er die Practice Industrie geleitet. Vor seiner Zeit
bei Egon Zehnder International hat er bei der Fried. Krupp AG Hoesch-Krupp gearbeitet. Fischhuber hat in der
Vergangenheit zahlreiche Vorstande und Aufsichtsrate borsennotierter Unternehmen sowie Geschaftsfiihrer und
Beirdte groBer Familienunternehmen besetzt.

JWir freuen uns sehr, mit Stefan Fischhuber in unserem Unternehmen einen weiteren Top-Personalberater
begriiBen zu konnen. Mit diesem Schritt starken wir unsere Kompetenz im Top-Level Executive Search und
forcieren unsere Wachstumsstrategie auf Basis von Branchen-Know-how und regionaler Kundennahe. Mit Stefan
Fischhuber werden wir die Marktfiihrerschaft weiter ausbauen und unsere Internationalisierung vorantreiben”,
sagt Jochen Kienbaum. =
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Drohende Entlassungswelle
iberfordert deutsche Firmen

Viele deutsche Unternehmen sind auf das Management von Entlassungen in groBerem AusmaB schlecht
vorbereitet: Rund 40 Prozent der in der Kienbaum-Studie ,Management von Personalveranderungsprozessen”
befragten Firmen haben keine Erfahrung mit betriebsbedingten Kiindigungen oder sind dafiir nicht ausreichend
gewappnet. Dabei kdnnen viele Unternehmen angesichts der auslaufenden Kurzarbeit und weiterhin schlechter
Auftragslage Entlassungen nicht mehr verhindern: 55 Prozent geben an, betriebsbedingte Kiindigungen nur noch
maximal ein halbes Jahr aufschieben zu kdnnen. An der Umfrage haben rund 200 Unternehmen aus DAX, MDAX,
TecDAX sowie groRBe Mittelstandler teilgenommen. ,Die Wirtschaftskrise setzt die HR-Bereiche unter erheb-
lichen Handlungsdruck. Gerade mittelstandische Unternehmen sind jedoch auf die in vielen Firmen anstehenden
Entlassungen schlecht vorbereitet”, sagt Max Scholz, Restrukturierungsexperte und Partner bei Kienbaum.

Bislang konnten die meisten befragten Unternehmen betriebsbedingte Kiindigungen noch vermeiden: Zwar
haben 90 Prozent bereits Personal abgebaut, aber 98 Prozent davon haben dies bislang noch mit sozialvertrag-
lichen MaBnahmen geschafft. In den kommenden sechs Monaten werden jedoch mehr als die Halfte der Unter-
nehmen betriebsbedingte Kiindigungen aussprechen miissen. ,Grundséatzlich haben die Unternehmen aus der
Kiindigungswelle in der New-Economy-Krise 2001 und 2002 gelernt. Damals haben sie voreilig und unreflektiert
Personal abgebaut, das sie spater zum Teil wieder teuer neu einkaufen mussten. Deshalb versuchen Unternehmen
jetzt, Personalanpassungen so weit wie moglich sozialvertraglich zu I6sen. Dennoch werden diese MaBnahmen
bei anhaltend schlechter Konjunktur fiir viele Unternehmen nur eine Ubergangslésung sein”, sagt Scholz. m

Lehren aus der Krise:

Alles anders — nur nicht bel uns

Ein GroBteil der deutschen Banken erkennt angesichts der Finanzkrise die Notwendigkeit, die Marktfolge zu
starken, aber nur die Halfte der Kreditinstitute in Deutschland sieht Handlungsbedarf im eigenen Haus: Wahrend
83 Prozent der Banken eine gestérkte Rolle der Marktfolge als wichtig einschatzen, beabsichtigt nur die Hélfte
der Hauser, die Marktfolge im eigenen Institut zu starken. Das ergab die Kienbaum-Studie ,Marktfolge nach der
Finanzkrise". Im Rahmen der Untersuchung wurden 50 Kreditinstitute zur aktuellen Situation und den Heraus-
forderungen in Kreditbearbeitung und Risikomanagement befragt, sodass die Studie die gesamte Bandbreite der
deutschen Bankenlandschaft abdeckt. ,Die Diskrepanz zwischen generell wahrgenommenem Optimierungsbedarf
und der Einschatzung der Situation im eigenen Haus legt den Schluss nahe, dass einige Bank-Manager wenig aus
der Krise gelernt haben. Sie scheinen die Probleme bei anderen Banken zu suchen, anstatt im eigenen Institut die
richtigen Weichen zu stellen”, sagt Burkhard Wagner, Geschéftsfiihrer der Managementberatung Kienbaum.

Als Reaktion auf die Finanzkrise hat nur knapp ein Drittel der befragten Banken die Risikoauflagen fiir Kredite
an Firmenkunden deutlich verscharft. Von diesen wiederum spiiren knapp drei Viertel starke Auswirkungen auf
ihr Geschaft aufgrund der erhohten Risikoauflagen. Zudem gibt knapp die Halfte aller Befragten an, eine Folge
sei der erhebliche Riickgang des Neugeschafts mit Firmenkunden. Im Privatkundengeschéft haben die Banken
die Finanzmarktkrise in noch geringerem MaRe dazu genutzt, um ihre Risikoanforderungen an die Kreditvergabe
zu erhéhen: 87 Prozent der befragten Institute haben die Risikoanforderungen kaum oder nur geringfiigig ver-
andert. Entsprechend verzeichnen lediglich neun Prozent der Banken einen starken Riickgang des Neugeschafts

it Privatkunden und elf Prozent eine geringfiigige Verminderung. =

SHORTIES

Interessenausgleichs- und
sozialplanpflichtige MaBnahmen
optimal und schnell managen

Eine systemgestiitzte Beratungsleistung

Viele Unternehmen h. n wirtschaftlichen Abschwung genutzt, um sich — zunachst sozialvertraglich — von
Mitarbeiterwénn;)ch stehen sie derzeit vor der Herausforderung, sich angesichts der Auswirkungen
der Wirtschaftskrise weiter zu optimieren iten Schritt noch besser am Markt aufzustellen.

