P IVE HYBRIDE
PARTNER ARBEITS-
FUR COVID- FORMEN

RECOVERY BLEIBEN

Keine Umsatzriickgange, Attraktive Berufsbilder dank
neuen Arbeitsformen

GENDER- &
KOMPETENZ
DIVERSITY

Technologiekompetenz
unerlasslich, Frauenan teil
S bei 40 Prozent, Teilzeit-
stellen zunehmend

MARKTSTUDIE 2021
MANAGEMENT CONSULTING,
ADVISORY & AUDIT

A.SCO® SUISSe



Marktstudie 2021



INHALT

19

20

21

27

EDITORIAL
MANAGEMENT SUMMARY
STUDIENRESULTATE
EXPERTsuisse

ASCO

GASTBEITRAGE

IMPRESSUM

EDITORIAL

Die Beratungs- und Prufungsbranche wird in der
Schweiz grosstenteils von den Verbanden ASCO und
EXPERTsuisse vertreten. Ihre Mitglieder generieren in
den Bereichen Management Consulting, Advisory, Au-
dit und Outsourcing (Accounting, Business Services, IT)
einen jahrlichen Umsatz von rund CHF 3,8 Milliarden.
Der mit der Marktstudie erhobene Gesamtumsatz im
Markt liegt bei CHF 5,0 Milliarden. Die indirekte Wert-
schopfung durfte im zweistelligen Milliardenbereich
liegen, da die Mandate fur die Wirtschaft einen mehr-
fachen Return im Vergleich zu den Mandatskosten ge-
nerieren.

Interdisziplinare Kenntnisse versetzen Beratungs- und
Prufungsgesellschaften in die Lage, ihre Kunden uber
den gesamten Unternehmenslebenszyklus hinweg als
Sparringspartner - stets objektiv und mit angemesse-
ner kritischer Distanz - beispielsweise in technologi-
scher, betriebswirtschaftlicher, steuerlicher, rechtlicher
oder strategischer Hinsicht zu beraten.

Das Zusammenspiel zwischen Prifung und Beratung
stiftet - auch in neuen Themen wie Transformation,
Digitalisierung und Nachhaltigkeit - grossen Nutzen
und unterliegt strikten Regelungen zwecks Vermeidung
von Selbstprifung und Interessenkonflikten. Die ge-
lebte Themenvielfalt auf Ebene der Prufungs- und Be-
ratungsgesellschaften findet ihre Fortsetzung auch auf
Verbandsebene in der Zusammenarbeit von EXPERT-
suisse und ASCO. Letztere fuhrte unter anderem auch
zur vorliegenden Marktstudie.

EXPERTsuisse

yy/ a

Claudio Stadelmann Dr. Marius Klauser
ASCO-Vorstand Direktor & VR-Delegierter

0@/&/ b

Luzia Hafen
GL-Mitglied & Studienleiterin
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MANAGEMENT SUMMARY

Die Beratungs- und Prufungsbranche ist fur die Schweizer Wirtschaft eine
unverzichtbare Stitze. Dies hat die Covid-19-Krise eindriicklich gezeigt.

Die aktuelle Marktstudie ist Zeugnis einer robusten Branche, welche die
Herausforderungen der Zeit erkannt hat und daran ist, sowohl Berufs-
bilder, Formen der Zusammenarbeit und Relevanz der Branche weiterzu-

entwickeln und zu starken.

Im Jahr 2020 und Anfang 2021 wurden kurzfristig
vermehrt Dienstleistungen rund um die Auswir-
kungen von Covid-19 nachgefragt, doch sehrrasch
konzentrierten sich die von unseren Mitgliedunter-
nehmen beratenen und gepriften Unternehmen
wieder auf zukunftsgerichtete Themen wie Digita-
lisierung und nachhaltige Unternehmensfiihrung.
Zudem blieb die Nachfrage nach den gewohnten
und wiederkehrenden Dienstleistungen weitestge-
hend auf konstant hohem Niveau.

Systemrelevant in der Krise - Proaktive
Partner fur eine starke Wirtschaft

Die Branche der Managementberatung und Wirt-
schaftsprufung hat sich rickblickend als system-
relevant und als Ruckgrat — und vorwartsschauend
als proaktiver Partner - einer starken Schweizer
Wirtschaft erwiesen. Die Beratungs- und Prifungs-
branche half der Schweizer Wirtschaft, moglichst
gut durch die Krise zu kommen, wahrend Digitali-
sierungsdienstleistungen langfristig wichtig bleiben
und Nachhaltigkeitsdienstleistungen Schritt fdr
Schritt an Bedeutung gewinnen.

Technologiekompetenz

Vielen Unternehmen wurde spatestens wahrend
der Pandemie bewusst, dass kein Weg an der Digi-
talisierung vorbeifuhren wird, um im Markt kompe-
titiv zu bleiben. Entsprechend hat Covid-19 als Be-
schleuniger gewirkt, speziell fr Dienstleistungenim
Bereich von Transformations- und Digitalisierungs-
themen, Cyber Security, Cloud Services, Data Ana-
lytics oder Datenschutz. Verschiedene Beratungs-
firmen, welche bisher nicht flhrend waren im Tech-
nologiebereich, wissen um ihre Schwdchen und
bauen ihre Kompetenzen entsprechend aus.

Dynamische Entwicklung

Die vorliegende Marktstudie zeigt, dass die Markt-
entwicklung im sehr heterogenen Markt weiterhin
sehr dynamisch ist. Die kurzfristigen Wachstums-
prognosen sind insbesondere bei den grosseren
Unternehmen (ab 50 FTE) der Branche mit rund
5,8% fur das laufende Jahr 2021 sehr ansprechend.

Auch langfristig sind die Wachstumserwartungen
positiv.

Mit der Marktstudie 2021 haben wir erstmals ver-
sucht, das traditionell breite Angebotsspektrum
aufeine einheitliche und somit vergleichbare Struk-
tur herunterzubrechen. Diese Differenzierung der
Tatigkeitsgebiete ist in dieser Art ein Novum und
umfasst folgende Begriffe: Management Consulting,
Advisory, Audit und Business Services/Outsourcing.
Wahrend die ersten beiden Tatigkeitsgebiete fUr
von externer Seite beratende Tatigkeiten stehen,
ist beim Audit die unabhangige Validierung und
Zertifizierung sowie Testierung von finanziellen und
zunehmend auch nicht-finanziellen Sachverhalten
gemeint. Bei Business Services/Outsourcing han-
delt es sich um wiederkehrende Tatigkeiten im
Tagesgeschaft (z.B. im Finanz- und IT-Bereich), wel-
che an externe Dienstleister ausgelagert werden.

Wettbewerb um die besten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Die Unternehmen der Beratungs- und Prufungs-
branche sind auch allein aufgrund der Anzahl von
hochqualifizierten Arbeitspldtzen ein bedeutender
Wirtschaftsfaktor in der Schweiz. Die 839 Unter-
nehmen, welche an der Marktstudie teilgenom-
men haben, reprasentieren rund 24 000 Beschaf-
tigte. Doch der Wettbewerb um die besten Talente
am Markt ist genauso umkampft wie der Markt um
Kundenmandate. Wobei sich die Art und Weise der
Zusammenarbeit sowohl innerhalb von Unterneh-
men wie auch im Kontakt mit Kunden einschnei-
dend verandern wird. Es entstehen zunehmend
sogenannte Okosysteme, welche die Zusammen-
arbeit zwischen Kunden, Lieferanten und Partnern
neu definieren. Auf Kundenseite wie auch auf der
Seite der befragten Unternehmen besteht Einigkeit,
dass veranderte Berufsbilder und neue Arbeits-
modelle die Nach-Covid-19-Ara pragen werden.
Gemass der aktuellen Erhebung sind bereits 40%
der Mitarbeitenden in den untersuchten Branchen
Frauen: Tendenz steigend.

Marktstudie 2021
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STUDIENRESULTATE

Die Resultate aus der Marktstudie sind Zeugnis einer robusten Branche,

welche-die-Herausforderungen-der-Zeit-erkennt-und-daran-ist,-sowohl Berufs-
bilder, Formen der Zusammenarbeit und Relevanz der Branche weiter-
zuentwickeln und zu starken. Der grosse Rucklauf und die Antworten in den
personlichen Interviews sind Zeichen einer lebendigen und engagierten
Unternehmenskultur in den Beratungs- und Prifungsunternehmen der Schweiz.

GESAMTMARKT

Die Beratungs- und Prufungsbranche hat im Rah-
men der Schweizer Wirtschaftsentwicklung mit
dazu beigetragen, moglichst gut durch die Covid-
19-Krise zu kommen. Entsprechend gab es in der
Branche kaum Umsatzeinbussen, sondern viel zu
tun. Die vorliegende Marktstudie bietet in Zeiten
hoher Unsicherheit wichtige Anhaltspunkte, denn
an den Dienstleistungen der Beratungs- und Pru-
fungsbranche lasst sich ablesen, welche Themen
und Entwicklungen die Wirtschaft beschaftigen.

Covid-19-Auswirkung

Viele Beratungs- und Prifungsgesellschaften haben
infolge der Unsicherheit zu Beginn der Covid-19-
Krise Szenarien betreffend den eigenen Geschadfts-
gang entwickelt. Die negativen Szenarien traten je-
doch nicht ein. Wahrend zu Beginn der Pandemie
eine grossere Zurlckhaltung fUr neue Projekte fest-
zustellen war, wurden nur wenige laufende Projekte
abgebrochen. In den Branchen Pharma und Finanz-
dienstleistungen wurden kaum Projekte pausiert,
in anderen Branchen wie zum Beispiel offentlicher

Transport und Tourismus hingegen schon. Die Kun-
den mussten sich zuerst einen Uberblick Gber das
Ausmass der Auswirkungen der Pandemie ver-
schaffen. Doch bereits ab Herbst 2020 war die
Nachfrage wieder so hoch wie vor der Pandemie.

Die Covid-19-Krise hatte fur rund 60% der rund
800 Unternehmen, welche an der Studie teilgenom-
men haben, keine Auswirkung auf den Geschdfts-
verlauf. Sofern eine Auswirkung verzeichnet wurde,
war diese mit 28,4% positiv, und nur 11,6% der Be-
fragten hatten weniger Auftrage zu bearbeiten. In
der Prufungs- und Treuhandbranche hatten 61%
der Unternehmen praktisch gleich viele Auftrage, in
der Beratungsbranche waren es 46% der Unterneh-
men. Die grossen Unternehmen der Branche haben
Uberproportional profitiert, ohne dass sich dafur aus
der Studie eine kausale Erklarung ableiten liesse.

Marktstruktur und -entwicklung

Neben den Umsatzzahlen fUr die Jahre 2019 und
2020 wurde im Rahmen der Studie auch eine Prog-
nose fur 2021 sowie fur den Zeitraum bis 2026 er-
hoben. Aus der Tabelle ist ersichtlich, dass ganz
wenige, aber sehr grosse, Unternehmen der Bran-

BRANCHEN-UMSATZENTWICKLUNG NACH ANBIETERGROSSE

Durchschnittliches Durchschnittliches

Basis: Wachstum Wachstum der Branche
2020 2019 2020 der Branche 2021 5J-Prognose
(n=775) (n=775) (n=775) (n=711) (n=781)
€
g TOTAL % n/a +2,79% +2,37% +6,48%
&0 in TCHF 4895780 5032458 n/a n/a
&
6 +3,30%
! 0, 0,
A Ab500FTE 08% 3153166 3257323 +4,46% +6,70%
. 18 +3,17% . .
B 51 bis 500 FTE (23% 530682 547505 +7,13% +7,43%
. 159 +3,96%
! = 0, 0,
C 11 bis 50 FTE (205%) 668653 695 141 7,26% +5,98%
. 592 -1,99%
! — 0, 0,
D O0bis 10 FTE (76.4% 543278 532489 1,60% +4,66%
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Durchschnitt

Kundensicht 2 1 6 3 6

42 96 448 148 36 4,95

Offentlichkeit /
Nicht-Kunden

w
wv
-
-
(o)
w
o

32 155 208 285 29 21

4,46

(n=793)

che 65% des durch die Marktstudie abgedeckten
Marktvolumens von CHF 5,03 Milliarden generieren.

FUr das laufende Jahr 2021 ist die Wachstumsprog-
nose insbesondere bei den grosseren Unterneh-
men der Branche (Segment A) mit fast 4,5% positiv.
Allerdings erwarten die Marktteilnehmenden in
den Segmenten Cund D fUr das Jahr 2021 ein Ruck-
gang. Langfristig sind die
Wachstumserwartungen
Uber alle Segmente positiv.

