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Rise & Shine!
The Resilience Issue

Resilienz macht Organisationen und Personen turbulenzfahig.
Resilienz bewahrt nicht vor der Krise, sie befahigt zum Wachstum
daraus. Ergo, was resilient ist, halt langer und kann wachsen —
wer resilient ist, schlaft besser und kann aufstehen. Daher macht
Resilienz stark, stabil und schon.

Grund genug also, Reslienz zur Issue zu machen!

You might hit the ground, but you can rise and shine! Was das fiir
Strategie, Wandel und Fiihrung heif3t? Lesen Sie weiter!

lhre Barbara Heitger und das Heitger Consulting-Team.

Strategie
Wandel
Fihrung
Pioniere

Seite 2



~Life is what
happens to you
while you're
busy making
other plans.”
John Lennon

Strategie

ie Krise geht — Turbulenzen

bleiben: Die klassische Strate-

giearbeit in Form von langfris-

tiger Planung st63t mit dieser

Entwicklung an ihre Grenzen.

Strategie im chinesischen
Verstandnis liefert hier neue Impulse fiir das
Meistern von turbulenten Zeiten. Wer das
Unerwartete managen will, nutzt Situations-
potenziale.

Managementexperten unterscheiden zwi-
schen dem klassischen, européaischen
Strategieansatz und dem chinesischen. Laut
dem Philosophen Francois Jullien ist die
westliche Strategie eine durch den Verstand
kontrollierte Modellform und setzt Ziele, die
mit einem bestimmten Plan verfolgt wer-
den sollen. Also ein rationaler, analytischer
Prozess der ,Programmierung” (Mintzberg
1999). Gibt es jedoch zuviele Unsicherheits-
faktoren und ist die Zukunft kaum vorher-
sehbar, wird Planung zunehmend sinnlos.
Die klassische Strategiearbeit st6f3t an ihre
Grenzen, denn Turbulenzen treten immer
unerwarteter auf: Stérungen wie Potenziale
sind immer weniger voraussehbar.

Strategie im chinesischen Verstandnis gibt
neue Impulse fiir das Meistern von Turbu-
lenzen. Die chinesische Strategie entwickelt
sich emergent und geht immer von der
tatsachlich vorliegenden Situation aus. Uber-
tragen auf das heutige Management kénnen
Strategien demnach ,wildwiichsig” an ver-
schiedenen Orten einer Organisation entste-
hen. Sie lassen sich nicht periodisieren und
Instrumente dienen allenfalls als Prozesshil-
fen. Der gesamte Strategieprozess passt sich
also an die jeweilige Situation und den Grad
der Unsicherheit an. Dazu gehort auch, sich
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von einem wie auch immer gearteten ,fixen
Ziel” zu verabschieden, und stattdessen auf
die vorliegende Situation und die Gelegen-
heit, die sie eroffnet, konkret einzugehen, um
einen moglichst hohen Nutzen zu erreichen.
(Quellen: Francois Jullien: ,Vortrag vor Mana-
gern Uber Wirksamkeit und Effizienz in China
und im Westen.” Merve Verlag Berlin, 2006)
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Strategie

Strategie neu denken bedeutet dann, sich zu
fragen: Was ist der stabile Kern der Strate-
gie, was die strategische Orientierung und
was ist beweglich und offen zu halten? Fir
die beweglichen Elemente wird eine ,Land-
karte” erstellt, als eine Analysegrundlage des
momentanen Potenzials der Situation. Dabei
wird man sich nicht auf ein gewiinschtes
oder geplantes Situationspotenzial stiitzen,
sondern nur auf tatsachlich vorhandenes,
von dem man sich tragen lassen kann. Wie
ein Surfer das Wellenspiel wahrnimmt und
nutzt. Auf Basis dieses Diagramms wird eine
Play-to-Win-Strategie (PTW-Ziel: Marktfih-
rerschaft) oder eine Play-Not-to-Lose-Strate-
gie (PNTL-Ziel: auf dem Markt wettbewerbs-
féhig bleiben) verfolgt.

Wird eine PNTL-Strategie gewahlt, heil3t es:
weitermachen, abwarten und die Situation
genau im Auge behalten bis sie sich andert -
und sie wird sich zwangslaufig andern.