n alabbau weitestgehend ausgeschopft ist, konnen "
hlossen werden. Dann beginnt der Wettlauf mit der Zeit, denn

anzielle Polster fiir sozi

bietet Kienbaum eine systemgestiitzte Beratungsleistung, um
wie moglich zu halten, die Verhandlungen mit dem Betriebsrat
i esaten. Neben praxiserfahrenen Beratern, die
se die verschiedenen MaRnahmen begleiten, setzt
n bietet: kurzfristige alternative Strategieszenarien wie ,..r' ._r
Restpotenzial an Frithpensionen, Simulationen zur sozialen
berechnungen fiir den Sozialplan anhand von Verhaltensannahmen der Mitarbeiter, die
tellen und dariiber hinaus das Projektcontrolling und -reporting in jeder einzelnen Phase bis

ow-how und Schnelligkeit entscheiden iiber die erfolgreiche Realisierung einer TransfermaBnahme.
Dies gilt sowohl fiir die dauerhafte Auslagerung von Unternehmensteilen und -prozessen (Business Process
esse zwischen Untermnehmen und Mitarbeiter

Outsourcing) als auch fiir professionell gestaltete Trennungsp

(NewPlacement).
-

F
Unternehmen, die sich sprungfixe Kosten weder leisten

den Situationen auf Profis, wie zum Beispiel Controller, IT-Spe
Sie tragen aber nicht die Kosten und Risiken einer Festanstellung
wie Steigerung der Gesamtwirtschaftlichkeit und Inno "
state-of-the-art-Fachkompetenz, Skalierbarkei
der Hand. Die Kienbaum Managemeni Se
Controlling, IT-Services, Personalwesen/Gehalt sowie allge

NewPlacement verbessert das Image eines Unternehmens und
Kienbaum unterstiitzt Arbeitgeber bei einer konstruktiven und fiir beide Seiten fairen Trennung. Im Rahmen der
NewPlacement-Beratung berat Kienbaum sowohl obere und oberste Fiihrungskrafte als auch Angestellte —
letztere unter Ausschopfung samtlicher Férderméglichkeiten im Rahmen von Transferagenturen oder Transfer-
gesellschaften. Dabei konnen wir als filhrendes ganzheitliches Beratungsunternehmen im Bereich Human
Resources auf ein weitreichendes Netzwerk und eine langjdhrige, nachgewiesene Kompetenz in der Personal-

suche, die uns befahigt vom Markt nachgefragte Profile zu erkennen, zuriickgreifen. m
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Banking der Zukunft -
Wertschopfung
durch Werteorientierung

von Dr. Tiemo Kracht

.Meist belehrt erst der Verlust iiber den Wert der
Dinge", bemerkte einst Arthur Schopenhauer (1788 -
1860). Die aktuell noch stark nachwirkende Finanz-
krise globalen AusmaRes hat allen Gesellschaften,
nicht nur Volkswirtschaften, gleich mehrdimensionale
Verluste materieller, aber auch immaterieller Art
beschert. Im Zentrum des temporéren sozio-6konomi-
schen Verfalls stand und steht die Kreditwirtschaft.
Ihr Kapitalverlust” hat viele Gesichter: Eigenkapital,
Kundenkapital, Humankapital und vor allem Vertrau-
enskapital. In ihrem Wesenskern ist die Finanzkrise
eine tiefgreifende Vertrauenskrise. Sie kann in ihrer
fatalen Tragweite — soll der Verlust im Sinne Schopen-
hauers mit ,Belehrungen” einhergehen - nicht auf
kithle Zahlen und Fakten reduziert werden. Die Ein-
sicht ist am Ende so banal wie folgenreich: Vertrauen
ist die tragende Saule des Bankgeschaftes. Die Unter-
nehmen setzen auf die Verlasslichkeit ihrer Hausbank
insbesondere in Finanzierungsfragen; die Privat-
kunden vertrauen auf eine an ihren Interessen aus-
gerichtete Beratung und die Sicherheit ihrer Anlagen;
und die Banken bauen auf die Stabilitat und Soliditat
ihrer Geschaftspartner im Interbankengeschaft. Geht
all dies verloren, fehlt nicht nur die Geschaftsgrund-
lage fiir das Bankwesen, es erodiert das Fundament
einer leistungsfahigen und starken Marktwirtschaft.
JLieber Geld verlieren als Vertrauen”, hatte Robert
Bosch der Kreditwirtschaft als Leitsatz mit auf den
Weg gegeben. In dieser Finanzkrise ist beides in
groBen Mengen verloren gegangen.

Die Fakten: Lediglich sieben Prozent der Bundesbiirger
vertrauen noch der Kreditwirtschaft, 70 Prozent
auBem hingegen offenes Misstrauen. Nach den Er-
hebungen des Forschungsinstituts psychonomics AG
liegt der Vertrauensindex fiir das Bankwesen bei
minus 52 Punkten, der negative Hohepunkt wurde in
der Krisenphase mit minus 62 Indexpunkten erreicht
(in einem Wertebereich von minus 100 bis plus 100
Indexpunkten). Auch ein differenziertes Bild der insti-
tutsbezogenen Vertrauensindices kann nicht iiber das

verheerende AusmaB einer historisch einmaligen
Vertrauenskrise der Kreditwirtschaft hinwegtéuschen.
Ein Vertrauensdefizit dieser GréBenordnung fihrt zur
Delegitimation, Delegitimation fiihrt zu Systemkritik,
und Systemkritik fiihrt zu Grundsatzdebatten iiber
die Wirtschaftsordnung und damit letztlich zu einer
Krise der Marktwirtschaft, die sich keiner wiinschen
kann.