Export-/Import-
Situation

Das Marktvolumen im Jahr
2020 wird grosstenteils
durch den Inlandumsatz
generiert (81%). Dies liegt
darin begrindet, dass vor
allem Treuhandfirmen ei-
nen hoheren Inlandanteil
haben. Der Exportumsatz
(Schweizer Berater/-innen
und Prufer/-innen fUr aus-
landische Kunden) und der Importumsatz (auslan-
dische Berater/-innen und Prufer/-innen fur inlan-
dische Kunden) betragt 9% respektive 10%. Bei
den grossen Unternehmen der Branche (ab 500
Mitarbeitende) verhalt sich das Verhaltnis von In-
land-/Export-/Import-Umsatz mit 76%, 11%, 13%
nur leicht anders, da etwas haufiger Expertinnen
und Experten aus dem Ausland auf Mandaten ein-
gesetzt werden. Der Export-Import-Saldo ist wie
bereits Uber die letzten Jahre hinweg negativ, das
heisst, es werden insgesamt mehr Dienstleistungen
importiert als exportiert.

gefragt.»

Schweiz

Branchen-Image

Die im Rahmen der Marktstudie befragten Dienst-
leister der Beratungs- und Prufungsbranche haben
auch eine Einschatzung der Reputation der Bran-
che abgegeben. Differenziert nach Einschatzung
der Kunden ihrer Dienstleistungen gegenuber der

«In der Pandemie hat man
vor allem Kostenreduk-
tions- und Restrukturierungs-
projekte erwartet, statt-
dessen wurden lberwiegend
Strategieprojekte mit
Themen der-Nachhaltigkeit-
und-Digitalisierung-nach-

Wahrnehmung in der Offentlichkeit beziehungs-
weise von Nicht-Kunden. Das Image der Branche
wird aus Kundensicht positiver wahrgenommen als
auf Nicht-Kundenseite. Hier ist eine sehr viel brei-
tere Streuung ins Negative sichtbar.

Die Kenntnis der Dienstleistungen und deren Mehr-
wert aus einer konkreten Zusammenarbeit scheint
sich positiv auf die Reputa-
tion auszuwirken. Umge-
kehrt werden in der Offent-
lichkeit, was die Wirtschafts-
prufung anbelangt, haufig
Missverstandnisse hinsicht-
lich der Frage beobachtet,
was denn die Aufgaben und
Verantwortlichkeiten der
Revisionsstelle genau sind,
und welche Rolle andere
Parteien im Rahmen der
Governance spielen. Insge-
samt ist aus Kundensicht
das Image mit der durch-
schnittlichen Schulnote 4,95
um 0,5 Punkte besser bewertet als aus Sicht der
Offentlichkeit / Nicht-Kunden (Schulnote 4,46) [Me-
dian Kundensicht: 5 zu Median Nicht-Kunden / Of-
fentlichkeit: 4,5]. Im Vergleich zur Marktstudie 2019
Kundensicht: 5, Nicht-Kunden / Offentlichkeit: 4,75
wurden keine grossen Verschiebungen festgestellt.

Felix Wenger, Managing Partner McKinsey

VORGEHEN MARKTSTUDIE 2021

Die Marktstudie 2021 von ASCO und EXPERTsuisse
unterscheidet sich wesentlich von den friheren
ASCO-Studien. Dies in dreierlei Hinsicht: Erstens
wurde der Markt thematisch breiter definiert
(Managementberatungs- und Wirtschaftsprifungs-
branche), zweitens haben deutlich mehr Unter-
nehmen an der Studie teilgenommen als bisher,

Marktstudie 2021
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TEILNEHMENDE DER MARKTSTUDIE

EXPERTsuisse
790 Teilnehmende
CHF 2,7 Milliarden

ASCO
33 Teilnehmende
21,6% CHF 1,1 Milliarden

~

Nicht-Mitglieder
19 Teilnehmende
CHF 1,2 Milliarden

(Anzahl Teilnehmende korreliert nicht mit dem Umsatz, da nicht alle Unternehmen
ihren Umsatz vollstindig deklariert haben. Der Umsatz der ASCO/EXPERTsuisse-Mitglieder

wurde hdlftig den beiden Verbdnden zugeordnet.)

und drittens wurde die Befragungsmethodik wei-
terentwickelt (schriftliche Befragung erganzt um
33 persdnliche Interviews mit den CEO der gross-
ten Unternehmen aus der Prifungs- und Bera-
tungsbranche).

Grosse Reichweite

Bei den Mitgliederunternehmen von EXPERTsuisse
erfolgte faktisch eine Vollerhebung (97,6%), bei den
ASCO-Mitgliedern resultierte eine gute Rucklauf-
quote von 46,2%, bei den Nicht-Mitgliedern aus der
Managementberatungsbranche war der Rucklauf
geringer (35,7%).

Von den 839 Unternehmen (davon haben lediglich
25 Unternehmen weniger als 50% der Fragen be-
antwortet), die an der schriftlichen Befragung teil-
genommen haben, wurden mit Blick auf eine mog-
lichst hohe Validitat und Marktabdeckung 33 Un-
ternehmen zusatzlich persénlich befragt. Diese
Interview-Partner stehen jedoch fur 80% des ge-
samten erhobenen Branchenumsatzes von CHF
5,032 Milliarden. Die grossten sieben Unterneh-
men mit einem Umsatz grosser CHF 200 Millionen,
welche an der Marktstudie teilgenommen haben,
stehen fur rund 70% des erhobenen Branchenum-
satzes.

Die Marktstudie reprasentiert rund 24 000 Beschéf-
tigte in der Managementberatungs- und Wirtschafts-
prufungsbranche. Der Median bei der Durchschnitts-

grésse der befragten Unternehmen liegt bei 7 Mit-
arbeitenden (Kopfe), das grésste Unternehmen zéhit
3380 Kdpfe, die kleinsten Unternehmen (70) zéhlen
lediglich eine Person.

Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum vom
25. Mai bis 30. August 2021. Die Veroffentlichung
der Studienresultate erfolgt an der EXPERTsuisse
Jahrestagung vom 28. September 2021.

TATIGKEITSGEBIETE

Die Beratungs- und Priifungsbranche bietet eine
sehr breite Palette an Dienstleistungen an, von de-
nen Organisationen Uber alle Sektoren und Bran-
chen der Schweiz hinweg profitieren. Um die Bera-
tungs- und Prifungsbranche veranschaulichen und
vergleichbar abbilden zu kdnnen, wurde eine Seg-
mentierung nach Grisse des Marktanbieters (ge-
messen an Vollzeitangesteliten / Full Time Equivalent
FTE) und eine Differenzierung der Tatigkeitsgebiete
vorgenommen.

Marktstruktur nach Anbietergrosse

und Tatigkeitsgebieten

Die nachfolgende Grafik fasst die Struktur des Mark-
tes anschaulich zusammen, wobei Umsatze aus
demJahr 2020 von allen Unternehmen berucksich-



Unternehmensgrosse

ab 500 FTE
(6 Unternehmen)

51-500 FTE
(18 Unternehmen)

11-50 FTE
(159 Unternehmen)

0-10 FTE
(592 Unternehmen)
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BRANCHENSTRUKTUR NACH ANBIETERGROSSE UND TATIGKEITSGEBIET

37,6%

18,6%

Umsatzverteilung 2020

Ml Management Consulting Advisory Il Audit

tigt wurden, welche diese nach Tatigkeitsgebieten
differenziert angeben konnten.

Die erwdhnte Differenzierung der Tdtigkeitsgebiete
ist eine Besonderheit und ein Novum fur die Ma-
nagementberatungs- und Prifungsbranche, da die
einzelnen Unternehmen haufig ihre eigenen und
voneinander teilweise abweichenden Begrifflichkei-
ten nutzen. Entsprechend war es im Rahmen der
Datenerhebung wichtig, dass genau beschrieben
wird, was unter den Haupttatigkeitsgebieten Ma-
nagement Consulting, Advisory, Audit und Busi-
ness Services/Outsourcing zu verstehen ist. Wah-
rend die ersten beiden Hauptgebiete fur von exter-
ner Seite begleitete beratende Tatigkeiten stehen,
ist beim Audit die unabhadngige Validierung und
Zertifizierung/Testierung von finanziellen und zu-
nehmend auch nicht-finanziellen Sachverhalten ge-
meint. Bei Business Services/Outsourcing geht es
um wiederkehrende Tatigkeiten im Tagesgeschaft
(z.B. im Finanz-, HR- und IT-Bereich), welche an ex-
terne Dienstleister ausgelagert werden.

Neue Nomenklatur zur Tatigkeits-
beschreibung

Die nachfolgende Tabelle bietet pro Haupttatig-
keitsgebiet neben dem Umsatz im Jahr 2020 auch
Angaben, wie viele Mitarbeitende (in FTE) in den
einzelnen Tatigkeitsgebieten beschaftigt sind. Im
Jahr 2020 wurde der hdchste FTE-Jahresumsatz im
Management Consulting erreicht (379 TCHF), ge-

M Outsourcing M Others

29,9% CHF 3,26 Milliarden

I - CHF 0,55 Milliarden

26,1% CHF 0,69 Milliarden

CHF 0,53 Milliarden

TOTAL CHF 5,03 Milliarden*

*n=775, bereinigter Umsatz

folgt vom Advisory mit dem zweithdchsten Wert
(271 TCHF).

Entwicklungslinie in den Tatigkeits-
gebietenim Jahr 2020

Im Vergleich zu den Vorjahren sind innerhalb
der Tatigkeitsgebiete folgende Beobachtungen in-
teressant:

Management Consulting

Top-Themen im Bereich des Management Consul-
tings waren und sind Covid-19-Recovery-Massnah-
men (Szenario-Planung, StrategieUberprifungen
und Geschaftsmodellanpassungen) sowie Digita-
lisierung. Im Management Consulting hat sich das
Verhéltnis von Strategieberatung zu Operations-
Management-Beratung wie folgt verandert: 22%
Strategieberatung zu 78% Operations-Management-
Beratung im Jahr 2020 im Vergleich zu 30%/70%
im 2018 und 29%/71 %im 2017. Als Folge der stark
beschleunigten Digitalisierung von Geschaftsmo-
dellen und Prozessen entlang der gesamten Wert-
schopfungskette hat insbesondere der Bereich
Technology Consulting (als Teil von Operations-
Management-Beratung) Uber die letzten Jahre an
Bedeutung gewonnen.

Advisory

Im Bereich Advisory war im Jahr 2020 die Steuerbe-
ratung mit einem Anteil 49% das weitaus grosste
Tatigkeitsgebiet. Rund 2200 FTE waren in der Steuer-

Marktstudie 2021
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PERSONAL UND UMSATZ NACH TATIGKEITSGEBIET

Umsatz 2020* Durchschnitt pro FTE

In FTE in TCHF in TCHF
Management Consulting 3985,4 1509394 379
(Strategieberatung & Operations-Management-Beratung)
Advisory 4484,3 1216250 271
(Rechts-, Steuer- und Finanzberatung, Transaction Advisory,
Risk/Control)
Audit 5483,3 1335994 244
(Abschlussprifung, sonstige Prifungen)
Outsourcing 2651,3 637751 241

(Business Services Outsourcing & IT Services Outsourcing)

*n=768, bereinigter Umsatz pro Tdtigkeitsgebiet

beratung tatig, wozu Beratungen zu Unterneh-
menssteuern, internationalen Steuern, Mehrwert-
steuern und auch Steuern von naturlichen Perso-
nen gehoren.

Audit

Im Bereich Audit arbeiteten 2020 mit rund 5500
FTE am meisten Personen im Vergleich zu den Ge-
bieten Management Consulting (rund 4000) und
Advisory (rund 4500).

Der Umsatz im Audit lag im Bereich Abschlusspru-
fung (Ordentliche Revision, eingeschrankte Revi-
sion) bei 1,14 Milliarden CHF und in den sonstigen
Prafungen (Spezialprifungen, Aufsichtsrechtliche
Prufungen, fortlaufende Erbringung der Internal-
Audit-Funktionen, sonstige Prifungen- und Assu-
rance-Dienstleistungen) bei CHF 192 Millionen.

Outsourcing

Im kleinsten der vier Gebiete - dem Outsourcing -
ist auffdllig, dass die meisten Personen hier im Be-
reich des Business Services Outsourcing arbeiten
(Finanz- und Rechnungswesen, fortlaufendes Con-
trolling, HR-Admin, Global Mobility Services). Dies
hat primar damit zu tun, dass grosse [T-Outsour-
cing-Anbieter nicht zur durch diese Marktstudie
abgedeckten Managementberatungs- und Wirt-
schaftsprifungsbranche zéhlen. In den Interviews
wurde bestatigt, dass das Auftragsvolum von Near-
oder Offshoring-Mandaten seit der Covid-19-Krise
zugenommen hat, da Fremdpersonal - aufgrund
der neuen virtuellen Arbeitsmodi - einfacher hin-
zugezogen werden konnte.