Wird eine PTW-Strategie verfolgt, bedeutet
dies eine Verpflichtung zu radikalen strategi-
schen Innovationen. Evolutionare Entwick-
lungen greifen oft zu kurz! Das konsequente
In-Kontakt-Gehen mit den verschiedenen
Stakeholdern ist dafiir eine Voraussetzung.
Eine gute Anzahl verschiedener strategischer
~Experimente” schafft Gelegenheit, Chancen
und Risiken zu erproben. Das Topmanage-
ment akzeptiert, dass Verluste und Erfolg-
losigkeit vieler ,Experimente” dazu gehdren
und trotzdem Lessons Learned bereithalten.

Eine Mdéglichkeit, um vielversprechende
Experimente zu generieren, ist die ,Learning
Journey”. Gemischte Managementteams
gewinnen auf Reisen zu vergleichbaren
Unternehmen innovative Impulse zu stra-
tegischen Kernfragen: In fokussierten und
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herausfordernden Dialogen mit anderen
Hidden Champions werden Potenziale fiir die
Weiterentwicklung reflektiert und erarbeitet.
Die Teilnehmer der Reise beschéftigt die
Frage: Wie gehen andere erfolgreiche Unter-
nehmen mit vergleichbaren Entwicklungen
um und was kénnen wir davon lernen, um
auch in 10 Jahren erfolgreich zu sein? Nicht
mechanisches Benchmarking, sondern das
Verstehen von Treibern und Hintergriinden —
im Unterschied zum eigenen Unternehmen
— stehen im Vordergrund, sowie intensive
Diskussionen ,,off the record”.

X
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~In the middle
of difficulty lies
opportunity.”
Albert Einstein

ie kann Turbulenzfahigkeit
in Unternehmen gestarkt
werden? Wie kann aus
Unvorhergesehenem
Potenzial geschopft wer-
den? Die eigene Organisa-
tion fit flir das Unerwartete zu machen ist bei-
des: herausfordernd und alles entscheidend!

Ein Paradebeispiel fiir auBergewohnliche
Turbulenzfahigkeit zeigte der Konzern Nokia
im Jahr 2000. In einer , Erfolgsstory” erzahlt
das Unternehmen, was eine resiliente Orga-
nisation ausmacht:

Seine Krisenfahigkeit bewies das finnische
Telekommunikationsunternehmen bereits
beim ersten Anzeichen méglicher Turbulenz,
als ein zunachst harmlos klingender Anruf
seines Lieferanten Philips die verspatete
Lieferung von Handychips aus New Mexico
ankindigte. Ein Feuer war dort ausgebro-
chen, konnte zwar schnell geléscht werden,
hatte aber die besonderen ,,Cleanrooms” zur
Herstellung der Chips beschéadigt. Im Grunde
bedeutete eine Woche Verspatung keinen
Grund zur Sorge — eher eine Normalitat im
Lieferantenprocedere —, dennoch informierte
Nokias zustéandiger Einkaufsleiter dessen
Top-Troubleshooter” Pertti Korhonen Uber
das Ereignis. Korhonen, der die Philosophie
.We encourage bad news to travel fast” und
.We don't want to hide problems” vertritt, ent-
schied, dem Fall besondere Aufmerksamkeit
zu geben: Er setzte ihn auf die ,,daily watch
list” und tégliche Anrufe mit Philips wurden
ausgemacht. Zudem bot der berufsmalRlige
Troubleshooter den Philips-Managern an,
dass Nokia-Ingenieure bei der Schadensbe-
seitigung unterstitzen kdnnten — was Philips
jedoch ablehnte. Als zwei Wochen spéter der
beflirchtete Anruf aus New Mexico bei Nokia
eintraf, dass die Dimension der Zerstérung
weitaus umfangreicher war und dass mit