.Der Intellekt hat ein scharfes Auge fir Methoden und
Werkzeuge, aber er ist blind gegen Ziele und Werte",
betonte Albert Einstein. Die Reaktion auf diese Jahr-
hundertkrise darf sich demnach nicht in technokra-
tischer Manier in rein betriebswirtschaftlichen Opti-
mierungen erschopfen. Die aktuelle Aufarbeitung der
Finanzkrise wird allerdings stark durch Diskussionen
Uber Methoden und Werkzeuge beherrscht. Es wird
Uber die Nachhaltigkeit der Geschaftsmodelle, tber
Effizienzsteigerung und Wettbewerbsfahigkeit, tber
Risikomanagement-Prozesse, iiber Manager-Boni,
tiber Bilanzierungsregeln und neue Regulierungen
und Aufsichtsorgane philosophiert. Selbstverstandlich
werden durch diese Stichworte die bedeutsamen
Handlungsfelder fiir das operative Krisenmanagement
abgesteckt. Auf der Tagesordnung stehen jedoch
unter Punkt 1 und 2 Werte und Ziele und damit der
alles bestimmende ,Uberbau" einer wertegebundenen
Kreditwirtschaft.

L,Es reicht nicht aus, das Verbrauchervertrauen zurlick
zu beschwaéren oder auf dessen ,natiirliche’ Erholung
zu hoffen. Vielmehr muss neues Vertrauen aus dem
tiefen Tal heraus glaubwiirdig und nachhaltig zurtick
erarbeitet werden.” (Stefan Heinisch, psychonomics
AG). Der vielerorts gemessene Vertrauensverlust ,der
Banken" ist das Resultat einer dramatischen Dis-
balance zwischen den ,vorgelebten (Negativ-)Werten"
der Kreditwirtschaft und den Werteerwartungen der
Gesellschaft. Kurzum, der Finanzkrise ging ein massi-
ver Werteverlust zahlloser Akteure voran, der Werte-
verlust hatte eine exzessiv risikotrachtige Geschéfts-

tatigkeit und teilweise ebenso exzessive Verfolgung
von Eigeninteressen bis hin zu blinder Gier zur Folge.
Die Kreditwirtschaft muss daher weit tber die Ver-
besserung von ,Methoden und Werkzeugen” (Einstein)
hinaus zu wahrhaftiger ,Leadership” und damit zu
einem ,human value based management” im Inneren
wie im AuBeren zuriickfinden. ,Leadership” wird hier
im Sinne einer moralischen Ausiibung von Macht als
Beitrag zur Losung kollektiv bedeutsamer Probleme
verstanden. ,Betrachten Sie irgendein groRes Unter-
nehmen - eines das Bestand hatte — ich glaube,
Sie werden feststellen, dass es seine Uberlebenskraft
nicht seiner Organisationsform oder seinem Verwal-
tungsgeschick verdankt, sondern der Macht sogenann-
ter Uberzeugungen (Werte) und dem Anklang, den
diese Uberzeugungen bei den Menschen im Unterneh-
men" (Thomas Watson, Griinder von IBM) und in der
Gesellschaft bzw. im Markt finden. ,Wert" oder ,Value"
darf in diesem Verstandnis eben nicht verkiirzt werden
auf den finanziellen Aspekt des kurzfristigen ,Share-
holder-Value”, sondern es geht um langfristige
Betrachtungsweisen zur Sicherung des Unternehmens-
wertes als Ganzes und um wirkliche Substanzbildung,
wie sie von der Unternehmergeneration der Nach-
kriegszeit vorgelebt wurde. Wirtschaftlicher Erfolg ist
nicht allein funktional erzielbar. Deshalb kénnen
Menschen in Unternehmen nicht rein 6konomisch
gefiihrt beziehungsweise kann mit ihnen in den Mark-
ten nicht nur dkonomisch interagiert werden, sondern
nur auf der Grundlage sozialer Prinzipien.

Werteorientiertes Management, nach dem die Kredit-
wirtschaft geradezu schreit, ist daher eine komplexe
Disziplin:  Unternehmensziele, ~ Verhaltensnormen,
Gesetze, personliche Erwartungen, Interessen und
Bedirfnisse der Menschen sowie konkrete Prozesse
und Handlungen - im Sinne einer ethischen Perfor-
mance als Verhaltensdisziplin. Es geht dabei nicht
allein um Regeln und Normen, deren Nichteinhaltung
sanktioniert wird, sondern um das Streben nach

moralischer Innenregulierung.
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Die Kerneinsicht lautet mithin, dass Unternehmen und
Fiihrungskréfte mit klaren Zielen (Corporate Targets —
Was ist unser Zweck und was sind unsere Ziele?),
authentischen Werten (Corporate Values — Worauf kann
sich jeder verlassen?), starker Identifikation (Corporate
Identity — Wer sind wir?) und verantwortetem Handeln
(Corporate Culture — Wie verhalten wir uns?) unter-
nehmerischen/wirtschaftlichen  Erfolg nachhaltig
maximieren. Wertschopfung durch Werteorientierung.

Der relevante ,Uberbau” an Corporate Values umfasst
- so auch das Ergebnis der ,Wertekommission -
Initiative Werte Bewusste Fiihrung", die von Kienbaum
unterstiitzt wird — sechs Kernwerte, die auch den
Aufbruch der Kreditwirtschaft im Zuge der Krisen-
bewaltigung pragen sollten:

Nachhaltigkeit im Sinne einer Balance von ékono-
mischen, 6kologischen und sozialen Parametern und
einer Ausgewogenheit von kurzfristigen Quartals-
gewinnen und langfristiger Profitabilitat und unter-
nehmerischer Substanzbildung;

Integritat im Sinne einer umfassenden Aufrichtigkeit,
einer konsequenten Orientierung an Gesetzen,
Normen und Regeln und eines Lebens nach Werten
und Selbstverpflichtungen;

Vertrauen im Sinne eines konsistenten Verhaltens,
das dem Gegenuber Sicherheit vermittelt und
eine subjektive Uberzeugung der Richtigkeit
beziehungsweise Wahrheit von Handlungen und
Einsichten;

Verantwortung im Sinne einer Bereitschaft und
Verpflichtung, fiir etwas einzutreten und die Folgen
davon zu tragen (Haftung) und die erkennbare
Ausrichtung, den Eigennutz hinter das unterneh-
merische Gesamtinteresse zu stellen;

Mut im Sinne der Kraft zur Entscheidung, Verande-
rung, Weichenstellung, aber auch einer zeitgerech-
ten Korrektur oder Umkehr;

Respekt im Sinne der gegenseitigen Anerkennung
und Wertschatzung — auch im Wettbewerb, der
Achtung von Verhaltensweisen und Leistungen und
der Vermeidung einer Uberhéhung eigener Denk-
weisen und Konzepte.