Einfluss der Covid-19-Situation auf
verschiedene Tatigkeitsgebiete

Aus den personlichen Gesprachen mit Firmenver-
tretern konnten hinsichtlich der Tatigkeitsgebiete
und Dienstleistungen die nachfolgenden qualitati-
ven Entwicklungen erhoben werden.

Wahrend der Pandemie ist die Nachfrage nach
Dienstleistungen im Bereich Szenario-Planung, Re-
strukturierung, Strategietberprufungen und Ge-
schaftsmodellanpassungen gestiegen. Dies trifft ins-
besondere auf Unternehmen der hart getroffenen
Branchen Luftfahrt und Tourismus sowie teilweise
auch in der produzierenden Industrie zu. Zudem
war eine verstarkte Tendenz in Richtung operative
Unterstutzung feststellbar, um bestimmte Aktivita-
ten der Kunden wahrend des Lockdowns aufrecht-
zuerhalten.

Im Bereich von Business Services Outsourcing und
Rechtsberatung waren infolge von Covid-19 in
Summe keine grossen Veranderungen bei Projekt-
vergaben feststellbar. Negative Auswirkungen der
klassischen Treuhand-Dienstleistungen im Touris-
mus und im Detailhandel wurden durch Unterstit-
zung zu staatlichen Covid-19-Massnahmen kom-
pensiert.

Vielen Unternehmen wurde spatestens wahrend
der Pandemie bewusst, dass kein Weg an der Digi-
talisierung vorbeiftihren wird, um wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Entsprechend hat Covid-19 als
Beschleuniger gewirkt, speziell fur Dienstleistungen
im Bereich von Transformations- und Digitalisie-
rungsthemen, Cyber Security, Cloud Services, Data



Analytics oder Datenschutz. Damit einhergehend
hat insbesondere der Bereich Technology Consul-
ting einen starken Zuwachs erfahren. Verschiedene
Beratungsfirmen, welche bisher nichtim Technolo-
giebereich fuhrend waren, wissen um ihre Schwa-
chen und bauen ihre Kompetenzen dafur aus.

ANBIETERTYPEN

Die 33 Interview-Teilnehmenden reprasentieren
eine Vielfalt von Tatigkeitsgebieten - von reinen Ma-
nagement-Consulting-Firmen bis hin zu gemisch-
ten Angeboten. In der Abbildung wurden die Bran-
chenumsatze nach Tatigkeitsgebiet in Prozent der
Interview-Teilnehmenden dargestellt. Darauf auf-
bauend zeigen die nachfolgenden AusfUhrungen
auf, wie einzelne Anbietertypen positioniert sind.
Diesbezlglich ist interessant, festzustellen, dass An-
bieter der gleichen Grossenkategorie sehr unter-
schiedliche Geschaftsmodelle verfolgen, was sich

STUDIENRESULTATE M

in deren Umsatz-Mix zeigt. Aus Grinden der Ano-
nymitdt werden keine absoluten Umsatze pro Firma
ausgewiesen, um keinen direkten Rickschluss auf
einzelne Unternehmen zu ermdglichen. In jedem
der vier Grossenkategorien wurde mittels des Stu-
dienvorgehens eine sehr gute Abdeckung der jewei-
ligen Kategorie erzielt, wobei es auch in jeder Kate-
gorie zusatzlich Unternehmen gibt, welche nicht an
der Marktstudie 2021 teilgenommen haben.

Anbietertypen in Grossenkategorie A

(ab 500 FTE)

Interview-Teilnehmende in alphabethischer Reihen-
folge: Accenture AG, BDO AG, Deloitte AG, Ernst &
Young AG, KPMG AG, McKinsey & Company Schweiz,
PricewaterhouseCoopers AG. Ein Anbieter hat den
Umsatz nicht auf die Tatigkeitsgebiete detailliert an-
gegeben.

Die Tatigkeitsbereiche der grossten sieben Unter-
nehmen, der an dieser Marktstudie befragten Un-
ternehmen sind sehr divers und abhangig vom
Ursprung im Audit oder Management Consulting.

TATIGKEITSGEBIETE DER FUHRENDEN BRANCHEN-UNTERNEHMEN
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Anbietertypen in Grossenkategorie B

(51 bis 500 FTE)

Interview-Teilnehmende in alphabetischer Reihen-
folge: APP Unternehmensberatung AG, Balmer-
Etienne AG, BearingPoint AG, Cognizant Technology
Solutions AG, Detecon AG, Grant Thornton AG,
Helbling Business Advisors
GmbH, Horvath & Partner
AG, NOVO Business Consul-
tants AG, OBTAG, Q_PERIOR
AG, T+RAG, Treuhand- und
Revisionsgesellschaft Mat-
tig-Suter und Partner.

Es ist auffallend, wie viele
Anbieter in dieser Grossen- eingeladen.»
kategorie einen ausschliess-
lichen oder sehr hohen Fo-
kus auf Management Con-
sulting haben: Gut die Halfte der Anbieter generiert
zwischen 75-100% des Umsatzes mit Manage-
ment Consulting. Die weiteren Anbieter sind ent-
weder Allrounder (ohne Audit), oder aber sie ha-
ben als grosse Treuhandunternehmen mindes-
tens 20% Audit-Umsatz erganzt um verschiedene
Dienstleistungen.

Anbietertypen in Gréssenkategorie C

(11 bis 50 FTE)

Interview-Teilnehmende in alphabetischer Reihen-
folge: ADB Altorfer Duss & Beilstein AG, AlixPart-
ners, Capgemini Invent, Fiduciaria Mega SA, Imple-
ment Consulting Group, Roland Berger AG, SAP
Business Consulting, Staufen.Inova AG, Tax Partner
AG. In diesem Segment gibt es viele Unternehmen
mit ausgepragten Aktivitaten im Advisory (haufig
Steuerberatung) und Outsourcing (haufig Buch-
fuhrung). In der Gréssenkategorie C und D hat Out-
sourcing viel hthere Anteile, als dies in den Gros-
senkategorien Aund B der Fall ist.

Anbietertypen in Gréssenkategorie D

(1 bis 10 FTE)

Es zeigt sich, dass der Schweizer Beratungs- und
Prifungsmarkt bezogen auf die Unternehmens-
grosse mit wenigen ganz grossen Anbietern auf der
einen Seite und ganz vielen sehr kleinen Anbietern
auf der anderen Seite sehr fragmentiert ist. In die-
sem Segment hat es viele Unternehmen, welche als
reine Strategieberater oder als reine Wirtschafts-
prufer unterwegs sind. Sie nutzen die Vorteile der
geringen Grosse und wollen die Komplexitats-
schwelle, welche ab 10 Mitarbeitenden friher oder
spater eintrifft, bewusst nicht Uberschreiten. Von
den Unternehmen in diesem kleinsten Segment
sind rund ein Achtel (70 Unternehmen) als Einzel-
unternehmer tatig.

«Ab Herbst 2020 ist die Zahl
der Ofertanfragen wieder
massiv gestiegen, und die
potenziellen Kunden haben
vermehrt mittelgrosse
Anbieter zum Ofertprozess

Jose Caneda, CEO Mazars Schweiz

Abdeckung der Branchen je nach
Geschéaftsmodell

Viele der Beratungs- und Prifungsgesellschaften
sind branchenubergreifend tatig, sei dies infolge
der branchenneutralen Dienstleistungen oder aber,
weil Kundennetzwerke und Know-how in mehreren
Branchen aufgebaut wur-
den. Gemadss den Studien-
interviews gibt es beispiels-
weise auch einzelne Mana-
gement- und Technologie-
beratungsfirmen, welche
allein bei Banken und Ver-
sicherungen zusammen ei-
nen Umsatzanteil von 50
bis 70% erzielen. Branchen
mit hohen Anteilen am
Bruttoinlandprodukt - wie
Financial Services, Life Sci-
ence, Konsumguter und Investitionsguter - sind
die bedeutendsten Kundensegmente der Manage-
mentberatungs- und Wirtschaftsprifungsbranche.

Die Anbieter der Beratungs- und Prifungsbranche
werden auch als Professional Service Firms (PSF)
bezeichnet, welche allesamt sowohl am Kunden-
als auch am Personalmarkt sehr aktiv agieren. Der
Personalmarkt ist hart umkampft - Stichwort «war
for talents» -, und ein Erfolgsfaktor von PSF ist es
deshalb, geeignete Leute zu gewinnen, diese konti-
nuierlich weiterzuentwickeln und moglichst lange
im Unternehmen halten zu kénnen. Kern des Ge-
schaftsmodells der Anbieter aller Grossenklassen
ist somit der Mensch und das Verkaufen von Exper-
tise an Kunden. Der Personalmarkt und der Kun-
denmarkt werden nachfolgend erldutert.

PERSONALMARKT

Die 839 Unternehmen, welche an der Marktstudie
teilgenommen haben, reprasentieren rund 24 000
Beschéftigte. Davon arbeiten rund 21 000 FTE (Full-
time Equivalents) in den Bereichen: Audit, Advisory,
Management Consulting, Outsourcing. Die Audit-
Beschaftigten sind ausschliesslich bei Mitgliedfir-
men von EXPERTsuisse angestellt, die Management
Consulting-Beschaftigten hingegen sind Mitglied bei
ASCO oder bei Unternehmen, die keinem der bei-
den Verbande angeschlossen sind, beschdftigt.

Bei den grossen Unternehmen der Branche liegt
der Tatigkeitsschwerpunkt nach Personal (FTE)
vor allem in den Bereichen (1) Audit (3868,0), (2)
Management Consulting (3018,5) und (3) Advisory



(2983,6). Es sind die grossen Unternehmen, die
grossmehrheitlich die berufsbegleitenden Ausbil-
dungen ermdglichen, beispielsweise hin zu eidg.
diplomierten Steuerexpert/-innen und Wirtschafts-
prifer/-innen. Rund 50% der 529 Lernenden wer-
den in einem der grossten 30 Unternehmen der
Branche ausgebildet. Bei einem grossen Unterneh-
men der Branche werden allein 75 Lernende aus-
gebildet.

Auch die Studieninterviews haben gezeigt: Der Er-
folg steht und fallt mit der Verfuigbarkeit von Mitar-
beitenden, welche sowohl die fachlichen wie sozia-
len Kompetenzen mitbringen und fur die entspre-
chenden Projektvorhaben gefordert werden. Aus
fachlicher Sicht ist zunehmend entscheidend, dass
sowohl geschéftliche wie auch technologische Fach-
kenntnisse vorhanden sind. Damit einhergehend
ist eine professionelle Zusammenarbeit und Kom-
munikation mit den Kunden gefordert, um maoglichst
genau auf deren Bedurfnisse eingehen und bei-
spielsweise auch hybride Workshops mit Teilneh-
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menden sowohl vor Ort wie auch virtuell moderie-
ren zu kdnnen. Innovationsfahigkeit, gepaart mit der
Fahigkeit, verschiedene Stakeholder betreuen zu
koénnen, gehort ebenso dazu wie die Fahigkeit, mit
Veréanderungen flexibel und agil umzugehen.

Die richtige Mischung von erfahrenen und jungen
Beraterinnen und Beratern ist unveréandert wichtig
fur die Qualitat und Effizienz der Projekte. Wahrend
der Pandemie war feststellbar, dass viel Druck auf
der mittleren Managementstufe herrschte, weil die
Fuhrung von jungeren Mitarbeitenden im Remote
Modus sowohl aus zeitlicher wie inhaltlicher Sicht
deutlich anspruchsvoller ist.

Gender-Diversity

Neben der dargelegten Kompetenz-Diversity ist
auch die Gender-Diversity ein wichtiger Aspekt fir
die Arbeitgeberattraktivitat. Insgesamt arbeiten mit
rund 40% viele Frauen in der Beratungs- und Pri-
fungsbranche, jedoch ist der Anteil nach Funktions-
stufe und Grésse des Unternehmens unterschied-

GENDER-DIVERSITY NACH FUNKTIONSSTUFEN
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lich. Unterschiede gibt es vor allem auf der Stufe
Verwaltungsrat (VR) und Geschaftsleitung (GL), wo
Frauen im Schnitt mit nur rund 12% bzw. 17% ver-
treten sind.

