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1. Wesen

Strategische Planung befasst sich mit der Entwicklung, der Sicherung
und dem Ausbau der Erfolgspotenziale eines Unternehmens zur Exis-
tenz- und Zukunftssicherung. Sie soll dokumentieren, wohin sich das
Unternehmen entwickeln will (strategic intent) und wie, also mit welchen
Zielen und MaBnahmen, das Gesamtunternehmen, die Geschafts- und
funktionalen Bereiche Werte fiir die Anspruchsgruppen (Stakeholder)
schaffen wollen.

Die Praxis zeigt, dass iiber den Fokus der strategischen Planung hete-
rogene Ansichten herrschen. Finanzorientierte Manager sehen primar
die finanziellen Werte (Umsatz, Rentabilitat, Wertsteigerung), vertriebs-
orientierte Manager eher die Produkt-, Markt-, Kundenpotenziale,
Produktionsmanager mehr die Investitionen und Prozesse zur Produk-
tivitatssteigerung.

Wir pladieren fiir eine ganzheitliche strategische Planung, die die
unterschiedlichen Perspektiven der Manager zu einem "gebiindelten
Ganzen" integriert, die Weichen flir die Zukunft immer wieder neu stellt
und Meilensteine flir eine nachhaltige wertsteigernde Unternehmens-
entwicklung setzt und deren Erreichbarkeit misst.

Dabei liegt der Fokus der strategischen Planung auf folgenden
Schliisselthemen, die immer wieder durchzuarbeiten sind:

1. Welche zukiinftigen Umfeld-, Markt- und Wettbewerbsentwick-
lungen mit welchen Chancen und Risiken erwartet das
Management? Wie lassen sich diese erfolgswirksam nutzen?

2. Welche strategische Grundausrichtung sollen das Unternehmen,
die Geschaftsfelder und die Bereiche verfolgen?

3. Wie sollte sich das Unternehmen im Wettbewerbsumfeld
positionieren?

4. Wie sollte das Leistungsangebot fiir welche Kundenzielgruppen
auf welchen nationalen und internationalen Markten tber welche
Vertriebskanale strategiegerecht gestaltet werden?




5. Auf welche Geschafte und Geschaftsfelder sollte sich das
Unternehmen konzentrieren? Wie konnen die Produkt-, Markt-,
Kunden- und Kompetenzportfolios optimiert, ein Chancen-Risiko-
Ausgleich geschaffen und Wettbewerbsvorteile aufgebaut
werden? Auf welche Geschafte wird verzichtet?

6. Wie konnen die Kernkompetenzen, die erfolgskritischen
Kernprozesse und die Wertschopfung unter Einbeziehung und
Vernetzung mit den Kunden und Geschaftspartnern nachhaltig
verbessert werden?

7. Wie kann das Geschaftsmodell strategiegerecht gestaltet werden?

8. Wie konnen die Treiber und Ziele einer Strategie bestimmt,
gemessen und umsetzungsnah verfolgt werden?

Vision/Mission

A
Y

Umfeld- und Marktentwicklung

A
\i

Branchen-, Markt- und
Wettbewerbsbeurteilung

Umfeldanalysen

Unternehmens-, Geschaftsfeld- und funktionale Strategien werden in der
Regel in Klausuren mit der verantwortlichen Flihrungscrew entwickelt.
Sie schaffen den Rahmen und sind Leitplanken fiir die operative Mehr-
jahresplanung und Jahresplanung. Controller sind bei dem strategischen
Planungsprozess hinsichtlich ihrer methodischen, instrumentellen und
sozialen Fahigkeiten bei der Moderation des strategischen Planungs-
prozesses und der Entwicklung und Institutionalisierung von strategi-
schen Planungssystemen gefordert.

Strategische Planung ist ein wesentliches Instrument zur Férderung
eines gemeinsamen Geschaftsverstandnisses und der Geschéaftsaus-
richtung mit Prioritaten. Je nach Entwicklungsstand und den individuel-
len Unternehmensanforderungen missen die Kernelemente der strate-
gischen Planung, Vision, Mission, Umfeld- und Marktentwicklung, Unter-
nehmens- und Geschéftsbeurteilung, Strategieentwicklung und -umset-
zung spezifisch aufbereitet werden. Strategische Planung ist und bleibt
ein komplexer Prozess. Einen Uberblick tber die Elemente und Tools
gibt Ihnen Abb. 1. Welche man in welcher Intensitat anwendet, ist
unternehmensspezifisch zu entscheiden. Ein permanenter Review der
Strategie und eine laufende Performance-Messung der erfolgskritischen
Faktoren und Treiber sind ein Muss. Die folgende Diagnose-Checkliste
hilft Ihnen, den Leistungsstand in lhrem Unternehmen zu Gberpriifen.