der vereinbarten Lieferung erst in Monaten

gerechnet werden kdnne, reagierte Nokia

mit vorbildlicher Loésungsfokussierung: Ein
Aktionsteam aus Lieferanten, Chip-Designern
und Senior Managern des gesamten Nokia-
konzerns wurde zusammen gerufen, um das
Problem anzupacken. Mehr als 30 Manager
aus Europa, Asien und den USA schwarmten
aus, um zusammen eine Lésung zu ent-
wickeln. Schlie3lich stand viel auf dem Spiel:
Nokia plante die Markteinfihrung einer neuen
Handy-Generation und die Produktion von
vier Millionen Geraten hatte mit der Nicht-
Lieferung der Chips vor dem Aus gestan-
den — was damals mehr als flinf Prozent der
jahrlichen Produktion ausmachte. Zunachst
erreichte das Team, dass ein GroRteil der feh-
lenden Kapazitaten tber alternative Lieferan-
ten aus Japan und Amerika gedeckt wurde.
Der restliche Teil war jedoch allein von der
Produktion Philips’ abhangig, daher trat Nokia
hier auf hochster Ebene in Verhandlungen.
Nokia verlangte Einsicht in jegliche Details
anderer Philips-Produktionsstatten und
forderte schlie3lich eine Umorganisation der
Kapazitaten. Das Insistieren brachte Erfolg:
Flr einen bestimmten Zeitraum operierten
Philips und Nokia als eine Firma und die
Chip-Produktion konnte gesichert werden. In
Eindhoven und in Shanghai (zwei Produkt-
ionsstatten von Nokia) wurden Extra-Produk-
tionsmalRnahmen fiir Nokia getroffen und in
New Mexico konnte die Produktion durch die
Entwicklungsbeitrage von Nokia-Ingenieuren
optimiert werden. (Quelle: Sheffi, Yossi: ,The
Resilient Enterprise — Overcoming Vulnerability
for Competitive Advantage”, MIT Press:2007)

>
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Wandel

Agil macht stabil! - Was hat Nokia
richtig gemacht? Eigenschaften
und Fahigkeiten einer resilienten
Organisation

* Hohe Achtsamkeit gegentiber Unregelma-
RBigkeiten

* Im Vorhinein etablierte Radar-Strukturen
wie die Beschaftigung eines ,Troubleshoo-
ters” und das Flhren einer ,Daily Watch List”

* Bewusstsein Uber die eigenen Verwund-
barkeiten und die Fragilitat der Wertschop-
fungskette, sowie intensive Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen

* Individuelle Verantwortungsbereitschaft
Uber die eigenen Zustandigkeiten hinaus

* Unkomplizierte und ,unaufgeregte” Kom-
munikation (Motto: Bad news travel fast!
Pro-aktiv, direkt, mit allen Stakeholdern)

* Schnelles, flexibles Reagieren auf die drin-
gendsten Anforderungen der Krisensituation

* Schnelles verfligbar Machen von personel-
len Ressourcen — , Aktionsteam”

* Flexibles L6sungsdenken, z.B. Bereitschaft
far temporare Allianzen

* |dentitatsbewusstsein, Selbstvertrauen
und Mut sind auf organisationaler Ebene
verankert

* Unternehmenskultur: Agilitat statt Abwarten!

Gestaltungsprinzipien fiir resiliente
Organisationen:

Robustheit

Strategie, Organisation und Flihrung werden
stimmig aufeinander bezogen und realistisch-
anspruchvoll, d.h. ,down to earth”, verankert.
Das Unternehmen bleibt so seinem eigenen
Kern auch in Turbulenzen treu, ohne dabei
starr zu sein bzw. ohne extreme Risiken ein-
zugehen.

Redundanz

Reserven fir zentrale Wertschépfungs-
prozesse sind, wenn sie gestort werden,
vorratig oder sehr schnell verfligbar. Diese
Ressourcen (materiell, finanziell, Knowhow,
Beziehungskapital) stehen im Gegensatz zur
Maxime der reinen Kostenreduktion, wiegen
aber das Risiko von Engpéassen in Wertschop-
fungsprozessen auf.
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Ressourcenorientierung

Das Unternehmen besitzt die Fahigkeit,
Ressourcen zu mobilisieren, Situationen und
Turbulenzen zu akzeptieren und fokussiert
pragmatische Loésungen zu entwickeln.

Reaktionsschnelligkeit

Fihrung und Mitarbeiter sind fahig, Prioritaten
zu setzen und schnell, gezielt und flexibel auf
unvorhergesehene Situationen zu reagieren.
Nicht nur im Tagesgeschaft, sondern auch

in unerwarteten neuen Situationen. Voraus-
setzung: Die strategische Ausrichtung des
Unternehmens und die eigenen Kernprozesse
kennen und verstehen (,sense-making”!).

14

.Bad news travel fast
Das Etablieren und Pflegen einer vertrauens-
gestlitzten und dichten Kommunikation
zwischen den Funktionstréagern Uber alle Hie-
rarchieebenen hinweg ermdoglicht friihzeitiges
Erkennen von Gefahren und Chancen sowie
schnelles Reagieren.