Interessant ist der Umstand, dass auf Stufe Verwal-
tungsrat die ganz grossen im Vergleich zu den ganz
kleinen Unternehmen in Sachen Frauenanteil mit
21% zu 15% vorne liegen, dass jedoch die ganz klei-
nen Unternehmen daflr auf Stufe der Geschéafts-
leitung mit 23% eine bessere Gender-Diversity vor-
weisen konnen als die ganz grossen (14%).

Teilzeitstellen

Die Beratungs- und Prifungsbranche ist bekannt
daflr, attraktive Arbeitsbedingungen zu bieten. Um
Talente auch mittel- und langfristig in den Unter-
nehmen halten zu kdnnen, ist das Ermdglichen von
Arbeiten in Teilzeitpensen ein zunehmend bedeu-
tender Aspekt. Hierzu gehort mit Blick auf die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie jedoch zuneh-
mend auch das Anbieten von Teilzeitstellen sowohl
fur Frauen wie auch fur Méanner.

Bei den grosseren Unternehmen (ab 51 Kopfe) be-
tragt das Durchschnittspensum rund 93% im Ver-
gleich zu rund 82% bei den Unternehmen der zwei
anderen Grossenkategorien mit bis zu 50 Mitarbei-
tenden. Teilzeitpensen sind somit insbesondere
bei den grossen Unternehmen der Branche noch
relativ wenig ausgepragt respektive konnen die
kleineren Unternehmen hier individuellere Losun-
gen anbieten.

Neueinstellungen und Fluktuation

Insgesamt ist geplant, im Jahr 2021 tber die ganze
Branche rund 2177,5 FTE anzustellen. Covid-19-
Krisen- oder konjunkturbedingte Einstellungsstopps
sind aktuell in den Daten nicht branchenweit sicht-

bar. Die Neueinstellungen entwickeln sich positiv.
Im Schnitt sollen im laufenden Jahr pro Unterneh-
men in der Branche 3,2 FTE rekrutiert werden. Ins-
besondere bei den grossten Unternehmen ist Per-
sonal gefragt, hier sollen im Schnitt 208,8 FTE pro
Unternehmen rekrutiert werden.

2020 war gemass den Studieninterviews ein gutes
lahr fur die Rekrutierung von neuen Mitarbeiten-
den sowohl in der Managementberatungs- als auch
Wirtschaftsprifungsbranche. Im Schnitt konnten
zwischen 80% und 100% der geplanten Einstellun-
gen realisiert werden, wobei der Anteil an erfahre-
nen Mitarbeitenden je nach Tatigkeitsgebiet der
Firmen zwischen 40% und 60% ausgemacht hat.
Eine wichtige Erkenntnis ist hierbei, dass der Markt
fur erfahrene Technologie-Profile ausgetrocknet
ist. Rekrutierungen durch Abwerbungen von Part-
nern mit Teams von Konkurrenten waren im Ge-
gensatz zu Vorjahren selten anzutreffen.

Die Fluktuation hat sich im vergangenen Jahr in ei-
nem &hnlichen Rahmen bewegt wie in den Vorjah-
ren. Es waren kaum pandemiebedingte Effekte
spurbar, wobei Mitarbeitende gewollt oder unge-
wollt Prifungs- und Beratungsfirmen verlassen ha-
ben. Die Fluktuation hat sich bei den grossen Pru-
fungsgesellschaften im Rahmen von 12% bis 27%
bewegt. Die Fluktuation ist bei den 30 umsatzstarks-
ten Unternehmen deutlich héher als im Schnitt der
Branche (11,9% zu 6,4%).

Fur das laufende Jahr 2021 wie auch dartber hin-
aus wird angegeben, dass sich der «War for Talent»
wesentlich verstarken und der Markt fur Fachkréafte
auf Senior- wie auf Junior-Stufe weiter austrocknen
wird. Die Arbeitgeber rekrutieren verstarkt, mitun-
ter auch jene, welche im Jahr 2020 eher verhalten
Neueinstellungen getatigt haben. Konkurrenz er-

ANZAHL BESCHAFTIGTE UND DURCHSCHNITTSPENSEN
NACH ANBIETERGROSSE

Durchschnittspensum 92%

Durchschnittspensum 85%

Durchschnittspensum 79%

(n=826)

Durchschnittspensum 94%



wachst zudem aus anderen Branchen wie Banken,
Versicherungen und Pharmaunternehmen sowie
von grossen Technologieunternehmen wie Google,
Microsoft aber auch FinTechs und Start-ups, wel-
che gut qualifizierte Fachkréafte anziehen. Aufgrund
der verschiedenen Optionen, welche Bewerber
haben, wird damit gerech-
net, dass Rekrutierungspro-
zesse eher langer dauern
werden.

Der ideale Mitarbeitende
verfugt Uber eine Kombina-
tion von fachlichem Ver-
standnis (z.B. im regulato-
rischen Bereich), Techno-
logie-/Digitalisierungskom-
petenz sowie Zukunfts-/
Strategie- und Umsetzungs-
kompetenz. Oft wird dieser
Kompetenzmix erst in den
Teams generiert. Trotz aller
Herausforderungen gehen die meisten Firmen da-
von aus, dass sie ihre gesetzten Rekrutierungsziele
erreichen werden. Vereinzelte Unternehmen rech-
nen damit, dass die Salare aufgrund der Knappheit
ansteigen kdnnten.

Berufsbilds.»

New Work als Erfolgsfaktor

Die Covid-19-Krise hat sowohl bei den befragten
Unternehmen wie auch bei ihren Kunden die The-
men «<Homeoffice» und «<Remote-Arbeit» als Treiber
des «<New Work» definiert. Auf Kundenseite wie auch
aufseiten der befragten Unternehmen besteht Ei-
nigkeit, dass sowohl die Themen «Digitalisierung»
wie auch die «digitale Zusammenarbeit» die Themen
der Nach-Covid-19-Ara pragen werden. New Work
ist aber weit mehr als digital. Die Studieninterviews
haben gezeigt, dass dabei in Diversity, Inclusion,
Equality und Sinnhaftigkeit wichtige Erfolgsfaktoren
von Beratungs- und Prufungsunternehmen liegen.
Gemischte Teams werden im Allgemeinen als er-
folgreicher beurteilt, und Firmen bieten vermehrt
Forderprogramme, um Mitarbeitende langerfristig
zu binden. Auch in der Gewinnung von neuen Mit-
arbeitenden hilft ein diesbezuglich gelebter Ansatz,
um als «kEmployer of Choice» wahrgenommen zu
werden.

Ahnlich wie in vielen anderen Branchen hat sich die
Erkenntnis durchgesetzt, dass virtuelles Arbeiten
auch im Beratungsumfeld gut funktioniert. Tools
waren bereits vor der Pandemie vorhanden, diese
wurden jedoch erst wahrend der Pandemie konse-
quent genutzt. Die Selbst- und Fremdfuhrung er-
folgte resultatorientierter (Output statt Input/Bu-
roprasenz), hingegen litt der — auch spontane —Er-
fahrungsaustausch. Die Effizienz hat infolge der
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Remote-Arbeit und der damit verbundenen wegge-
fallenen Reisezeit zugenommen. Zusatzlich hat
das dezentrale Arbeiten es erméglicht, den Einsatz
von Projektmitarbeitenden flexibler zu gestalten.
Bereits bestehende Arbeitsmodelle wie Teilzeit- und
Jahresarbeitszeit wurden wahrend der Pandemie
noch starker nachgefragt.

«Viele Kunden und Mitar-
beitende wollen mindestens
teilweise <ein physisches
Zurtck zum Kundeno.
Ansonsten leiden positive
Aspekte wie Loyalitat,
personliche Interaktion
sowie die Attraktivitat des

Der soziale Zusammenhalt
leidet jedoch unter der
neuen Art der Zusammen-
arbeit, und die permanent
gefuihrten Videokonferen-
zen fuhren zu Ermidungs-
erscheinungen. Die Gren-
zen zwischen Geschéft und
Privat werden zunehmend
verwischt, dies sowohl im
internen Rahmen als auch
im Verhaltnis zu den Kun-
den. Die Arbeitgeber unter-
stitzen ihre Mitarbeitenden
bei diesen neuen Herausforderungen. Im Speziel-
len fUr jingere Mitarbeitende ist Arbeiten nur auf
Remote-Basis wenig attraktiv. Diese Gruppe mochte
auch reisen, und die Attraktivitat des Berufsbildes
kdénnte mitunter leiden. Damit einhergehend kénnte
auch die Loyalitat und Identifikation zur Firma ab-
nehmen.

Stefan Pfster, CEO KPMG Schweiz

Es stellt sich die Frage, welchen Einfluss diese neuen
Erkenntnisse aus der Pandemie auf die zukiinftige
Arbeitskultur haben wird. Neue hybride Arbeitsmo-
delle, aber auch neu gestaltete Buroflachen (von
Open-Space und Einzelarbeitsplatzen hin zu Team-
und Projektraumen) werden in Zukunft eingefiihrt
werden, was vermutlich auch einen Abbau von
Mietflachen und damit eine Kostenreduktion be-
deutet. Damit einhergehend wird die Beibehaltung
der verbesserten Profitabilitdt durch verminderte
Reisekosten und erhohte Effizienz angestrebt. Eine
wichtige Erkenntnis ist, dass der Wert eines person-
lichen Kontakts (Mitarbeitende oder Kunden) kinf-
tig héher eingeschatzt werden dirfte.

Auch die eigene Nachhaltigkeit schafft
Sinnhaftigkeit

Der CO2-Fussabdruck des eigenen Unternehmens
ist der Mehrheit der rund 800 befragten Unterneh-
men (91,9%) nicht bekannt. Nur bei den sieben
gréssten Unternehmen ist dieser Wert zu 100%
bekannt. Je kleiner das Unternehmen, desto weni-
ger ist der eigene CO2-Fussabdruck bekannt.

Die Digitalisierung wird als massgeblicher Treiber
fur eine bessere Nachhaltigkeit im Unternehmen
gesehen — sehr eng einher geht damit die Vermin-
derung der Print-Outputs (Papierverbrauch). Auch
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«Weniger Reisen» und «Nutzung umweltschonen-
der Verkehrsmittel» werden wiederholt genannt.
Gleichermassen gibt es aber auch viele Unterneh-
men, welche signalisierten, es wiirden keine weite-
ren Massnahmen getroffen respektive sind bereits
alle notwendigen Massnahmen getroffen worden.

Auch die Studieninterviews haben gezeigt, dass
seitens Kunden und Mitarbeitenden Nachhaltig-
keitsthemen einen zunehmend hohen Stellenwert
haben. Nachhaltigkeit ist dabei mehr als nur Okolo-
gie; es geht um ein balanciertes Zusammenspiel
von Okologie, Gesellschaft und Wirtschaft. Dies
zeigt sich auch im aktuellen haufig verwendeten
Begriff ESG — Environment, Social, Governance —wel-
cher die Unternehmens- und Finanzwelt pragen
durfte. Speziell in Zeiten, wo die Sinnhaftigkeit (Pur-
pose) vor allem fur die jungeren Mitarbeitenden
entscheidend ist, spielt die Firmenkultur eine starke
Rolle, um intrinsisch motivierte Mitarbeitende lan-
gerfristig in der Firma zu halten, auch dank einer
gesunden Work-Live-Balance.

KUNDENMARKT

Die Umsétze nach Tatigkeitsgebiet zeigen auf, zu
welchen Themenstellungen die Kunden am meis-
ten Dienstleistungen nachfragen. Daruber hinaus
konnten mittels der Studieninterviews interessante
Entwicklungen in Erfahrung gebracht werden.

Projektakquisition —verandertes
Vergabeverhalten

Grundséatzlich war gemass den Studieninterviews
bei neuen Projektvergaben der Verkaufszyklus lan-
ger als vor der Pandemie. Gleichzeitig wurde fest-
gestellt, dass es im Rahmen der Einschréankungen
und der Uberwiegenden
Remote-Situation in der
Regel einfacher war, neue
Projekte bei Bestandskun-
den zu generieren, wah-
rend Projektgewinne bei
Neukunden grundsétzlich
sehr anspruchsvoll waren.
Bestandskunden wurden
verstarkt von Konkurren-

«Wahrend der Pandemie
neue Kunden zu akquirieren,
ohne sie personlich zu sen. Trotzdem bleiben
trefen, ist anspruchsvoll,
aber wir haben gesehen,
dass dies maglich ist.»

nicht zuletzt deshalb, weil auch Vergabeprozesse
rein virtuell erfolgt sind und weil aufgrund der effizi-
enteren Handhabung oOfter auch ein erweiterter
Firmenkreis fur die engere Auswahl bertcksichtigt
wurde.