Unternehmens- und Geschaftsfeldbeurteilung

A
\

Starken- und
-Anal
Schwéachenanalysen SWOT-Analyse
Kernkompetenzen Kernprozesse

Wertschopfungsanalysen

A
Y

Strategische Liicken erkennen

A

Y

L]

Strategieentwicklung und Strategieumsetzung

L]

Strategische Grundausrichtung <

L]
Geschaftsfeldfokussierung und |
Portfoliooptimierung

L]
Ausgestaltung des <

Geschaftsmodells
L]

Strategische Ziele verfolgen
Schliisselprojekte und =<
MaBnahmenprogramme

\j

Y

Y

Y

Abb. 1: Kernelemente der strategischen Planung

A
Y

Kommunikation, Strategiereview, Performance-Messung und Incentives




2. Diagnose: Ihr Leistungsstand
in der strategischen Planung

Haben Sie in Ihrem Unternehmen klare, kompakte, schriftlich
fixierte Unternehmens-, Geschaftsfeld- und funktionale Strategien,
die aktuell durch Strategiereviews an die Geschéftserfordernisse
angepasst werden?

Kennen Sie neben lhrer Mittelfristplanung auch Ihre strategischen
Liicken? Schreiben Sie auch beim mittelfristigen Worst-Case-
Szenario noch schwarze Zahlen?

Haben Sie eine Vision, wie Sie lhre Geschafte in der Zukunft
entwickeln wollen, wird diese mit den Mitarbeitern laufend
kommuniziert und stehen Sie mit Engagement hinter der Vision?

Liefern lhre Markt- und Wettbewerbsstrategien Antworten auf
folgende Themen: Auf welche Kerngeschaftsfelder und Aufbau-
geschaftsfelder wollen wir uns konzentrieren? Welche wollen wir
zurlickfahren bzw. aufgeben? Ist unser Geschaftsfeldportfolio
hinsichtlich der Wachstumsmaglichkeiten, der Renditen und der
Wettbewerbsvorteile ausgewogen und chancenreich? Beriick-
sichtigen Sie auch die Risiken?

Machen Sie (iber systematische Ausschopfung lhrer Kernkompe-
tenzen und materiellen und immateriellen Ressourcen auch Markte?

. Wo liegen lhre Innovations- und Wettbewerbsvorteile?

e produktbezogen

e prozessbezogen

e kundenbezogen

e marken- und imagebezogen

Sind diese auch verteidigungs- und ausbaufahig?

7.

10.

Wie aktuell, hautnah und systematisch beobachten Ihre Mitarbeiter
auf allen Ebenen Ihre Wettbewerber und Kunden und werden diese
Erkenntnisse systematisch ausgewertet? Haben Sie die richtige
Mischung und das Timing aus strategisch fundierter Aktion und
Reaktion aufgrund der Wettbewerberverhaltnisse oder laufen Sie
immer hinter den Wettbewerbern hinterher?

Bauen Sie Ihr Geschaftsmodell, Ihre Wertschopfung und lhre
Kernprozesse auf die veranderten Bediirfnisse lhrer Kundenziel-
gruppen und -segmente aus? Kennen Sie die strategischen
Erfolgstreiber fiir Inr Geschaftsmodell?

Denken Sie daran, dass Sie auch in schwierigeren Zeiten und
bei Einbriichen aktiv Chancen, Innovationen und Veranderungen
fiir eine neue solide Wachstumsplattform angehen miissen?

Verfolgen Sie konsequent und nachhaltig wertorientierte Ziele
(z.B. ROI, ROCE, Free Cash Flow), Kunden- und Marktziele
(Marktanteil, Kundenwert etc.), Prozessverbesserungsziele und
Potenzialziele (Personal, Informationstechnologie, Organisation,
Kundenpotenzial)? Wird dies durch eine starke Fiihrung, die

die Umsetzung beharrlich verfolgt, gewahrleistet?



3. Vision und Mission

Vision

Mit der Formulierung einer Vision geht es darum, dass das Top
Management eine Vorstellung entwickelt, wohin sich das Unternehmen
und die einzelnen Geschaftsfelder in Zukunft entwickeln sollen.

Es geht darum, dass das Top Management seinen "strategic intent’,
die wesentlichen strategischen "issues & targets" und sein commit-
ment (,Wofir stehen wir?”) fir Management und Mitarbeiter schlissig,
motivierend, sinnstiftend und handlungsanleitend formuliert und auf
allen Ebenen immer wieder kommuniziert, damit es moglichst viele
Mitarbeiter internalisieren. Sie sollte sich auf wenige Kerninhalte
konzentrieren, verstandlich und einfach abgefasst sein und von allen
verstanden werden. Das folgende Beispiel zeigt Elemente einer
erfolgreichen, gelebten Entwicklungsvision.

