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Neun Schritte zum Turnaround

Strategische Neuorientierung im Kurzentrum Rheinfelden: Vom Traditionshbad zum modernen Wellnesszentrum

VON MARION BRINKMANN

Allan und Barbara Pease, Bestsellerautoren
von ,Warum Minner nicht zuhoéren und
Frauen schlecht einparken®, gestanden in
einem Interview, dass sie sich bei einer
Fahrt in Italien tber die Frage, in welche
Richtung es weitergehen solle, so zerstrit-
ten hitten, dass Barbara Pease die gemein-
same Reise abgebrochen hatte. Die Frage,
wohin man will, belastet nicht nur Paar-
beziehungen. Auch Unternehmen sind
hiufig gelihmt, weil Ziele und Perspek-
tiven nicht eindeutig sind. Um aber erfolg-
reich zu sein, miissen Unternehmensziele
klar sein, damit Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte gemeinsam an einem Strang
ziehen. Vor allem in Umbruchsphasen, sei
es durch veridnderte Marktsituationen
oder rechtliche Regelungen oder durch
interne Prozesse wie Fiithrungswechsel,
An- oder Verkauf von Unternehmens-
teilen, ist Strategiearbeit sinnvoll und not-

wendig.

Als mir im Frithsommer 2003 Dr. Kirch-
hofer

schrieb, war das mittelstindische Unter-

vom Kurzentrum Rheinfelden

nehmen an einem Punkt der Neuorien-
tierung. In einem veridnderten Umfeld
sollte die Kurzentrum Rheinfeld Gruppe
mit ihren Bereichen Gesundheitswesen
(Kurklinik
Hotellerie (Park-Hotel) und Wellness

(Soleschwimmbad)

und  Therapiezentrum),
zukunftsorientiert
optimal und fur die kiinftigen Anforde-
rungen im Kur- und Gesundheitsbereich

ausgerichtet werden.

Dr. Thomas Kirchhofer war tiber mein
Buch ,,Strategieentwicklung fur kleine und
mittlere Unternehmen® auf meinen
Beratungsansatz aufmerksam geworden.
Der an der Struktur einer Pyramide aufge-
baute Beratungsprozess ist sehr straff und
zielgerichtet und tberzeugte Dr. Kirch-
hofer durch seinen pragmatischen Ansatz.
Die neun wesentlichen Schritte sind wie

die Ebenen einer Pyramide aufgebaut:

©® Die erste Ebene ist die Basis des
Unternehmens. Gemeint ist die gesamte
Umgebung des Unternehmens: von den
Werkzeugen iiber Firmengebiude und
Mitarbeiter bis hin zur Marktsituation,
Kunden und Mitbewerber. Im Strategie-

prozess des Kurzentrums Rheinfelden

wurden fiir die Geschiftsbereiche Hotel,
Kurklinik, Holdinggesellschaft und Béder-
betriebe auf dieser Ebene alle wichtigen
positiven wie negativen Punkte aufgenom-
men, um sich den jeweiligen Geschifts-
bereich in seinem Umfeld bildlich vorzu-
stellen.

® Die zweite Ebene innerhalb der
Unternehmenspyramide beschreibt die
Titigkeiten. Auch sie wurden fiir die ver-
schiedenen Unternehmen im Detail ange-

schaut.

© Das nichste Niveau betrachtet die
Fahigkeiten. Sie wurden in Rheinfelden fiir
jeden Geschiftsbereich zusammengetra-

gen und bewertet.
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O Auf der vierten Ebene werden die Ziele
bestimmt — operative sowie iibergeordne-
te, strategische. Im Kurzentrum bedeutete
dies etwa fur die Salina Medizin AG, die
Kurklinik innerhalb der Holding, dass
man bis 2006 ein QM System erarbeiten
will, aber auch die Mitarbeiterzufrieden-
heit und das Verantwortungsbewusstsein
optimieren mochte. Beim Park-Hotel
standen die Steigerung des Cash Flows
oder die Verbesserung des Informations-

flusses im Vordergrund.