Neue Vergutungsmodelle wurden wahrend der
Pandemie nicht nachgefragt. Erfolgsbasierte Ver-
gutungsmodelle wurden bereits vor der Pandemie
angeboten, jedoch wahrend der Krise nicht ver-
starkt nachgefragt. Die Abrechnung erfolgt Uber-
wiegend nach Aufwand (Time & Material). In Einzel-
fallen wurde die Offenlegung von Onsite- und
Remote-Tagessatzen verlangt und durchgesetzt.

Zusammenarbeit mit dem Kunden —
hybride Formen bieten Flexibilitat

Die Covid-19-Krise hat gezeigt, dass die Interaktion
mit dem Kunden virtuell méglich ist. Allerdings gibt
es auch Interaktionen, wie beispielsweise die Be-
handlung von strategischen Aufgabenstellungen
und konzeptionell-kreativer Arbeit, wo physische
Zusammenarbeit zielfUihrender ist. Bei Bankkunden
war teilweise die Projektarbeit vor Ort erforderlich
wegen des Umgangs mit vertraulichen Banken-
daten.

Verstarktes Remote-Arbeiten und der Einsatz von
Near- und Offshoring hat es einfacher gemacht, An-
gebot und Nachfrage besser zu balancieren. Dies
kann auch einen positiven Effekt auf die Auslastung
und damit die Rentabilitat haben. Global organisierte
Unternehmen kdnnen ihre Stéarken noch besser
einsetzen, weil sie im virtuellen Raum Experten aus
allen Kontinenten einfach und ohne Reiseaufwand
zuschalten kénnen.

Die Nachfrage der Kunden fur verstarktes Near-
und Offshoring hat wahrend der Pandemie eher
zugenommen. Den Kunden wurde klar, dass we-
sentliche Aspekte der Pro-
jektaktivitaten ausgelagert
werden kdnnen und nicht
«on-site» stattfinden mus-

«Swissness» und lokale
Steuerung zentral fur die
erfolgreiche  Umsetzung
von Projektvorhaben.

Beatrix Morath, CEO AlixPartners

ten angegangen, dies nicht
zuletzt infolge der pragmatischen Handhabung von
kurzen Remote-Meetings ohne Reiseerfordernis.

Gleichzeitig scheinen seit der Pandemie Kunden
grundsatzlich eher einen Wechsel von Wirtschafts-
prifern oder Beratern in Erwagung zu ziehen. Dies

Grundsatzlich wird davon
ausgegangen, dass die Notwendigkeit «zurtick zum
Kunden» Bestand haben wird und damit neue hyb-
ride und flexible Arbeitsmodelle in der Zusammen-
arbeit mit dem Kunden zur Normalitat werden. Ein
wesentlicher Remote-Anteil wird auch in Zukunft
bleiben.



Okosysteme und Partnerschaften —
gemeinsam zum Erfolg

Digitalisierung ist nicht nur eine gefragte Kunden-
dienstleistung, sondern auch eine wichtige Kompe-
tenz im Team der eigenen Mitarbeitenden. Es gilt,
sowohl im eigenen Unternehmen wie auch im Um-
gang mit den Kunden digitaler zusammenzuar-
beiten und den Kunden in seinen Digitalisierungs-
themen zu unterstitzen. Beratungs- und Pri-
fungsunternehmen werden vermehrt entlang der
Kundenschnittstellen Okosysteme und Plattform-
geschafte entwickeln. Die Fahigkeit der gezielten
Vernetzung ist nicht nur bei den kleinen Marktteil-
nehmenden wichtig, sondern auch bei den grosse-
ren. Dabei werden unter anderem strategische
Partnerschaften etabliert oder teilweise auch Start-
ups gekauft. Eine wichtige Erkenntnis ist, dass die
Bildung von Okosystemen die Komplexitat zusétz-
lich steigern wird. Die Beratungsfirmen mussen
rasch in der Lage sein, sich agil auf neue Trends
einzustellen und diese erfolgreich bei Kunden um-
zusetzen.

Digitalisierung und Sinnhaftigkeit -

kein Widerspruch

Auch klassische Beratungsdienstleistungen — wie
Geschéftsmodelloptimierungen mit effizienten und
end-to-end durchgéngigen Prozesse — werden wei-
terhin eine wichtige Rolle spielen. Insbesondere bei
der Digitalisierung von Prozessen besteht bei vie-
len Unternehmen der 6ffentlichen Hand ein starker
Nachholbedarf im Vergleich zur Privatwirtschaft.
Projekte im Rahmen von Kultur- und Organisati-
onsentwicklung und Operating Models werden zu-
nehmen und verstarkt gepréagt sein durch Sinnhaf-
tigkeit und neue Werte.

Nachhaltigkeit — steigende
Kundennachfrage

Geméss den Studieninterviews zeichnet sich ein
starker Trend von Dienstleistungen im Nachhal-
tigkeitsbereich ab. Dabei gilt zwischen separaten
Nachhaltigkeitsdienstleistungen, wie beispielsweise
die Berechnung des CO2-Footprints, und in ande-
ren Dienstleistungen integrierten Nachhaltigkeits-
aspekten, so zum Beispiel in der Strategieerarbei-
tung und im Business Modeling, zu unterscheiden.
Obwohl die Umsétze bei den meisten Prifungs-und
Unternehmensberatungsfirmen fur Sustainability-
Projekte im Moment noch nicht nennenswert sind,
wird davon ausgegangen, dass das Thema Nach-
haltigkeit Gber ein breites Spektrum in die Wert-
schopfungsketten der Unternehmen eingebunden
wird und der entsprechende Beratungs- und Um-
setzungsbedarf signifikant ansteigen wird. Bereits
heute ist zum Beispiel in Bezug auf klimaneutrale
Bewirtschaftung von Lieferketten eine starke Nach-
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frage nach Beratungsdienstleistungen im Bereich
von Lieferanten auf der Zulieferstufe der produzie-
renden Industrie feststellbar. Andererseits bietet
die nicht finanzielle Berichterstattung im Nachhal-
tigkeitsbereich bedeutendes Potenzial, wobei fur
verschiedene Industrien auch regulatorische Vor-
gaben erwartet werden. Letztere flhren zu gewis-
sen Prufungspflichten, wie beispielsweise im Rah-
men der Umsetzung des Gegenvorschlags zur
Konzernverantwortungsinitiative. Generell stellen
wir fest, dass der Nachhaltigkeitsbegriff sowohl als
Bedurfnis als auch als Dienstleistungsangebot bei
grosseren Unternehmen schon recht entwickelt ist,
wéahrend dies bei kleineren und mittelgrossen Un-
ternehmen mit etwas Verzogerung erwartet wird.

AUSBLICK

Auf Basis der Studieninterviews l&sst sich abschlies-
send ein Blick in die Zukunft werfen. Hier zeichnen
sich interessante Entwicklungen ab, die teils bereits
in der Realisierung begriffen sind.

Entwicklungen bei Strategie-
beratungsunternehmen

Bei den Strategieberatungsunternehmen haben
Projekte im Rahmen von Einkauf und Lieferketten
an Bedeutung gewonnen. Kunden wollen Liefer-
ketten optimieren, dies auch im Hinblick auf Eng-
passe von Zulieferern aus globaler Perspektive.
Bereits in der Pandemie wurden zunehmend Stra-
tegieprojekte mit Bezug zu Nachhaltigkeitsthemen
nachgefragt. Zusatzlich investieren auch die Stra-
tegieberatungen vermehrt in den Aufbau von
Technologiekompetenzen. Der starke Technologie-
trend wird in Zukunft erhalten bleiben. Die Nach-
frage an Beratungsleistungen durfte aufgrund der
Komplexitat der Themen steigen. International ta-
tige Firmen haben zusatzlich den Vorteil, dass sie
die Nachfrage nach anspruchsvollen Beratungs-
leistungen mit Experten global abdecken kdnnen.

Entwicklungen bei Management- &
Technologieberatungsfirmen

Die Management- & Technologieberatungsfirmen
stellen keine eigentliche Verschiebung der Tétig-
keitsbereiche aufgrund der Pandemie fest. Themen
rund um Digitalisierung, Cloud, Cyber Security und
Datenschutz sind stark nachgefragt, und die Nach-
frage wird weiter massiv zunehmen. Das Volumen-
geschaft besteht weiterhin in der Operationalisie-
rung von Strategien, verbunden mit dem Einsatz
von neuen Technologien. Auch grosse SAP S/4
HANA-Projekte zéhlen zu den wesentlichen Um-
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satztragern, wobei teilweise Unternehmen nicht
mehr in der Lage sind, Anfragen zu beantworten,
weil die Kapazitdten national und international aus-
geschopft bzw. Berater mit den notigen Féhigkei-
ten nicht vorhanden sind. Stand heute wird davon
ausgegangen, dass die Dauer dieser Grossprojekte
noch 4 bis 5 Jahre anhalten wird. Global tatige Fir-
men sehen ein zusatzliches Potenzial fur Wachs-
tum in der konsequenten Nutzung der internen
Strukturen.

Entwicklungen bei grossen
Prifungsgesellschaften

Die grossen Prufungsgesellschaften werden wei-
terhin die Treiber der Digitalisierung des Audit-Pro-
zesses sein, wo mittels digitaler L6sungen und Tools
nicht nur Effizienzgewinne
erzielt, sondern auch die
Effektivitat und der Mehr-
wert erhoht werden. Zu-
satzlich werden Nachhaltig-
keitsthemen auch im Audit
relevant, so beispielsweise
bei der Umsetzung des Ge-
genvorschlags der Konzern-
verantwortungsinitiative. In
Grossbritannien drohen
nach mehreren Bilanzskan-
dalen die Trennung zwi-
schen Prifungs- und Bera-
tungseinheiten sowie Joint Audits. In Deutschland
wurde infolge des Wirecard-Skandals mit dem Ge-
setz zur Starkung der Finanzmarktintegritat die in-
terne Rotation von 7 auf 5 Jahre verkurzt. In der
Schweiz sind solche Entwicklungen aus heutiger
Sicht wenig wahrscheinlich. Allerdings haben die
Neuerungen der EU im Rahmen von Prufer-Rota-
tion fur kotierte Unternehmen einen Einfluss auf
den Prufungsmarkt in der Schweiz.

beschleunigt.»

Schwyz

Entwicklungen bei KMU-Treuhandfirmen

Bei den KMU-Treuhandfirmen ist feststellbar, dass
eine Verlagerung der Dienstleistungen verstarkt in
Richtung Beratung stattfindet. Die Kunden optimie-
ren, digitalisieren und automatisieren Routinearbei-
ten. Hierzu und fur andere Themen erwarten sie
vermehrt Beratungsleistungen von ihrem Treu-
héander. Es gibt auch verstarkt Anfragen fur Out-
sourcing von HR-/Payroll-Themen, wobei Dienst-
leistungen aus einer Hand nachgefragt werden.
Tax, Legal und Business Services Outsourcing wer-
den auch fir die Zukunft stabil eingeschétzt, da sich
Effekte der Regulierung und der Digitalisierung die
Waage halten durften. Wachstum ist bei kleineren
Treuhandfirmen meist durch die Limitierungen des
Personalmarkts beschréankt. Geeignete Bewerber
erfolgreich zu rekrutieren, bleibt eine grosse Her-
ausforderung und betrifft sowohl Fachspezialisten

«Auch im KMU-Umfeld sehen
wir eine starke Nachfrage
nach Digitalisierung, insbe-
sondere im Finanz- und
Rechnungswesen. Die Pande-
mie hat diese Entwicklung

Claudia Mattig, CEO Mattig-Suter und Partner,

in den Bereichen Steuern und Recht als auch die
klassischen Treuhand- und Buchfuihrungstatigkei-
ten. Diese Einschrankungen gelten auch fur die
Prafungsaktivitdten innerhalb der Treuhandfirmen.

Ungebrochene Nachfrage seitens

der Kunden

Sowohl aus den quantitativen Ergebnissen wie
auch aus den Studieninterviews wurde ersichtlich,
dass die Marktteilnehmenden auch fur die kom-
menden Jahre positiv gestimmt sind. Hinsichtlich
der Marktentwicklung in den Jahren 2022 bis 2026
gehen sie von einem durchschnittlichen jahrlichen
Wachstum (Compound Annual Growth Rate —CAGR)
je nach Téatigkeitsgebiet und Firmengrdssen von 2
bis 15% aus. Tiefere Wachstumsperspektiven be-
ziehen sich eher auf routine-
und standardbasierte Ta-
tigkeiten, hohere eher auf
strategische Tatigkeiten. Ein
starker Trend, insbeson-
dere bei den grésseren Un-
ternehmen, zeichnet sich
im Bereich Dienstleistun-
gen im Bereich Nachhaltig-
keit ab. Die Beratungs- und
Prifungsunternehmen de-
finieren und erweitern ihr
Dienstleistungsangebot
entsprechend und weiten
ihre Kompetenzen aus. In gewissen Firmen wurden
dedizierte Teams aufgebaut, in anderen Unterneh-
men wurden ganze Teams oder Firmen mit Fokus
auf ESG (Environment, Social, Governance) Uber-
nommen.