Werte konnen nur bedingt ,gelehrt” werden, sie
miissen vorgelebt werden. Insofern stellen die hiermit
definierten Anspriiche und Fihrungsleitsatze die
Unternehmensleitung vor eine groBe Aufgabe — wie
auch das Executive Search als Sparringspartner des
Managements in der Suche und Auswahl von (Top-)
Fiihrungskréften.

Es gilt auch in der Kreditwirtschaft, nicht nur ,Mana-
ger" in ihrem technokratisch-mechanistischen Ver-

standnis zu selektieren, sondem ,Leader”, Fiihrungs-

krafte, die letztlich ,Instanz" sind. Manager planen,
steuern, kontrollieren, strukturieren — Fiihrungsper-
sonen (Leader) stiften Sinn, bauen Vertrauen auf,
entwickeln Ziele, begeistern und motivieren ihre
Mitarbeiter fiir strategische Unternehmensziele. Denn:
Mitarbeiter verantworten, wissen, denken, entscheiden
und lernen. Sie fordern die Mitarbeiter auf, in doppel-
ter Hinsicht Werte zu schépfen und stringent zu
verwirklichen. Dies bedeutet auch bei der Fiihrungs-
krafteauswahl nicht nur die reine Fachkompetenz und
Funktionserfillung - in Deutschland stark iiber-
gewichtet — zu betonen, sondern Charakter, Person-
lichkeit, Werte und Fiihrungsverstandnis.

Auch muss die Erkenntnis reifen, dass Personal-/
Fuhrungskrafteentwicklung mehr ist als Veranstal-
tungsplanung und Seminarangebot. Es geht um iiber-
greifende Konzepte und den strategischen Leitfaden
in der Wertebindung der Untemnehmensfiihrung auf
allen Ebenen. Daher sind Personal- und Organisations-
entwicklung untrennbar miteinander verkniipft. Die
Mitarbeiter gestalten und pragen die Unternehmens-
kultur in ihrem taglichen Tun. Sie realisieren die Unter-
nehmensziele.

Die Qualifizierung von Fiihrungspersonen muss eine
Kernkomponente in der strategischen Unternehmens-
flihrung werden, absolute Chefsache. Dabei geht es
nicht um die weitere Kultivierung von Fachkompetenz,
sondern um Personlichkeitsentwicklung und ,General
Management Competence”, die Herausbildung von

,thought leadership".

Gelebte Werte fordern Optimismus, positive Energien
und die Vertrauensbeziehungen in den Unternehmen
wie auch in den Markten, sie erhdhen damit Motiva-
tion und Produktivitidt. Sie erhohen zudem die
Anziehungskraft des Arbeitgebers und starken Arbeit-
gebermarken (Employer Branding). Dabei diirfen
Werte nicht zum &sthetischen Element einer Werbe-
und Kommunikationsstrategie verkommen. Ein solches
moralisches Dilemma fiihrt zu nachhaltigen Reputa-
tionsverlusten, wie wir sie in der Finanzkrise lehr-
buchartig verzeichnen. ,Integre Unternehmen verste-
hen es als Pflicht, die eigenen ethischen Risiken
entlang der Wertschépfungskette zu analysieren und
potenzielle Widerspriiche zwischen Selbstverstandnis
und Unternehmensrealitdt moglichst aufzulosen”
(Prof. Guido Palazzo, Universitat Lausanne). Vor und
wahrend der Finanzkrise hat dieses bedeutsame
Grundverstandnis nicht immer gegriffen.

Um letztlich Widerspriiche dieser Art aufzulésen und
Integritat auch in der Wahrnehmung des Marktes und
der Kunden wiederherzustellen, ist ehrliche Kommuni-
kation erforderlich. Es sind deutliche Zusammenhange
zwischen der Kommunikation der belasteten Anbieter

Dr. Tiemo Kracht,
Geschdiftsfiihrer
Kienbaum Executive Consultants GmbH

Dr. Tiemo Kracht ist verantwortlich fiir die
Geschdftstdtigkeit der Kienbaum-Gruppe im
Bereich Executive Search/ Personalberatung.
In Personalunion fungiert Dr. Kracht als
Niederlassungsleiter Hamburg und als Leiter
der Practice Group Finanzdienstleistungen
und éffentlicher Sektor.

und dem Kundenvertrauen erkennbar. Kreditinstitute,
die friihzeitig eine umfassende Markt- und Kunden-
kommunikation aufgenommen und tber die Finanz-
krise informiert haben, genieBen ein signifikant hohe-
res Kundenvertrauen - eine offene kompetente,
zielfihrende Kommunikation ist eine Facette der
,thought leadership” und kann nur wertegetrieben
von integren Fithrungskraften praktiziert werden.

Des Weiteren muss die Einsicht greifen, dass die Auf-
sichts- und Anreizsysteme der Kreditwirtschaft noch
so ausgekliigelt und durchdacht sein kénnen — ohne
moralische Innenregulierung der handelnden Perso-
nen wird es immer wieder Umgehungstatbestande
geben. Es muss ein von allen geteiltes Grundverstand-
nis vom Ubergeordneten Wertekanon der Kreditwirt-
schaft geben. Dabei kann sich diese auch auf keinen
Geringeren als Adam Smith berufen, der als Moral-
philosoph immer auch das personliche Unter-
nehmensinteresse 6konomisch und moralisch mit dem
Gemeinwohl verkniipfte. Ethisch legitimiertes ,self-
interest” degenerierte in der jlingsten Vergangenheit
nicht selten zur ,selfishness".