Bewusste Partnerwahl

Wie resilient sind die Wertschopfungspartner
(Lieferanten, Entwicklungs-, Vertriebs- und
Transportpartner) und wird genug in eine
arbeitsfahige Beziehung mit ihnen investiert,
um mogliche Turbulenzen in der Wertschop-
fungskette friihzeitig zu erkennen bzw. neue
Allianzen im Bedarfsfall schnell schmieden zu
kénnen?

Das Ausfallrisiko minimieren

Wenn voneinander unabhangige Verteidi-
gungsmechanismen in einer Organisation
zusammenwirken, ist das gesamte Ausfallri-
siko verschwindend gering. Wie beim Auto
bewahren unterschiedliche und unabhangig
eingesetzte ,Abwehrmechanismen” vor
schwersten Folgen: die Knautschzone federt
Energie ab, Airbags dampfen den Aufprall,
der Gurt fangt die Vorwartsbewegung ab, etc.

Expertenteams mobilisieren: schnell & ad hoc
Zeitkritische Entscheidungssituationen erfor-
dern Expertise — egal von welcher Hierarchie-
ebene oder Standort (Nokias Expertenkreis)

— und Teamwork, um die richtige Reaktion
schnell identifizieren und umsetzen zu kénnen.

Turbulenzen bieten Chancen!

Storungen bieten Unternehmen auch ,the
opportunity to shine”, wenn beispielsweise
durch schnelle Lésungen und reibungslosen
Kundenservice ein positiver Eindruck hinter-
lassen wird und es gelingt, Erwartungen zu
Ubertreffen.

X
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Fiihrung

ie kann ich meine Mann-
schaft fihren, wenn ich
mal mehr und mal weni-
ger sehe? — Manager ste-
hen heute vor der Heraus-
forderung eingeschrankter
Sichtverhaltnisse. Die Schwierigkeit voraus-
zuplanen und die wachsende Unberechen-
barkeit dul3erer Verhaltnisse verédndern die
Anspriiche an Filhrung und Flhrungskréfte.

Personliche Resilienz — Worauf kommt es an?
Resilient zu sein, lasst sich schwer trainieren.
Mehr als um ,Kénnen” geht es bei personli-
cher Resilienz um eine bestimmte Haltung zu
Herausforderungen des Lebens. Die Resi-
lienz-Forschung in den USA hat Konzepte
zur Messung dieses ,,Gesamtphdnomens”
Resilienz entwickelt.

Welche Merkmal-Blindel lassen sich bei
Personen beobachten, die als resilient einge-
stuft werden?

Soziale Aspekte

* Einfihlungsvermoégen: ermdglicht Pers-
pektivenwechsel

* Hohe situative Anpassungsfahigkeit: hilft,
mit Vorhandenem zurecht zu kommen

 Stabiles soziales Netzwerk fiir Unterst(it-
zung, Anregungen, Feedback
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Emotionale Aspekte

* Realistisches Einschatzen der eigenen
Umwelt

e Akzeptanz von nicht-veranderlichen Rah-
menbedingungen (statt Verdrangung)

* Niederlagen und Riickschlage als ,Teil
des Lebens” sehen (und nicht in Schwarz-
malerei der Zukunft einkippen)

* Weitgehende Ausgeglichenheit im Durch-
leben von Turbulenzen (Stress als positive
Herausforderung)

e Zuversicht in eine , bessere”/andere
Zukunft

* Glaube an den Sinn des eigenen Tuns

* Fahigkeit, Dinge mit Humor zu nehmen

Sachbezogene Aspekte

* Analysestéarke: logisches Denken, genaues
Beobachten, Identifizieren von Ursachen und
Folgen

¢ Entwickeln von Zukunftsszenarien und
Vorbereiten auf moégliche Ereignisse

* Vielfalt an Perspektiven und Handlungsop-
tionen

 Losungsorientierung: klarer Blick auf die
eigenen Moglichkeiten

* Effizienter Einsatz der eigenen Energie

* Nutzen von Ressourcen im eigenen Gestal-
tungsspielraum

» Aktivitat statt ,passiver Opferrolle”

* Bereits erfahrene Handlungskontrolle
erleichtert das Ubernehmen von Verantwor-
tung

>
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Fiihrung

Leitlinien fiir das ,Fahren auf Sicht”
als Fithrungsherausforderung:

An Ort und Stelle: Entscheidungskompe-
tenz zusammenfiihren!