Hohe Arbeitgeberattraktivitatin
umkampftem Personalmarkt

Die Beratungs- und Prifungsgesellschaften er-
freuen sich einer anhaltend hohen Attraktivitat auf
dem Personalmarkt, was sich auch im Rahmen des
Realisierungsgrads der Neueinstellungen zeigt. Weil
aber die Anspriche an die Arbeitswelt seitens Mit-
arbeitenden weiter gestiegen sind, ist es wichtig,
dass die Themengebiete Digitalisierung und Nach-
haltigkeit genutzt werden, um sinnstiftende Berufs-
laufbahnen zu ermdglichen. Marktteilnehmende,
welche auf diese Aspekte von New Work und New
Leadership ein besonderes Augenmerk setzen,
werden als Outperformer in einer auch insgesamt
wachsenden Managementberatungs- und Pri-
fungsbranche hervorgehen.
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HC")_(_ZHSTE STANDARDS BEI
PRUFUNG UND BERATUNG

EXPERTsuisse fordert die Qualitat von Prifungs- und Beratungsdienst-

leistungen in der Schweiz. Interdisziplinaritat auf allen Ebenen ist
dabei entscheidend,-ebenso-wie-die-strikten-Unabhéangigkeitsregeln,-
welche die-Selbstpriufung-ausschliessen.-

Wirtschaft profitiert von kritischen
Sparringspartnern

Ihre umfassenden Branchen- und Fachkenntnisse
befahigen die Prifungs- und Beratungsgesellschaf-
ten, tiber den gesamten Unternehmenslebenszyk-
lus hinweg als Sparringspartner bzw. als Experten
in Wirtschaftsfragen — stets objektiv und mit ange-
messener kritischer Distanz — in betriebswirtschaft-
licher, steuerlicher oder planerisch-strategischer
Hinsicht zu beraten.

Dienstleistungsqualitat durch
Kompetenzen-Mix

Kontinuierliche Lern- und Entwicklungsprozesse
sind heute selbstverstandlich; sie bendétigen ein Zu-
sammenspiel von verschiedenen Kompetenzen.
Die thematische Sachkompetenz wird von Pri-
fungs- und Beratungsgesellschaften durch unter-
schiedliche Kompetenzfelder erganzt — insbeson-
dere zu erwahnen sind dabei die Kompetenzen im
Bereich der Prifungsmethodik, der Digitalisierung,
der Beratungsmethodik und der Fihrung. Diese
Kompetenzen sind bei der Analyse und Gestaltung
von Unternehmens- und Finanzprozessen wichtig
und ermdglichen kontinuierlichen Fortschritt. Ge-
nau dieser Aufgabe stellen sich Prifungs- und Be-
ratungsgesellschaften regelmassig, sei dies beim
Thema der Jahresrechnung oder beim Thema einer
nachhaltigen Geschéftstatigkeit.

Unbefangenheit der Prufer durch
Unabhangigkeitsregeln

Die im Rahmen der Beratung gescharften Kompe-
tenzen und gesammelten Erfahrungen ermdgli-
chen den Wirtschaftspriifern, ihre Prifungsman-
date zielgerichtet und risikoorientiert auszutiben.
Aus wirtschaftlichen Uberlegungen wiinschen sich
Unternehmen, dass sie fur verschiedene Bedurf-
nisse auf denselben multidisziplindren Dienstleis-
ter zuriickgreifen dirfen. Das ist sinnvoll und ganz
klar geregelt. Der Berufsstand ist mit restriktiven
gesetzlichen Zulassungsbedingungen und eindeu-
tigen Anforderungen an die Unabhéangigkeit stark
reguliert.

Kein Experte pruft, was selbst
gestaltet/beraten wurde

Solange Dienstleister im Rahmen von Beratungs-
mandaten keine Sachverhalte gestalten, die sie
spater im Rahmen eines Prifungsmandats — jetzt
aus der Prferoptik — beurteilen missten, schlies-
sen sich Prifung und Beratung per se nicht aus.
Zudem: Um Interessenkonflikte zu vermeiden,
bedarf die Vergabe und Annahme eines Bera-
tungsmandats sowohl beim Kunden wie beim
Prifungsunternehmen entsprechender Genehmi-
gungsprozesse.

KMU-gerechte Losung

Nur im KMU-Segment ist es — bei klarer personeller
und organisatorischer Trennung in Treuhandunter-
nehmen — mdglich, Prifungs- und Beratungsleis-
tungen bei einem Mandanten zum selben Sachver-
halt anzubieten. Diese Regelung hat der Gesetz-
geber explizit gewahlt, um den fur die Schweizer
Wirtschaft so wichtigen KMU zu erméglichen, ihren
Wirtschaftsprifer als Sparringspartner fir Wirt-
schaftsfragen einsetzen zu kdnnen.

Nutzenstiftende Zusammenarbeit

Das Zusammenspiel zwischen Prifung und Be-
ratung unterliegt klaren Regelungen und stiftet
Nutzen. Die gelebte Diversitat auf Ebene der Pri-
fungs- und Beratungsgesellschaften findet ihre
Fortsetzung auch auf Verbandsebene in der Zu-
sammenarbeit von EXPERTsuisse und ASCO.

EXPERTsuisse

Weit Uiber zwei Drittel der Schweizer Wirtschafts-
leistung wird von Unternehmen erbracht, welche
von unseren Mitgliedern betreut werden. Unsere
10 000 Einzelmitglieder und tGiber 800 Mitglied-
unternehmen verpfichten sich den Professionali-
tatsstandards von EXPERTsuisse. Bei EXPERTsuisse
erwirtschaften 40 Mitarbeitende zusammen

mit Partnern einen Jahresumsatz von CHF 20 Mio.

Marktstudie 2021
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MANAGEMENT CONSULTING
IN DER TRANSFORMATION

Die Schweizer Wirtschaft ist gut beraten. Doch was steckt genau hinter

der Beratungsfunktion und der Beratungsbranche insgesamt und was sind

die aktuellen Trends?

Wie definiert ASCO Management
Consulting?

Unter Management Consulting verstehen wir so-
wohl Strategieberatung, wie Beratung zu Unterneh-
mens-, Geschéfts- und Funktionalstrategien, als
auch Operations-Management-Beratung, wie Orga-
nisations-/Prozess- und Technologieberatung. The-
men wie Transformation, Digitalisierung und Nach-
haltigkeit stehen besonders im Fokus.

Welche Tatigkeitsbereiche umfasst

die Beratungsbranche?

Das klassische Advisory war traditionell auf Corpo-
rates in der Industrie und Pharma-, Finanz-, Ver-
sicherungsbranche ausgerichtet. Die Strategie-
beratung ist/war branchenunabhéngig, wogegen
Operations Consulting starker auf produzierende
Unternehmen ausgerichtet ist. In den letzten Jah-
ren haben sich die Grenzen stark aufgeweicht.

Wie hat sich die Berater-Rolle verandert?
Berater sind heute eher in der Rolle des Partners
der Unternehmen und deren Management. Analy-
sen durchzufiihren und dann quasi von oben he-
rab zu dirigieren, in welche Richtung es gehen soll,
oder gar den Rotstift anzusetzen, ist nicht mehr
zeitgemass. Vielmehr soll die Unternehmensleitung
und weitere Schliisselpersonen in den Prozess in-
volviert sein und die zuktinftigen Strategien, Trans-
formationen und weiteren Wandel mitbestimmen
und mittragen.

ASCO

ASCO Association of Management Consultants
Switzerland ist die Vereinigung der Schweizer
Managementberater. ASCO ist eine unabhéngige
Service-Plattform fur Mitglieder, Kunden, Medien,
Sponsoren und politische Gremien im Bereich
Unternehmensberatung. Sie ist die Schweizer
Instanz fur die international anerkannte Zertifzie-
rung von Unternehmensberatern CMC (Certifed
Management Consultant).

Was waren die Auswirkungen

der Covid-19-Krise?

Beratung war und ist in vielen Féllen ein People
Business - es muss nicht nur fachlich, sondern
auch menschlich passen. Durch Covid-19 wurde
die Beratung in den virtuellen Raum verschoben.
Methodik, Arbeitsweise, aber auch Didaktik und
Rhetorik mussten auf den neuen Set-up mit kolla-
borativen Tools angepasst werden.

Wo denkt ASCO, wird sich die Branche
weiterentwickeln?

Zum einen werden sich Strategieberatung und Ope-
rations Consulting und Advisory noch starker anna-
hern, zum anderen wird sich der Trend, wie unter
Industrie 4.0 bekannt geworden, in die administra-
tiven Bereiche, aber auch in die Dienstleistungs-,
Finanz- und Versicherungsbranche fortsetzen: Digi-
talisierung, Automatisierung, Roboterisierung. Die
Marktdynamisierung steigt bei sinkender Progno-
sesicherheit. Unternehmen werden sich starker in
agile, kollaborative Strukturen und Netzwerke ein-
binden lassen mussen, was mit einem steigenden
Transformationsbedarf einhergeht.

Wer genau ist ASCO und fur was

setzt sich ASCO ein?

Die ASCO ist die Dachmarke und das Qualitatssie-
gel fur qualitativ hochstehende Unternehmensbe-
ratung in der Schweiz. Sie vertritt die Interessen
des Berufsstandes in der Offentlichkeit, ist die an-
erkannte Stimme im Markt fur professionelles Ma-
nagement Consulting. Zudem funktioniert sie als
Drehscheibe fur Wissensaustausch und initiiert
Studien, um zu einer hoéheren Transparenz im
schweizerischen Beratungsmarkt beizutragen.

Warum kooperiert ASCO mit

EXPERTsuisse und was haben die
Mitglieder davon?

Die Grenzen zwischen Advisory und Management
Consulting verwischen sich zunehmend. Wir kon-
nen gegenseitig voneinander profitieren.
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CHANGE MANAGEMENT WAHREND EINER PANDEMIE — MIT CHANGE
MASSNAHMEN AUCH IM HOMEOFFICE VERANDERUNG BEGLEITEN

AussergewOhnliche Monate liegen hinter
uns, die fur Unternehmen aussergewdhn-
liche Massnahmen erforderten. In Win-
deseile mussten sie sich auf Homeoffice-
Betrieb einstellen. Wahrend einer solchen
Veranderung benétigen Mitarbeitende
eine gezielte Unterstiitzung mit Change
Massnahmen. Change Management in der
APP, wie es auch in Kundenprojekten zum
Einsatz kommt, basiert auf den drei Grund-
pfeilern Kommunikation, Interaktion, Be-
gleitung. Wahrend der Pandemie hat die
APP zahlreiche Aktivitaten in diesen Kate-
gorien unternommen, um die Mitarbei-
tenden bei der Veranderung zu unter-
stutzen. In der Kommunikation wurde mit

Weekly Mailings transparent Uber die
Lage der Firma und die Unterstitzungs-
maoglichkeiten informiert. Als Interaktions-
moglichkeiten und zur Forderung des
informellen Austauschs trotz 6rtlicher Di-
stanz schuf die APP digitale Austausch-
plattformen und setzte Chatroulettes auf.
So konnten sich Mitarbeitende austau-
schen, welche im Arbeitskontext nicht
allzu oftin Kontakt stehen. Als begleitende
Change Massnahme wurden FAQs aufge-
schaltet und ein Teams-Channel fur Fra-
gen errichtet. Mithilfe kommunikativer,
interaktiver und begleitender Change
Massnahmen kann es Unternehmen ge-
lingen, auch wahrend Ausnahmesituatio-

nen im Homeoffice-Betrieb ihre Mitarbei-
tenden zu unterstitzen.

Autorinnen: Patrizia Brunner und Valérie Greisler,
APP Unternehmensberatung AG

Rico Cadegg - Geschaftsleiter, Mitglied
Verwaltungsrat, Director APP Unternehmens-
beratung AG

TOTAL WORKFORCE MANAGEMENT & FLEXIBILISIERUNG

DER ARBEITSMODELLE

Unternehmen stehen derzeit vor grossen
Herausforderungen in der Rekrutierung
sowie dem Management ihrer internen
und externen Workforce. Die Nachfrage
nach flexiblen Arbeitsmodellen steigt in
Folge der gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Entwicklung sowie den Anforde-
rungen durch Globalisierung und Digitali-
sierung. Der Fachkraftemangel verscharft
die Situation zusétzlich. Flexible Arbeits-
modelle entwickeln sich zu einem signifi-
kanten Faktor der Wirtschaftlichkeit und
zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit fir
Unternehmen.