Letztlich muss die Wertedebatte auch etwas fordern,
was in den kreditwirtschaftlichen Zusammenhéngen
in der Vergangenheit ,Mangelware" war und auch den
Wert einer Fiihrungskraft ausmacht: Demut. ,Demut
ist eigentlich nichts anderes als eine Vergleichung
seines Wertes mit der moralischen Vollkommenheit."
(Immanuel Kant). Dieser Vergleich sollte regelmaBig

stattfinden. m
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Nach der Krise ist vor der Krise?

von Burkhard Wagner und Markus Diederich

Die Stimmen mehren sich, dass es mit der deutschen Wirtschaft wieder bergauf geht. Was aber verheil3t

der Silberstreif am Horizont, was kommt nach der Krise, alles neu, alles anders? Werden die Lehren aus

der Finanzmarktkrise die deutsche Wirtschaftslandschaft neu sortieren oder hei3t es ,weiter wie bisher"?

Insbesondere der Maschinenbau, Automotive, Transport, Logistik und Verkehr sowie natiirlich die

Finanzbranche haben in der Krise Federn lassen mussen. Und fiir manche Sektoren verheien auch

positivere Konjunkturdaten nichts Gutes, auch wenn sie relativ glimpflich durch die Krise gekommen

sind. So wird etwa der offentliche Sektor in diesem Jahr kiirzer treten missen.

Generell werden uns auch die nachsten Monate noch
Investitionsstopp, Risikomanagement, Kostenreduktion
nebst Kurzarbeit und Effizienzsteigerungsprogrammen
begleiten. Mit anderen Worten: Bis der Aufschwung
wirklich tberall ankommt, wird noch Zeit ins Land
gehen. Auch in Sachen Arbeitspldtze kann das dicke
Ende noch kommen. Noch schiitzen auch hier die vom
Staat bereitgestellten Mittel, auf der anderen Seite
sehen wir Konsolidierungswellen im Maschinenbau
und auch bei einigen Metallerzeugern sowie im
Zulieferbereich, die durchaus einige weitere 10.000

Arbeitsplatze kosten konnten. Es ist also bei weitem
nicht alles Gold was glénzt. Das gilt nattrlich auch fiir
die Finanzbranche, in der erste positive Nachrichten
im Investmentbereich einige schon wieder vom néch-
sten El Dorado traumen lassen.

Bei aller Vorsicht und Risiko-Wahmehmung: Insgesamt
hat sich die deutsche Wirtschaft durch konsequente
Flexibilisierung der Kosten und Arbeitszeitmodelle
recht robust gezeigt. Ausnahmen sind sicherlich die
strukturellen Krisen in der Automobil- und Zuliefer-

industrie. Die Lagerbewirtschaftung hat zu einer
zeitlichen Verzégerung der Krisenauswirkungen
gefiihrt und auch die Produktivitdtskennzahlen
weitgehend stabil gehalten. Geschwindigkeit ist das
Schliisselwort  und  verantwortlich  dafiir, dass,
abgesehen von Ausnahmen, wir weniger eine
Branchenkrise als eine Krise von langsam handelnden
Unternehmen gesehen haben. Gerade der Mittelstand
tut sich in diesem Zusammenhang nach wie vor
schwer, sich von unndtigem Ballast zu trennen.
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CORPORATE GOVERNANCE

Ein Segen in der Krise waren die gute Liquiditatsaus-
stattung und Eigenkapitalquote vieler Unternehmen,
die insbesondere im Mittelstand ein Wegbrechen
ganzer Industriezweige verhindert haben. Die Kehrseite
der Medaille: Die Dauer der Krise, vor allem der massive
Abfall der globalen Nachfrage, hat in den vergangenen
Monaten zu einem erheblichen Finanzbedarf der
Unternehmen gefiihrt und das bei duBerst restriktiver
Vergabepolitik der Banken. Die Folge: Unternehmen
haben sich in erster Linie iiber Gesellschafter und
strategische Investoren mit frischem Kapital versorgt.
Auch moderne Finanzierungsmoglichkeiten wie Facto-
ring, Sale-and-Lease-Back und Debt-to-Equity wurden
verstarkt genutzt, um die Bilanzen zu stabilisieren.

Markte ziehen an

Die Insolvenzverwalter haben zwar Hochkonjunktur,
ihr Hauptaugenmerk liegt aber weniger auf Verwertung
und Liquidierung, vielmehr setzen sie Insolvenzplan-
verfahren auf, die ein Fortbestehen des Unternehmens
und eine schrittweise Gesundung anstreben. DAX
und Ertragssituation vieler Banken untermauern den
positiven Trend. Unternehmen haben zudem in den
vergangenen Jahren konsequent an den Ertrags- und
Effizienzhebeln gedreht. Dies unterscheidet die
Situation unter anderem von der Krise zu Beginn
dieses Jahrtausends. Trotz der starken Wachstums-
phasen der Vergangenheit sind sie mit Ressourcen
und sprungfixen Kosten vorsichtig umgegangen. Viele
Unternehmen haben Friih-Indikatoren erkannt und
so rasch gegengesteuert. Die Controlling- und Steue-
rungssysteme sind in diesem Zusammenhang sehr

viel transparenter und aktueller geworden.

Auch wenn es sich um eine globale Wirtschaftskrise
handelt, lasst sich doch beobachten, dass die asia-
tischen Markte bereits seit einigen Monaten stark
anziehen. Dies befordert die positiven Effekte fiir die
global operierenden deutschen Unternehmen. Nicht
vergessen dirfen wir allerdings, dass sich in den
Kreditbiichern der Banken nach wie vor kritische Falle
finden, die in den nachsten Monaten ans Tageslicht
kommen werden. Insbesondere strukturell entstan-
dene Krisenfalle werden noch fiir den Verlust weiterer
Arbeitsplatze sorgen.

Learning by doing

Was lernen wir also auf der Makroebene aus der Krise?
Flexibilitat, Liquiditdt und Risikowahrmehmung sind
die Schliisselbegriffe. Erreichte Produktivitats- und
Effizienzlevel reichen noch nicht aus, um nachhaltig
im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Vielen Unter-
nehmen ist erst in der Krise bewusst geworden, dass

parallel strategische Neuausrichtungen, Investitionen
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in Zukunftsthemen und Kostensenkungsmalnahmen
bestenfalls zeitgleich erforderlich sind, um in der Krise
eine Chance zu haben. So wird es insgesamt zu einem
deutlichen Abbau der Uberkapazitdten kommen, die
Ausrichtung geht auf eine immer gréRere Amplitude
in den Nachfrageschwankungen und Verschiebungen.
Zudem hat sich die staatliche Intervention als Mittel

der Wirtschaftsregulierung weiter etabliert.