In turbulenten Situationen ist es wichtig,
Entscheidungstrager und Experten (z.B.
Mitarbeiter mit langjahrigem Erfahrungswis-
sen oder hoher Improvisationskraft) schnell
und effektiv zusammen zu bringen - dorthin,
wo es ,brennt” — um so vor Ort die optimale
Beurteilungs- und Entscheidungskompetenz
in Einsatz zu bringen.

Direkt und personlich kommunizieren!
Turbulenzen verlangen Schnelligkeit, Flexibi-
litdt und Losungsfokussierung. Direkte und
persénliche Kommunikation schiitzt vor Infor-
mationsstau, ein hohes Mal3 an Vertrauen und
Offenheit fir kontroverse Diskussionen férdert
Entscheidungen und Lésungsfindungen.

Zu Pro-Aktivitat im Umgang mit Informatio-
nen anregen!

Eigeninitiative und Verantwortungsbe-
wusstsein im Umgang mit Neuigkeiten auf
allen Hierarchieebenen praktizieren, so

dass schlechte Nachrichten nicht ,stecken
bleiben”, sondern schnell offengelegt und
weitergegeben werden.

Generalisten und Experten effektiv vernet-
zen!

Wenn schnell personale Ressourcen
gebraucht werden, um in unvorhergesehe-
nen Situationen Entscheidungen zu treffen,
erhoht eine gelungene Vernetzung aus
Detailexpertise und dem Blick auf das Ganze
den Entschluss zur richtigen MalRnahme.

Selbstverstandliches in Frage stellen!
Flexibilitat bedeutet auch die Bereitschaft,
neu- und umzudenken. Wer zu fest in
gewohnten Bahnen verankert ist, ,fahrt”
gefahrlicher. Daher setzen Fihrungskréafte
darauf, immer wieder alte Muster und
Ablaufe in Frage zu stellen und diese genau
auf Risiken und Potenziale zu beobachten.

Improvisieren und ,inszenieren”!

Mégliche Szenarien zu entwerfen und
Lésungen zu improvisieren macht Organi-
sationen flexibel in den Handlungsoptionen,
wenn es ernst wird. Daher gilt es, in Fih-
rungsteams friih Improvisationsfahigkeit
und Denken in Alternativen einzuiiben.
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Um den eigenen ,,Sinn” wissen!

Wenn es turbulent wird, muss jeder mit
anpacken! Dazu muss man nicht nur wissen
wann, wo und wie, sondern vor allem auch
warum. Fur Mitarbeiter ist es insbesondere
in turbulenten Zeiten wichtig, ihre eigene
Bedeutung im Unternehmen zu kennen und
klar zu wissen, welchen Beitrag sie fiir die
Unternehmensziele — fir Strategie, Vision
und Mission — leisten.

Fehler nutzen!

Wer Fehler macht, lernt. Das gilt genauso
fir Organisationen. Gerade das ,Fahren auf
Sicht” verlangt, Fehler nicht als Anlass zu
sehen, einen Schuldigen zu identifizieren,
sondern den Blick auf méglichen Nutzen zu
werfen: Welche Lessons Learned ergeben
sich fur das Unternehmen und seine Weiter-
entwicklung?

Wie tickt meine Organisation?

Das A und O: Topmanagement und Flih-
rungskréfte kennen die wichtigsten Ertrags-
treiber und die Kernprozesse der Organisa-
tion! Zudem wird Expertenwissen aus der
operativen Basis in Entscheidungen mitein-
bezogen - so dass im Notfall die richtigen
Prioritaten gesetzt werden kénnen.

Die eigenen Verwundbarkeiten kennen!
Stabile Zeiten sollten fur die Auseinander-
setzung mit den eigenen Verwundbarkeiten
genutzt werden. Dazu gehort es, die Ver-
wundbarkeiten im operativen Geschaftspro-
zess, strategische und finanzielle Verwund-
barkeiten, ebenso wie Vewundbarkeiten
durch externe Risiken zu kennen und zu
verstehen.

Stakeholder-Monitoring etablieren!