Die Anzahl der in flexiblen Arbeitsmodel-
len angestellten Mitarbeitenden nimmt,
beschleunigt durch die Pandemie, in ho-
hem Tempo zu. Global betrachtet ist im
vergangenen Jahr die Arbeit im Rahmen
von flexiblen Beschaftigungsverhaltnissen
der Plattformdkonomie deutlich gestiegen.
Es zeigt sich ein Trend zu Arbeitsmodellen
abseits von Normalarbeitsverhaltnissen,
einschliesslich befristeter Arbeitsvertrage,
verschiedener Formen von Teilzeitarbeit,
Zeitarbeit und selbststandiger Arbeit.

Extern Beschaftigte erwarten einfache Re-
krutierungs- und Onboarding-Prozesse
sowie Flexibilitat in der Form der Leistungs-
erbringung. Dabei entsprechen die Be-
schaffungs- und Steuerungsprozesse flr
externe Beschéftigte derzeit meist nicht
den steigenden Anforderungen an Flexibi-
litat und Geschwindigkeit.

In der Leading Practice wird eine Vielzahl
von Arbeitsmodellen und Vertragsformen
parallel und mit fliessenden Ubergéangen
genutzt. Die Optimierung der Workforce
wird zunehmend zentral gesteuert. Grund-
lage bilden strategisch ausgerichtete End-
to-End Prozesse und unterstiitzende IT-
Systeme. Dabei wird teils auf ein skill-ba-
siertes Total Workforce Management mit
einem gemeinsamen Prozess fur interne
und externe Beschaftigte gesetzt. Der
Governance-Funktion und der Sicherstel-
lung von Compliance und strategischen
Make-or-Buy Entscheidungen kommt da-
bei eine besondere Bedeutung zu. In ei-
nem ganzheitlichen Ansatz mit durchgén-
gigen Prozessen und effektiver system-
seitiger Unterstutzung tbernimmt oft die

HR-Organisation diese Aufgabe in enger
Zusammenarbeit mit der Einkaufsorgani-
sation auf Grundlage der Bedarfssituatio-
nen der Fachbereiche.

BearingPoint hat in der Studie «Flexible
Workforce» https://www.bearingpoint.com/
de-ch/unser-erfolg/insights/total-work
force-management-und-flexibilisierung-
der-workforce/ in einem explorativen An-
satz Entwicklungen und Trends aufgezeigt
und eine Ubersicht Giber die wesentlichen
Marktakteure geschaffen. Zudem werden
flexible Arbeitsmodelle vorgestellt und
aufgezeigt, wie ein optimiertes Workforce
Management aussehen kann.

Matthias Roeser - Partner BearingPoint,
Swiss Practice Lead

Marktstudie 2021
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ERFOLGSGEHEIMNIS OPERATING MODEL - VON EINER BUROKRATISCHEN
ZU EINER LEISTUNGSFAHIGEN UND HUMANEN ORGANISATION

Wir leben in einer Zeit, die von Volatilitét,
Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeu-
tigkeit (VUCA) gepréagtist. Dies bringt neue
Chancen, aber auch Risiken. Covid-19 hat
dies noch verstéarkt. Firmen mussen dar-
auf achten, dass sie auf Veranderungen
richtig reagieren und sich schnell an neue
Umstande anpassen kdnnen.

Zu viele Firmen fokussieren auf bewéhrte
Losungswege, Prozesse und Produkte
anstatt auf die Bedurfnisse bestehender
und zukUnftiger Kunden. Sie haben eine
Burokratie aufgebaut, die keinen wirt-
schaftlichen Mehrwert bringt und unter-
nehmerisches Denken und Innovation
hemmt.

Wir verbringen im Durchschnitt 26% un-
serer Arbeitszeit mit burokratischen Auf-
gaben - ein markanter Verlust an Wert-
schopfung und Gewinn. In einer Studie
von Implement Consulting Group und der
Gesellschaft fir Marketing (GfM) gaben
42% der befragten Unternehmen an, dass
sie einen hohen Grad an Burokratie haben.
Zudem zeigt die Studie eine starke nega-
tive Korrelation zwischen Burokratie und
finanzieller Performance eines Unterneh-
mens. Firmen bendtigen ein «post-biro-
kratisches Operating Model», welches Bu-
rokratie auf ein Minimum bringt und Mit-
arbeitende befahigt, neue und bessere
Losungen fur neue Herausforderungen
zu finden.

Wir bei Implement sind davon Giberzeugt,
dass ein Unternehmen zukunftsorientiert
handeln kann, wenn es bedurfnisorien-
tiert, agil, menschenbezogen und ideen-
basiert arbeitet und Burokratie minimiert.
Die Implementierung solcher Organisati-
onen ist unsere Passion!

Mark Sprauer — Managing Partner, Implement
Consulting Group

SERVICE EXCELLENCE IN ZEITEN VON TRANSFORMIERENDEN

GESCHAFTSMODELLEN

Um im Wettbewerb erfolgreich bestehen
zu konnen, ist eine konsequente Kunden-
orientierung ein zentrales Erfolgsrezept.
Eine herausragende Service-Qualitat muss
laufend gepflegt und stets neu erarbeitet
werden. Im Alltag sieht man ofters weni-
ger gute Beispiele. Wieso? Oft fehlt es an
Konsequenz, Mut und Leidenschaft, um
unsere Kunden immer wieder neu be-
geistern zu kénnen. Die richtige und posi-
tive Denkweise aller involvierter Personen
muss gut beobachtet und gefordert wer-
den.

Das Tagesgeschaft brummt, die Digitalisie-
rung dréngt und zu allem Uberfluss bringt
die Corona-Pandemie von einem auf den
anderen Tag neue, veranderte Herausfor-
derungen mit sich. Der Druck, interne wie
auch externe Prozesse zu automatisieren
und zu optimieren, ist gross. Gleichzeitig
gilt es, bestehende Geschéftsfelder zu
Uberprifen und allenfalls neue zu suchen.
Bei diesem Balance-Akt gehen die Bedirf-
nisse der bestehenden Kunden oftmals
ein wenig unter.
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Die Berthrungspunkte mit den Kunden
sind daher fiir die Priorisierung der Schritte
bei der Anpassung der Geschéftsmodelle
fundamental wichtig. Diese Kundensicht
gilt es direkt und entschlossen einzu-
bauen. Oftmals entscheiden wir selbst ftir
die Kundschaft, ohne diese wirklich nach
ihrer Meinung gefragt zu haben.

Erfolgreiche Unternehmen liefern Pro-
dukte und Dienstleistungen, die unser Le-
ben oder unser Verhalten positiv beein-
flussen oder sogar verandern, weil deren
Einsatz so Uberzeugend ist. Ist das Gegen-
teil der Fall und verursachen neue Pro-
dukte und Dienstleistungen Arger oder
versagt die Supportlinie, droht die Gefahr,
die Gunst der Kunden auf lange Sicht zu
verlieren. Unser Kunde ist und bleibt so-
mit die Basis des zukunftigen Erfolgs, auch
oder gerade bei transformierenden Ge-
schaftsmodellen.

Mitarbeiterzufriedenheit fuhrt zu Kunden-
zufriedenheit. In Zeiten von Fachkrafte-
mangel, Homeoffice und New Work gilt es,
die Transformation zusammen mit den

Mitarbeitenden zu beschreiten. Neue For-
men der Zusammenarbeit und der Kom-
munikation veréandern die Anforderungen
an die Fuhrung. Der Wunsch nach sinn-
stiftender Arbeit beeinflusst die Vision, die
Werte und die Erfolgsfaktoren jedes Un-
ternehmens. Dabei ist es unerlasslich, mit
Mut und Sympathie die Mitarbeitenden
miteinzubeziehen. Dies starkt die Bin-
dung zu den bestehenden Mitarbeiten-
den und 6ffnet die Turen fur neue Talente.
Dies wiederum schliesst den Kreislauf fir
eine erfolgreiche Transformation der Ge-
schéaftsmodelle dank tiberzeugender Ser-
vice-Qualitat und begeisterungsfahigen
Talenten.

Thomas Zuger - CEO und Mitglied
des Verwaltungsrats, OBT AG
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ADMIN 4.0 - ROBOTER IN HR, FINANZEN UND PLANUNG!?

Die Homeoffice Pflicht hat, gerade in den
indirekten Bereichen vieler Unternehmen,
Schwachstellen in den Prozessen aufge-
zeigt. Ob in der Planung und Disposition,
bei der Einstellung neuer Mitarbeitenden
oder in Finanz und Controlling, ist EXCEL
immer noch die am weitest verbreitete
Applikation. In Kombination mit Formula-
ren und E-Mails werden Standardablaufe
durch die Organisation geschleust. Abstim-
men, Nachfragen, Korrigieren und Uber-
tragen binden immer noch zu viele Res-
sourcen. Neben Ineffizienz sind Stress und
Frustration bei den Mitarbeitenden ein ge-
wichtiger Negativ-Faktor.

Das Potenzial durch konsequente Digitali-
sierung, Automatisierung und dem Einsatz
von Robotern ist gross und kann anhand
vieler Best Practices Uberprift werden.
Verbessern Sie lhre Nachhaltigkeit durch
Reduktion von Papier-, Energie- und Res-
sourcenverbrauch.

50% bis 80% effizienter — wie ist das mog-
lich? Dank «Process Mining» werden
Schwachstellen und Fehler transparent.
Durch Wertstromdesign in Kombination
digitaler Modellierung in der standardisier-
ten Logik von BPMN 2.0 werden repeti-
tive Arbeiten und Prozesse auf ein defi-
niertes Ziel ausgerichtet, modelliert und
als optimaler Wertstrom abgebildet. Einin
dieser Logik modellierter Prozess kann di-
rekt zum Automatisieren von «Workflows»
genutzt oder durch eine Systemintegra-
tion als Prozess automatisiert werden. Der
Schritt zur «Autonomisierung» mit dem
Einsatz von RPA (RoboticProcessAutoma-
tion) ist bei einfachen, repetitiven Prozess-
schritten, ein relativ Kleiner.

Admin 4.0 tont zuerst irritierend und ab-
schreckend; in der Anwendung und Um-
setzung verliert das Thema jedoch seinen
Schrecken und Betroffene werden schnell
zu Beteiligten. Die Chance sich von lastigen
«Zeitfressern» zu entledigen und die eigene

Arbeit auf sinnvolle, wertbeitragende Akti-
vitaten zu fokussieren, I6st eine positive
Dynamik und oft Begeisterung aus.

Best Practices gibt es in Buchhaltung, Con-
trolling, HR, Planung-Disposition aber auch
in Beschaffung und Logistik.

Kennen Sie das Potenzial in lhrem Unter-
nehmen?

1BPMN 2.0 Business Process Model and Notation
(Geschaftsprozessmodell und -notation) ist eine
grafische Spezifikationssprache in der Wirtschafts-
informatik und im Prozessmanagement. Sie stellt
Standards zur Verfiigung, mit denen Geschéfts-
prozesse und Arbeitsablaufe modelliert und
dokumentiert werden kénnen.

Jurg Hodel - Geschéftsfiihrer, Staufen.Inova AG

CORONA TREIBT DIE DIGITALE TRANSFORMATION VORAN

Corona hat den Einsatz von Informations-
technologie auf allen Ebenen substanziell
vorangetrieben. Breitflichiges Arbeiten
im Homeoffice wurde quasi Uber Nacht
salonféhig. Zahlreiche Unternehmen wol-
len das Homeoffice weiterhin ermdogli-
chen und hierzu Kollaborations-Tools wie
Office365, Zoom, Wonder.me, Miro, etc.
nutzen. Um ihre Markte zu bearbeiten
und Kunden-Touchpoints aufrechtzuer-
halten, starteten zudem viele Unterneh-
men digitale Multi-Channel-Initiativen.

Mit diesem Digitalisierungsschub einher-
gehend wurden aber auch Prozessbriiche
und fehlende Systemvoraussetzungen

offensichtlich. Um diese Liicken zu schlies-
sen und Prozesse ohne Medienbriiche
abzuwickeln, missen Unternehmen be-
stehende Infrastrukturen modernisieren
und die Maturitat ihrer Cybersicherheit
erhohen. Auch die perfekt orchestrierte
Nutzung von digitalen Kanalen und digi-
tale Kundenschnittstellen werden fiir den
Unternehmenserfolg immer wichtiger.