© Als Glaubenssitze werden die Elemente
der nichsten Ebene bezeichnet. Gemeint
sind alle moglichen ausgesprochenen oder
heimlichen positiven und negativen Uber-

zeugungen Uber das Unternehmen und

Mitarbeiter, seine Geschiftsfelder und die
Umgebung. In Rheinfelden wurden Sie
etwa folgendermaflen formuliert:

»Die Kunden fiihlen sich bei uns wohl
(Kurzentrum Holding)

» Wir leben von unseren treuen Stamm-
kunden“ (Park-Hotel)

»Gute Medizin muss kommuniziert wer-
den* (Salina Medizin AG)

O Auf der sechsten Stufe werden die
Unternehmenswerte betrachtet. Dies sind
dauerhafte, positive Einstellungen oder
Richtlinien, wie im Unternehmen gearbei-
tet werden soll. In Rheinfelden waren zen-
trale Begriffe: Kundenorientierung, Kom-
petenz, Zuverlissigkeit, Teamgeist oder
Freundlichkeit.

© Um die Identitit geht es auf der vorletz-
ten Ebene. Wer sind wir als Unternehmen?
Oder wer wollen wir sein? Hier diirfen
auch noch nicht ganz erreichte ideale
Vorstellungen genannt werden, da sie
Eigenttimer, Mitarbeiter und Kunden
motivieren sollen in und mit diesem
Betrieb zu arbeiten. Das Kurzentrum
Rheinfelden hat auf dieser Ebene in allen
seinen Geschiftsfeldern Kompetenz in den
Vordergrund gestellt und vor allem an die
Tradition des Hotel- und Badebetriebes
angekniipft.

O Das oberste und gedanklich weiteste
Konzept stellt die Vision dar. Was ist die
hochste Vorstellung iiber das Unter-
nehmen und sein Wirken? Die Vision ist
die tragende und motivierende Idee, die
als Leitgedanke wirkt und zugleich auch
durch das Unternehmen verwirklicht
wird. Auch die Vision wurde fiir jeden ein-
zelnen Betrieb der Kurzentrum Rhein-
felden Gruppe moglichst prazise definiert

und klar formuliert.

Diese von unten nach oben fokussierte
Struktur bietet eine klare Orientierung auf
der einen Seite und eine grofie, der jeweili-
gen unternehmerischen Ausgangssituation
angepasste Flexibilitit. Das Kurzentrum
Rheinfelden mit seinen verschiedenen
Geschiftsfeldern zeigt, dass sie situativ, je
nach Bereich oder Problemstellung, ange-
passt werden kann. Das in der strategi-
schen Pyramide strukturierte Vorgehen
wurde in Rheinfelden in einem effektiv

organisierten, kurzfristigen Prozess stu-

© Professionell einkaufen mit E-Procurement.
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fenweise umgesetzt und anschliefend

modulartig im Unternehmen eingesetzt.

Der Start war ein eineinhalbtigiger Work-
shop mit dem CEO, Verwaltungsrat und
den Leitern der vier Bereiche. In diesem
Workshop wurde die ubergreifende
Pyramide fiir die Holding aufgebaut. Der
nichste Schritt waren vier eintigige
Workshops, in denen den Vertretern der
verschiedenen Geschiftsbereiche die Pyra-
mide ,,Unternehmensgruppe® prisentiert
wurde. Anschliefend erginzten die Teil-
nehmer die Pyramide mit ihren Vor-
stellungen aus ihrem jeweiligen Bereich
und prisentierten diese den anderen. Nach
Austausch und Diskussion wurden fiir das
Park-Hotel, die Salina Medizin AG, den
Freizeitbereich ,sole uno“ und die Kur-
zentrum Verwaltung Bereichspyramiden
Nach den Workshops

wurde die Ergebnisse in den jeweiligen

verabschiedet.

Bereichen verarbeitet und danach in

einem weiteren halbtidgigen Workshop

allen an den vorherigen Veranstaltungen
Beteiligten prisentiert und erneut disku-
tiert. Letzte Ideen wurden formuliert und
als Gesamtstrategiekonzept festhalten.
Jeder Teilnehmer erhielt einen Papier-
wiirfel, der mit den Holdingergebnissen
(Vision bis Glaubenssitze) bedruckt war.
Der gesamte Prozess war 2003 zwischen
August und November mit insgesamt
sechs Workshoptagen durchlaufen. ,Wir
waren alle beeindruckt von der Effizienz
und der Zielorientierung des Prozesses. In
mittelstdndischen Unternehmen hat man
vor lauter Tagesgeschift oftmals keine Zeit
fir die Entwicklung und Umsetzung einer
stimmigen und zukunftsorientierten
Strategie. Das ist eine schlimme Unter-
lassungssiinde, denn mit Manuela Brink-
manns Methodik kann auch fiir das klein-
ste Unternehmen mit wenig Aufwand und
in kurzer Zeit eine Strategie erarbeitet,
kommuniziert und umgesetzt werden,
resiimiert Dr. Thomas Kirchhofer, Prisi-