Wer sich seiner Einbettung in das ,,grof3ere
Ganze” und den daraus resultierenden
Interdependenzen bewusst ist, kann auf
Stérungen ebenso wie auf Chancen in der
Wertschopfungskette schneller und flexibler
reagieren. Der Aufbau von langfristigen und
stabilen Kunden-Lieferanten-Beziehungen
hat dabei grundsatzlich eine hohe Prioritat.
(Quellen: Sheffi, Yossi: ,The Resilient Enter-
prise — Overcoming Vulnerability for Compe-
titive Advantage”, MIT Press: 2007; Weick,
Karl; Sutcliffe, Kathleen: ,Managing the Unex-
pected. Assuring High Performance in an Age
of Complexity”; Jossey-Bass, San Francisco,
2001)

X
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Pioniere

er in Turbulenzen Gber-
leben will, muss konti-
nuierlich Unerwartetes
und Unvorhergesehenes
meistern — ja mehr noch -
nutzen kénnen!

Doch wie lasst sich dieser zunachst theore-
tisch ,befremdliche” Begriff praxistauglich
machen? Was heil3t Resilienz konkret flir
mich, fiir die Organisation, fiir die Ebenen
Strategie und Flhrung?

Bei unserer Pionierwerkstatt ,Das Unerwar-
tete meistern — Warum resiliente Unterneh-
men erfolgreicher sind” haben wir erste
Ergebnisse unserer Arbeit mit Krisen-Exper-
ten und Managern aus dem Kreis unserer
Stammkunden diskutiert.

Dazu Mag. Walter Schnitzhofer, Bereichs-
leiter Family Management im Bankhaus
Spéangler, der fihrenden Beratungsbank mit
den Kernbereichen Familienvermégen und
Familienunternehmen:

,Die Teilnahme an der Pionierwerkstatt ,,Das
Unerwartete meistern” von Heitger Consul-
ting hat mir eines klar gemacht: Resilienz
betrifft heute jeden! Und es ist wichtig fur
unser Bankhaus, an dem Thema dran zu
bleiben. Das Dreieck aus persoénlicher, orga-
nisationaler und fihrungsrelevanter Resili-
enz hat mich von Anfang an begeistert und
Uberzeugt. Im Bereich Family Management
beschaftige ich mich im Rahmen unserer
Beratungsdienstleistungen nun intensiv
damit. Gerade hier gibt es spezielle Konflikt-
situationen, die immer wieder unerwartet
auftreten. Zusammen mit Judith Kélblinger
und Stephan Rey von Heitger Consulting
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haben wir eine Kundenveranstaltung zu Resi-
lienz im Unternehmen gestaltet. Die Kunden-
resonanz war sehr positiv! ,Warum resiliente
Unternehmen erfolgreicher sind” hat Vertre-
ter unterschiedlichster Branchen — Bauunter-
nehmer, aber auch viele Familienunterneh-
mer mit Nachfolgethemen — angesprochen:
»Raus aus der Opferrolle!” Das war eine Art
~Aha-Erlebnis”.

Far das Bankhaus Spangler gilt das genauso:
Als Familienunternehmen auf dem Finanz-
dienstleistungsmarkt ist die richtige Haltung
lebensnotwendig. Turbulenzen als Chan-

cen nutzen, statt von vornherein schwarz

zu malen und zu resignieren! Wir planen
Resilienz in unsere Fihrungskrafte-Arbeit

zu integrieren und das Thema der personli-
chen Resilienz als Qualifizierungsmerkmal zu
etablieren.

Persdnlich wird mich das Thema sicher noch
lange begleiten. Schliel3lich ist jeder stan-
dig mit Krisen konfrontiert — beruflich wie
privat. Hier eine optimistische Grundhaltung
und bewusste Verantwortung zu zeigen, ist
mir wichtig. Denn die Einstellung ,Das kann
nicht gut gehen!” kann nicht gut gehen!”

Neugierig auf mehr?

Hier finden Sie eine Kostprobe der
Pionierwerkstatt als Video: issue.heitger-
consulting.com

X
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Heitger Consulting GmbH
Schwarzspanierstral3e 15/1/5

A 1090 Wien

T +43 1 4093646

F +43 1 4093646-90

E office@heitgerconsulting.com
www.heitgerconsulting.com

Issue ist ein Medium der Heitger
Consulting GmbH und direkt unter
issue.heitgerconsulting.com zu
erreichen.

Falls Sie den Issue bisher noch nicht
erhalten haben, kdnnen Sie ihn
unter issue.heitgerconsulting.com
abonnieren.
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