Strukturen werden in Zukunft weiter zentralisiert und
vereinfacht, Prozesse kontinuierlich auf Effizienz,
Qualitat und Risikominimierung getrimmt werden. So
werden die Wertschopfungsketten immer flexibler.
Dies ist exemplarisch im Anlagenbau zu beobachten,
aber auch im Automotive- und Pharma-Sektor. Hier
finden sich dann auch wieder Chancen fiir Nischen-
player mit hoher Kompatibilitdt und Transparenz bei

Prozessen und Managementsystemen.

Management wird radikaler

Unternehmensplanungen und Strategien werden in
Zukunft auf der Basis viel radikalerer Szenarien ent-
stehen, das Vertrauen auf ewiges Wachstum ist erst
einmal passé. Vor diesem Hintergrund werden Multi-
Level-Strategien an Bedeutung gewinnen. Fiihrungs-
krafte werden damit leben lernen mussen, Wider-
spriiche managen zu missen. Kurz gesagt, es wird
darum gehen, nicht mehr das eine oder das andere zu
tun, sondern mehrere MaBnahmen, die sich auch
scheinbar widersprechen kénnen. Es geht um strate-
gische Investitionsinitiativen bei gleichzeitig rigidem
Cost Cutting in den operativen Strukturen und Ahn-
liches. Das alles vor dem Hintergrund, dass Skepsis
und Vertrauensverlust gegeniiber institutionellen
Anlegern die Manager noch lange begleiten werden.

Gleichzeitig wird die strategische Grundgewichtung
weiter auf der Shareholderseite liegen. Die Gesetz-
maBigkeiten der Finanzmarkte sind trotz zahlreicher
Bemiihungen auf internationaler Ebene im Grundsatz
nicht angetastet worden. Nach einer kurzen Scham-
frist konnte es durchaus ,business as usual” heilen.
Uber die Kurzfristigkeit der Steuerungsmechanismen
wird zwar diskutiert, die Auswirkungen erschopfen
sich aber in einzelnen MaBnahmen mit Blick auf die
Verglitungspakete des Topmanagements. Auch die
systematische Anfalligkeit des Finanzsystems ist nicht
beseitigt worden. Auf der Habenseite stehen solide
und immer flexibler agierende Unternehmen, denen
Wachstumstreiber wie die Regionen Asien und Naher
Osten sowie neue Technologien Luft zum Atmen
geben. Ein noch briichiges Fundament fiir den

Aufschwung nach der Krise. m

Burkhard Wagner,
Geschiiftsfiihrer
Kienbaum Management Consultants GmbH

Burkhard Wagner verantwortet den Bereich
Financial Services. Seine Schwerpunkte liegen
in der strategischen Beratung von Finanzdienst-
leistungsunternehmen mit Hauptfokus auf
Prozessoptimierungsthemen, Marketing- und
Vertriebsthemen sowie der innovativen Nutzung
von Informationstechnologie. Dartiber hinaus
betreut er funktional die Themenfelder Due
Diligence und Post Merger/ Post Acquisition
Services.
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Markus Diederich,
Geschdiftsfiihrer
Kienbaum Management Consultants GmbH

Markus Diederich verantwortet bei Kienbaum
Management Consultants den Bereich
JIndustries”, welcher die Branchen Automotive,
Maschinenbau, Chemie/Pharma, Telekom-
munikation und Energy umfasst. Zu seinen
Beratungsschwerpunkten gehéren Wachs-
tums- und Organisationsfragen, Process
Excellence sowie Restrukturierungsprogramme.
Markus Diederich hatte zuvor die Position

des Deutschland-Geschdftsfiihrers bei
Celerant Consulting inne, wo er seit 1996
tdtig war.
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Hamburger Firmensitz: der Ludwigshof in den Hohen Bleichen

+-d-daqy

Jochen Kienbaum

Kienbaum-Dachterrasse

Zur Auftaktveranstaltung der neuen Kienbaum-Veran-
staltungsreihe ,Hamburger Dachgesprache - Wirt-
schaft trifft Wissenschaft” konnten Jochen Kienbaum
und Dr. Tiemo Kracht am 22. September vergangenen
Jahres mehr als 200 Gaste aus allen Wirtschafts-
zweigen im Hamburger Ludwigshof willkommen
heiBen. Gastredner der ,Premiere” war Prof. Dr. Hans-
Werner Sinn, Prasident des Miinchener ifo-Instituts,
einer der renommiertesten Okonomen der Republik.
Sein kenntnisreicher und plastischer Vortrag ,Wege

Katrin PruBnat, Daniela Beyer (Kienbaum)

Dr. Thomas Noth (Talanx AG), Thomas Christian Buchbinder (SaarLB), Bodo Rimpler,

Dr. Heiko StaroBom (Die Sparkasse Bremen AG)

Kienbaum-Dachterrasse

Prof. Dr. Hans-Werner Sinn (ifo-Institut)

Dr. Tiemo Kracht (Kienbaum)

Dr. Tiemo Kracht (Kienbaum), Prof. Dr. Hans-Werner Sinn (ifo-Institut),

Jochen Kienbaum

aus der Finanzkrise — eine Analyse der globalen
Finanzmarkte" stieR auf eine duBerst positive Reso-
nanz. ,Die Hamburger Dachgesprache sollen durch
kreative und weiterfithrende Themensetzungen und
ein unkonventionelles Ambiente (iber den Dachern
von Hamburg als fixe GroBe ins Wirtschaftsleben ein-
gehen. Es soll ein neuer Stern am Hamburger Veran-
staltungshimmel erstrahlen”, so Tiemo Kracht in seiner
BegriiBungsrede. Es gehe darum, dass die gesellschaft-
lichen Krafte die politische Agenda mitbestimmen,

inhaltliche Leitplanken setzen und damit aktiv auf
Politik und Meinungsbildung einwirken. ,Wir wollen
dazu beitragen, die in Deutschland noch weit verbreitete
Versaulung der unterschiedlichen Wirkungskreise in
Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Kultur und Gesell-
schaft aufzubrechen, und den interdisziplinaren Dialog
fordern. Kienbaum will Menschen und Ideen zusam-
menfiihren, Themen setzen und treiben, zuspitzen,
pointieren und auch polarisieren.” Die 2. ,Hamburger
Dachgesprache” finden am 2. Juni 2010 statt. m
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Uhrenbranche:
Ganz neu und ganz alt

Merken Sie den Konjunktureinbruch, und wer kauft heute eigentlich noch teure Uhren?