Der CIO gewinnt unternehmensweit an
Bedeutung. Dieser sorgte in der Krise da-
fur, dass das Unternehmen durch die Ge-
wahrleistung eines sicheren Remote-Zu-
griffs, den Einsatz von digitalen Kommuni-
kations-Tools sowie Cloud Computing

oder neuen digitalen Angeboten funkti-
onsfahig blieb. ClOs, die das Momentum
nutzen, indem sie klar priorisieren und
weiterhin auf die richtigen Technologien
setzen, werden in Zukunft zu den tragen-
den Saulen im Unternehmen gehdren.

Christian Mauz - Partner, AWK Group AG
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WERTSTEIGERUNG IN DER UNTERNEHMENSKRISE

Die Covid-19 Pandemie und behdrdlichen
Massnahmen haben Unternehmen in ver-
schiedenen Branchen schwer getroffen.
In der Schweiz betraf dies z.B. das Hotel-
und Gastgewerbe, Reiseveranstalter, Mo-
deeinzelhandler oder Fitnessstudio-Betrei-
ber. Unternehmensberater wollen sich in
Ihrer Tatigkeit am geschaffenen Mehrwert
messen lassen: Befindet sich ein Unter-
nehmen in einer Liquiditatskrise, sind
wochentlich die Liquiditatssituation und
-vorschau zu analysieren und ggf. Mass-

nahmen zu ergreifen. In einer Ertragskrise
ist sicherzustellen, dass sich die Restruk-
turierungs- und Sanierungsmassnahmen
positiv auf die Umsatze und Profitabilitat
auswirken. In Kombination mit bilanziel-
len Massnahmen tragt dies zur Erhéhung
des Eigenkapitals bei. Die Messung der
Wertsteigerung durch erfolgreiche Bera-
tung in einer Unternehmenskrise kénnte
kaum einfacher sein — der Weg dahin ist
jedoch anspruchsvoll!

Peter Dauwalder - Partner, Head of Markets/
Head of Restructuring, KPMG

WIE WIRD DIE DIGITALISIERUNG DAS GESICHT DER WIRTSCHAFTS-
DELINQUENZ UND DEREN AUFDECKUNG VERANDERN?

Die rasante technologische Entwicklung
der letzten Jahre bietet sowohl den Wirt-
schaftsdelinquenten als auch denjenigen,
die Falle von Wirtschaftskriminalitat unter-
suchen und aufdecken, ein vielfaltiges
Spektrum an neuen Alternativen. Der Ein-
satz neuer Technologien ermdglicht es,
Delikte zu begehen, die hinsichtlich des
Schadenausmass und Ermittlungsschwie-
rigkeit, eine nie dagewesene Dimension
erreichen kdnnen.

Als ausserst betrugsresistent gilt heute
bspw. die Blockchain-Technologie. Eine
Technologie, welche Wirtschaftsdelinquen-
ten kaum mehr Spielraum fur Betrige-
reien lasst.

Es ist zu bedenken, dass die Nutzung von
Blockchain in Unternehmen noch nicht
allzu verbreitet ist. Weiter ist die Block-
chain-Technologie nichtin der Lage, selbst-
standig den Kontext einer Transaktion zu
erfassen, um zu erkennen, ob eine krimi-
nelle Handlung mitim Spiel ist.

Auch beim Einsatz von Blockchain bleibt

in letzter Konsequenz die Abhéangigkeit
und die Verbindung zur realen Welt be-
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stehen. Informationen mussen nach wie
vor aus einer vertrauenswirdigen Quelle
herriihren und Transaktionen mussen
formal durch korrekt agierende Akteure
autorisiert werden.

Auch andere Technologien, wie die kiinst-
liche Intelligenz oder Robotic Process Au-
tomation (RPA), konnten in der Zukunftvon
Betrligern gezielt zur Begehung von Wirt-
schaftsdelikten eingesetzt werden. Da diese
Systeme nicht selbststéandig lernen, son-
dern von Menschen programmierte Algo-
rithmen verwenden, ist davon auszugehen,
dass Algorithmen auch in naher Zukunft
gezielt eingesetzt werden, um Wirtschafts-
delikte im grossen Stil zu begehen.

Um zukinftig Delikte untersuchen und
aufdecken zu kdnnen, die unter Einsatz der
neuen Technologien begangen wurden,
werden die Ermittler gezwungen sein, sich
aktiv mit diesen neuen technologischen
Mdglichkeiten zur Betrugspravention und
—aufdeckung auseinanderzusetzen.

Bereits heute setzt eine Vielzahl von Unter-
nehmen gezielt Datenanalysen zur laufen-
den Uberwachung ein, um Anomalien in

Geschaftstransaktionen zu identifizieren.
Diese eher traditionelle Vorgehensweise
wird in der Unternehmenspraxis immer
mehr durch neue Ansétze wie Datenvisu-
alisierung, vorausschauende Datenanaly-
sen («predictive analytics») oder durch
kuinstliche Intelligenz abgelost.

Die Betrugsermittler miissen bei diesem
sich rasch wandelnden technologischen
Umfeld und der sich daraus neu ergeben-
den Mdglichkeiten in der Zukunft noch
innovativer sein, um den Betriigern auf
die Schliche zu kommen, um ihnen das
Handwerk zu legen.

Matthias Kiener - Head Forensic Services,
Mazars AG



AUDIT ALS UNTERSTUTZUNGSFUNKTION IN
TRANSFORMATIONSPROZESSEN

Betriebliche Transformationsprozesse tre-
ten haufig in Situationen der Unsicherheit
und Instabilitét auf: die neue Normalitét,
mit der wir in der Pandemie zu leben ler-
nen. Anderungen von Strukturen und
Prozessen sind in der Regel erforderlich,
() um die Aufmerksamkeit des Unterneh-
mens auf den Kunden in wachsenden Be-
reichen und Markten zu erhalten, (i) um
Produktinnovationen und -entwicklungen
sowie Serviceleistungen zu gewéahrleisten;
(i) um mittel- bis langfristig weiterzuden-
ken und (iv) um betriebliche Effizienz zu
gewahrleisten.

In Zeiten des Wandels gibt das Audit Si-
cherheit, da es die Zuverlassigkeit von Fi-
nanzinformationen bescheinigt, und da-
mit die Voraussetzung fiir die Bewertung
von Ergebnissen, Leistungen und Strate-
gien darstellt.

In Geschéftsberichten gewinnen Informa-
tionen nicht-finanzieller Art zunehmend
an Bedeutung. Neue gesetzliche Bestim-
mungen, ein besseres soziales Bewusst-
sein und die Notwendigkeit, nachhaltige
Entwicklungen zu fordern, verlangen den
Unternehmen eine mit Sorgfalt geplante
interne und externe Kommunikation ab.
In dieser Hinsicht kann das Audit mit sei-
nen bereichsibergreifenden Kompeten-
zen konkrete Unterstiitzung bieten.

Das Audit ist dann DIE Methode. Es kann
Unternehmen dazu verhelfen, ihre Pro-
duktion durch rationalisierte Verfahren
und hohere Effizienz zu steigern. Die Un-
ternehmensleitung — Aktionare, Vorstand
und Geschéaftsfihrung - findet in den
Wirtschaftsprufern Personen mit vielfalti-
gen Kompetenzen und einem Sinn flr Zu-
sammenarbeit, um die besten Verfahren
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fir interne Kontrollsysteme festzulegen
und eine konsequente Uberpriifung ihrer
Anwendung einzurichten.

In Zeiten des Wandels lehrt uns die Erfah-
rung, dass ein unabhéngiges und kompe-
tentes Audit eine wertvolle Unterstiitzung
im Dienst der Leitungsorgane und der
Wiederherstellung eines reibungslos funk-
tionierenden Unternehmenssystems ist.

Claudio Moro - Partner Fiduciaria Mega SA,
Chiasso

TRANSFORMATION EINES RASCH WACHSENDEN UNTERNEHMENS
DURCH END-TO-END DIGITALISIERUNG

Helbling Business Advisors unterstitzt ak-
tuell ein ausserst erfolgreiches Medizin-
technikunternehmen in der Umsetzung
seiner Wachstumsstrategie. Dazu wird,
unter grosser Wachstumsdynamik, die
Transformation von einer multiregionalen
in eine globale Organisation vollzogen.
Dies bedingt die durchgéngige Gestaltung
der end-to-end Geschaftsprozesse, vor-
nehmlich im Innovations- und Operations-
bereich. Neben der logischen Gestaltung
der Prozesse und Organisationsstruktur
werden dabei durchgangige IT-Lésungen
far Innovation (PDM/PLM), Operations
(SAP S4/HANA) sowie Shopfloor (MES) ein-

gefuhrt. Helbling agiert als Projektleiter in
der Schnittstelle zwischen Management
und den Implementierungspartnern, um
sicherzustellen, dass die Erfolgsfaktoren
des Geschaftsmodells mit den richtigen
Technologieldsungen umgesetzt werden.
Dies erfolgt entlang eines Target Opera-
ting Models in einem Gesamtprogramm,
das in rund drei Jahren realisiert wird.
Dank der voélligen Durchgangigkeit und
Skalierbarkeit wird das kontinuierliche
Wachstum ermdglicht sowie eine Produk-
tivitatssteigerung von rund 20% erreicht.
Der Werkplatz Schweiz profitiert erfreuli-
cherweise — nach einer systematischen

internationalen Standortevaluation—durch
den Aufbau des Headquarters und eines
Produktionsstandorts in Zug mit rund
400 Arbeitsplatzen.

N

o ,,

Thomas Bertschinger - Geschéaftsleiter Helbling
Business Advisors AG, Partner Helbling Gruppe
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WIE EINE STRATEGIEUBERPRUFUNG ZU BESSEREN

M&A-TRANSAKTIONEN FUHRT

Gerade wéhrend der aktuellen Pandemie
lohnt es sich, die eigene Strategie und die
daraus abgeleiteten Akquisitionen in Be-
zug auf die globalen Warenstrome zu hin-
terfragen.

Die Berucksichtigung folgender strategi-
scher Kriterien und Fragestellungen er-
hoht die Erfolgschance einer Transaktion:

1) Kompetenzen: Konzentration auf das
angestammte Marktsegment (weniger
Risiken) oder Erweiterung von Kompe-
tenzen und damit Erschliessung eines
neuen Geschaftsfeldes?

2) Grosse der Akquisition: Kleinere Arron-
dierungszukaufe oder Wunsch nach
grosserer Transformation?

3) Geografie: Regionale/nationale Ausrich-
tung oder Akquisition im Ausland? Die
Risiken steigen mit Entfernung und
Sprachbarrieren.

4) Wertschopfungskette: Import aus Uber-
see oder «Nearshoring» als zuverlassi-
gere Alternative?

5) Ertragskraft: Bei Akquisitionen soll die
eigene Marge nicht verwassert werden.
Die Akquisition eines leistungsschwa-
chen Unternehmens bietet langerfristig
jedoch grossere Wertsteigerungschan-
cen und ist kostenglinstiger zu haben.

Entscheidend ist zudem, dass die Unter-
nehmenskulturen und die Geschéftslei-
tung harmonieren. Verstehen sich die
Menschen nicht, ob sprachlich oder kultu-
rell, wird die Akquisition aller Wahrschein-
lichkeit nach keinen Wert schaffen.

Thomas Studhalter - CEO BDO Schweiz

NACH DER KRISE IST VOR DER KRISE: WAS NEHMEN WIR MIT?

Wahrend sich Organisationen von Covid-
19 erholen, sind Anderungen im Gange,
die dauerhaft werden kdnnen. Einige tra-
ditionelle Geschéftsmethoden haben sich
geandert. Eine wichtige Lektion ist die Er-
kenntnis, dass sich alles um das Okosys-
tem dreht.

Die Lieferkettenprobleme zu Beginn der
Pandemie zeigten die Notwendigkeit, die
Kaufer-Verkaufer-Beziehung von transak-
tional zu symbiotisch zu verlagern. Das
moderne erweiterte Unternehmen ist ein
Okosystem von Partnerschaften zwischen
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Dritten und sogar Vierten und nicht eine
diskrete Kette von Eins-zu-Eins-Beziehun-
gen.

Einige Unternehmen passen mdglicher-
weise nicht gutin das moderne erweiterte
Okosystem. Covid-19 hat wichtige Lektio-
nen Uber die Widerstandsfahigkeit der
Lieferkette gelehrt, und Organisationen,
die diese Lektionen in die Tat umsetzen,
werden besser vorbereitet sein, um dem
nachsten grossen disruptiven Ereignis
standzuhalten.

Hasan Tekin - Geschéftsfiihrer/Partner,
Q-PERIOR AG
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