dent und Delegierter des Verwaltungs-

rates. In 2004 hat Dr. Kirchhofer alle
Mitarbeiter schrittweise in mehreren
Veranstaltungen iiber die Arbeitsergeb-
nisse und die kiinftige Strategie des Unter-
nehmens informiert. Alle Mafinahmen,
die in den einzelnen Workshops fiir die
verschiedenen Bereiche des Kurzentrums
Rheinfelden verabschiedet worden waren,
wurden schrittweise umgesetzt. Der Erfolg
lie sich im selben Jahr bereits in Zahlen

messen.

Das Geschiftsjahr 2004 wurde fir das
Kurzentrum Rheinfelden mit einem satten
Umsatzplus abgeschlossen, das Well-
nessbad ,sole uno“ verzeichnete einen
Besucherrekord. Das erarbeitete Strategie-
modell der Pyramide wird bis heute in
Besprechungen, Planungen und neuen
Zielsetzungen der verschiedenen Unter-
nehmen eingesetzt und von Dr. Kirchhofer
als Tool der Strategieentwicklung in ande-
ren Projekten mit seinem Team selbstin-

dig genutzt. ©

Zur Autorin: Manuela Brinkmann ist Diplompsychologin und arbeitet seit siebzehn Jahren als Trainerin und Coach.
lhre Firma TopTraining hat 15 Netzwerkpartner. Die Trainingsschwerpunkte sind neben Strategieentwicklung fir kleine
und mittlere Unternehmen, Verkauf, Fiihrung, Kommunikation, Motivation und Présentation. Zu ihrem Kundenkreis
gehdren namhafte, international agierende Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Ihre Coachings
sind sehr umsetzungsorientiert und zielgerichtet. Sie orientieren sich mit den aktuellen beruflichen Anforderungen an
Fiihrungskrafte und vermitteln Strategien, diese erfolgreich zu bewdltigen. Sie ist Autorin des Buches ,Strategie-
entwicklung fiir kleine und mittlere Unternehmen®, orell fissli Verlag, Zirich 2002. Im Internet: www.toptraining.ch

Informationen zum Best Practice Beispiel Kurzentrum Rheinfelden finden Sie unter: www.kurzentrum.ch.

Heuschrecken
mogen Hotels

Der deutsche Hotel-
investmentmarkt -

wird zunehmend von

internationalen Investoren entdeckt.

Im vergangenen Jahr wurden rund 60
Prozent der Hoteltransaktionen durch
Finanziers aus dem Ausland getitigt,
berichtet Jones Lang LaSalle. Paradebei-
spiel war der Verkauf des Hilton Frank-
furt/Main (342 Zimmer und 14 Suiten) im
Jahr 2004 von der DB Real Estate an
London & Retailers Properties. Der deut-
sche Hotelmarkt bietet Investoren aus dem
Ausland lohnende offene Immobilien-
fonds; diese haben einen durchschnittli-
chen Marktanteil von 50 Prozent bei
Hotelimmobilien. Jones Lang LaSalle
Hotels geht in diesem Jahr von einem
leicht gestiegenen Volumen an Hotel-
transaktionen (gegentiber 2004) aus. Den
Fokus legte das Makler- und Beratungs-
unternehmen auf die nordrhein-westfili-
sche Landeshauptstadt. ,Interesse an
Diisseldorfs Hotelmarkt ist durchaus vor-
handen — sowohl seitens der Betreiber-
gesellschaften als auch seitens der Inves-
toren®, sagt Christoph Horle, Leiter von
Jones Lang LaSalle Hotels Deutschland. ©

Eine Analyse des Hotelmarktes ist im Internet
kostenfrei abzurufen (pdf): © Link