Thomas Eder:

Welche Uhren gehen denn heute?
Thomas Eder:

Neu oder alt?

Thomas Eder:

Was ist lhre Lieblingsuhr?

Thomas Eder:

www.uhreneder.de

Jaeger-LeCoultre,
Tradition im Dienste
der Innovation

Die Uhrenbranche ist in besonderem MaRe von Inno-
vationen abhangig. Nur wer immer wieder mit Neuem
tberrascht, fihrt seine Tradition erfolgreich fort. In der
Abgeschiedenheit des Vallée de Joux pflegen die
Mitarbeiter von Jaeger-LeCoultre ihr Know-how und
bewahren ihre Lebendigkeit. Ob Kunsthandwerker,
Designer oder Uhrmacher - alle fiihren altiiberlieferte
Fachgeheimnisse weiter und tragen ihre Werke in die
ganze Welt hinaus. Jahr fiir Jahr prasentiert das
,Grande Maison" oder GroRe Haus des Vallée de Joux
neue Meisterstiicke, in denen Innovation, die techni-
schen Errungenschaften des 21. Jahrhunderts und
Uhrmacherkunst in bester Tradition verschmelzen.
Die auBergewohnlichen Uhrwerke mit dem edlen
Dekor der hochwertigsten klassischen Zeitmesser
verkdrpern ein einzigartiges Konzentrat an Technik
und Erfindungsgeist.

Unter den Déchern der Manufaktur Jaeger-LeCoultre
finden sich alle Talente und Fachkenntnisse vereint,
die zur vollstandigen Herstellung einer Uhr erforder-
lich sind: tiber 1.000 Angestellte, 40 Berufe und
20 Technologien. Mit ihren 300 Patenten und mehr
als 1.000 Qualitatskalibern hat sie neue Rekorde
aufgestellt. Ihr Repertoire reicht vom kleinsten mecha-
nischen Uhrwerk der Welt, dem Kaliber 101, bis zu
den anspruchsvollsten Komplikationen.

Die Manufaktur der Grandes Complications

Als Vorreiterin der Uhrmacherkunst hat die Manufak-
tur Jaeger-LeCoultre 500 Kaliber mit Komplikationen
zu verzeichnen. lhre Avantgarde-Erfindung aus dem
Jahre 2004, der erste spharische Tourbillon namens
Gyrotourbillon 1, hat die Uhrenwelt in Begeisterung
versetzt. Mit seinen zwei Kafigen auf Achsen im
Winkel von 90° ist dieser Mikrokosmos nach wie vor
der einzige Mechanismus, der das Uhrwerk einer
Armbanduhr vor den schadlichen Einfliissen der Erd-

anziehungskraft auf seine Ganggenauigkeit bewahrt.

Schon ein klassisches Tourbillon kénnen nur wenige
Uhrmacher herstellen. Die Spezialisten von Jaeger-
LeCoultre gingen aber noch einen Schritt weiter: Um
den Tourbillonkafig herum haben sie einen zweiten
Kéfig konstruiert, damit sich die Hemmung nicht nur
in der Ebene drehen kann, sondern auch in der dritten
Dimension. Deshalb wird diese Bauart auch spha-
risches Tourbillon genannt.

Nach Einfiihrung des Gyrotourbillon 1 inszeniert
Jaeger-LeCoultre den sphérischen Tourbillon in einem
Rahmen, der seiner innovativen Technik wiirdig ist:
dem Drehgehduse der Reverso. Dieses Modell ist
zudem die erste Armbanduhr aller Zeiten mit zylindri-
scher Spiralfeder.

Das Uhrwerk ist nun nicht mehr rund, wie beim ersten
Modell, sondern wurde angepasst an die rechteckige
Form der beriihmten Reverso. Deren Wendegehause
hebt die Schénheit dieser technischen Meisterleistung
noch besser hervor als ihr Vorgédnger: Jetzt muss man
die Uhr nicht mehr vom Arm lésen, um das Werk auch
von der Riickseite betrachten zu kdnnen — man dreht
das Gehéause einfach mit einem Griff um.

Perfekte Fortsetzung der Geschichte

Im Reverso Gyrotourbillon 2 manifestiert sich das
uhrmacherische Know-how von 175 Jahren Geschichte
der Manufaktur. Diese Uhr ist Ausdruck fortschritt-
lichen Denkens und traditionsbewussten Handelns.
Und sie zeigt wieder einmal, wie zahlreich die Entwick-
lungsmoglichkeiten fiir ein einzigartiges Design wie
das der Reverso sind. Die Reverso scheint endlos neu
interpretierbar und wird immer durch ihre Form und
Funktion faszinieren.

www.jaeger-lecoultre.com




Asset Management

Business Technology Management

Change Management
Compensation & Benefits
Corporate Finance
Corporate Governance
Corporate Performance
Demografie

Executive Search

Executive Newplacement
HR Strategy & Organisation
Human Resource Development
Organisational Effectiveness
Post Merger Integration
Process Excellence

Revenue Growth

Strategy

Kienbaum

Amsterdam

Teleport Towers
Kingsfordweg 151

1043 GR Amsterdam
Fon: +31 20 697 14 10
Fax: +31 20 491 90 90
amsterdam@kienbaum.nl

Bangkok

14th Floor Abdulrahim Place
990 Rama IV Road

Bangkok 10500

Fon: +66 2 63 62 36 0

Fax: +66 2 63 63 94 4
bangkok@kienbaum.com.sg

Berlin

Potsdamer Platz 8
10117 Berlin
berlin@kienbaum.de

Executive Search
Fon: +49 30 88 01 99-0
Fax: +49 30 88 01 99-26

Management Consulting
Fon: +49 30 88 01 98-0
Fax: +49 30 88 01 98-66

Budapest

Andréssy Gt 100.

1062 Budapest

Fon: +36 1 267 09 44
Fax: +36 1 267 09 43
budapest@kienbaum.com

Bukarest

World Trade Center

Piata Montreal, no 10,
Entrance F, Tst Floor, Sector 1
Bucharest 011469

Fon: +40 21 202 3220

Fax: +40 21 202 3100
romania@kienbaum.com

Dresden

An der Frauenkirche 12
01067 Dresden

Fon: +49 351 866 81-0
Fax: +49 351 866 81-22
dresden@kienbaum.de

Diisseldorf
duesseldorf@kienbaum.de

Executive Search

Stadttor 1

40219 Diisseldorf

Fon: +49 211 300 89-0
Fax: +49 211 300 89-400

Management Consulting
Georg-Glock-StraBe 8
40474 Dusseldorf

Fon: +49 211 96 59-0
Fax: +49 211 96 59-267

Frankfurt
BeethovenstraBe 12-16
60325 Frankfurt a. M.
Fon: +49 69 96 36 44-0
Fax: +49 69 96 36 44-44
frankfurt@kienbaum.de

Freiburg

RehlingstraBe 16a

79100 Freiburg

Fon: +49 761 45 98 88-0
Fax: +49 761 45 98 88-29
freiburg@kienbaum.de

Gummersbach
Ahlefelder StraRe 47
51645 Gummersbach
Fon: +49 2261 703-0
Fax: +49 2261 703-538
kienbaum@kienbaum.de

K

Hamburg

Hohe Bleichen 19

20354 Hamburg

Fon: +49 40 32 57 79-0
Fax: +49 40 32 57 79-20
hamburg@kienbaum.de

Hannover

LuisenstraBe 9

30159 Hannover

Fon: +49 511 302 69-0

Fax: +49 511 302 69-99
hannover@kienbaum.de

Karlsruhe
Karl-Friedrich-StraRe 14-18
76133 Karlsruhe

Fon: +49 721 920 59-0
Fax: +49 721 920 59-40
karlsruhe@kienbaum.de

Kdln

Kap am Stidkai
Agrippinawerft 30

50678 Kdln

Fon: +49 221 80 14 01-0
Fax: +49 221 80 14 01-30
koeln@kienbaum.de

London

83 Baker Street

London W1U 6AG

Fon: +44 20 70 34 70 80
Fax: +44 20 70 34 71 00
london@kienbaum.com

Luxemburg

9, rue Joseph Biwer

1239 Senningerberg

Fon: +352 26 44 10 36
Fax: +352 26 44 18 31
fiwagemann@
cooperation-kienbaum.com

Moskau

Regus Business Centre, 7th floor
Smolensky Passage
Smolenskaya Square 3

121099 Moskau

Fon: +7 495 93 78 225

Fax: +7 495 93 78 290
russia@kienbaum.com

Miinchen

ArnulfstraBe 58

80335 Miinchen

Fon: +49 89 45 87 78-0

Fax: +49 89 45 87 78-10
muenchen@kienbaum.de

New York

245 Park Avenue

24th and 39th Floor
New York City, 10167
Fon: +1 212 803 8127
Fax: +1 212 792 4001
kienbaum@kienbaum.us

Paris

6, rue de Lishonne
75008 Paris

Fon: +33 1 56 59 12 00
Fax: +33 156 59 12 10
paris@kienbaum.com

Prag

Lazarska 5

110 00 Prag 1

Fon: +420 224 948 168
Fax: +420 224 948 166
prague@kienbaum.com

Rostock

Warnowufer 60

18057 Rostock

Fon: +49 381 49 73 93-0
Fax: +49 381 49 73 93-19
rostock@kienbaum.de

Sao Paulo

Rua Alexandre Dumas 2220,

7th floor

04717-004 Séo Paulo

Fon: +55 11 51 86 83 66

Fax: +55 11 51 81 83 06
contato@kesebergkienbaum.com.br

Shanghai

Unit 1606-1607 Ocean Towers
550 Yan An Road East
Shanghai 200001

Fon: +86 21 51 03 53 51

Fax: +86 21 63 61 39 30
kkm@kienbaum.com.sg

Singapur

350 Orchard Road
#13-07 Shaw House
Singapur 238868

Fon: +65 64 35 28 00
Fax: +65 67 32 59 52
fik@kienbaum.com.sg

Stockholm

Méster Samuelsgatan 60
11121 Stockholm

Fon: +46 8 50 51 67 64
Fax: +46 8 50 51 64 10
nordic@kienbaum.com

Stuttgart

Zettachring 8a

70567 Stuttgart

Fon: +49 711 72 72 17-0
Fax: +49 711 72 72 17-20
stuttgart@kienbaum.de

Tokio

T3 Gates 5F

3-8-25 Toranomon
Minato-ku

Tokio 105-0001

Fon: +81 3 57 33 20 88
Fax: +81 334327517
jcb.asia-t@kienbaum.de

Warschau

Pl. Pilsudskiego 1
00-078 Warschau

Fon: +48 22 521 21 00
Fax: +48 22 521 21 01
warsaw@kienbaum.com

Wien

Tuchlauben 8

1010 Wien

Fon: +43 1 533 51 88
Fax: +43 1 533 32 65
vienna@kienbaum.com

Zagreb

A. Hebranga 28

10000 Zagreb

Fon: +385 1 48 54 310
Fax: +385 1 48 54 313
zagreb@kienbaum.com

Ziirich
Leutschenbachstrasse 95
8050 Zirich

Fon: +41 44 386 40 40
Fax: +41 44 386 40 49
zurich@kienbaum.ch