Elemente einer erfolgreichen Vision

SWATCH-VISION

,Wir wollen die Japaner in ihrem ureigenen Segment schlagen”
Wettbewerbsvision

»Wir wollen ein neues Uhrenkonzept mit einer neuen
Technologie entwickeln®
Technologievision

»Wir wollen eine Kult-, Anlass-, Zweituhr und Modeuhr mit
individuellem Design entwickeln”
Produktvision

,Wir wollen eine kreative Weltmarke schaffen”
Marktvision

Mission/Leitbild

Die Mission beschreibt dagegen den Unternehmenszweck, den Kern-
auftrag, die Geschaftsaktivitaten, die zentralen Werte und Verhaltens-
standards gegeniiber den verschiedenen Anspruchsgruppen. Wird sie
detailliert und ausfiihrlich formuliert, so spricht man von einem Mission
Statement oder Leitbild. Leitbilder konnen, wenn sie entsprechend
vorgelebt werden, eine wichtige Orientierungs- und Motivationsfunktion
haben. Haufig driften in Hochglanzbroschiren dokumentierte Leitbilder
hinsichtlich Anspruch und Wirklichkeit weit auseinander.

4. Umfeldanalyse

Beginnen sollte man die externe Analyse mit Beobachtung und Prog-
nose der Auswirkungen allgemeiner Umfeldfaktoren. Empfehlenswert
ist die differenzierte Analyse der gesellschaftlichen, der wirtschaftlichen
und der okologischen Faktoren. Hierbei sind sowohl harte als auch
weiche Umfeldfaktoren zu beobachten. Je umfeldoffener, "neugieriger”
und aktueller diese Faktoren und Trends beobachtet werden, umso
friihzeitiger konnen durch Frihindikatoren mégliche Trends mit Chancen
und Risiken erkannt und genutzt werden. Wir empfehlen folgende
Arbeitsschritte fiir das Management:

1. Filterung und Fokussierung auf die relevanten Umfeldfaktoren
nach ihrer Bedeutung fiir das Unternehmen.

2. Beurteilung der Eintrittswahrscheinlichkeit durch die betroffenen
Bereiche.

3. Diskussion der Chancen und Risiken und

4. Diskussion und Verabschiedung von MaBnahmen mit Prioritaten.

Als Schrittmacher hierfiir kann folgendes Arbeitspapier dienen:

Eintritts-
Umfeld- Bedeu- wah_r- Chancen Risiken MaB-
faktoren tung schein- nahmen
lichkeit

Abb. 2: Arbeitspapier zur Umfeldbeurteilung



Umfeldszenario

Aufgrund der zunehmenden Umweltkomplexitat, Unsicherheit, Dynamik
und Veranderung der relevanten Umfeldfaktoren kann man auch mog-
liche Umfeldentwicklungen anhand kritischer Faktoren szenarioahnlich
durchspielen. Empfehlenswert ist, von der gegenwartigen Ausgangs-

situation ausgehend maogliche Entwicklungspfade (optimistische, pessi-

mistische und wahrscheinliche) als hypothetische Folge von Ereignissen
zu simulieren und deren mogliche Auswirkungen auf das Unternehmen
durchzuspielen.

Die Szenariotechnik ermoglicht es, alternative Zukunftsentwicklungen
zu erarbeiten und sie zu bewerten. Damit konzentrieren sich die Ent-
scheidungstrager auf wesentliche Faktoren und zwingen sich, sich mit
den unsicheren Entwicklungsmoglichkeiten des Umfeldes auseinander-
zusetzen.

10

11

5. Branchen-, Markt- und
Wettbewerbsbeurteilung

Michael Porter hat mit seinem weltberiihmten Standardwerk ,Wett-
bewerbsstrategien“ das Wettbewerbsumfeld in den Vordergrund der
strategischen Analyse geriickt. Demnach unterliegt jedes Unternehmen
5 Kraften — den Lieferanten, den direkten Wettbewerbern, den Kunden,
den Substitutionsmoglichkeiten und den Markteintrittsmoglichkeiten
potenzieller Wettbewerber.

Insourcing Bestehende
Outsourcing Wettbewerber

Lieferanten- Unternehmens- Vertriebs- Endkund
wertschopfung wertschopfung kanale ndkunden

Substitutions- Potenzielle
moglichkeiten Wettbewerber

Abb. 3: Branchen- und Wettbewerbsanalyse

Es empfiehlt sich fiir eine komplette Branchenanalyse, die gesamte
Wertschopfungskette vom Lieferanten bis zum Endkunden durch-
zuarbeiten (siehe Abb. 3).

Analysehilfe zur Beurteilung der Branchenentwicklung und -dynamik
gibt beispielhaft folgender Fragenkatalog (Seiten 12 +13).



Schliisselfragen zur Prognose
der Branchen- und Wettbewerbsentwicklung

. Wodurch ist die Struktur der Gesamtbranche gekennzeichnet?

Wie wird sie sich in den nachsten Jahren national und

international verandern?

e Anbieterstruktur (iberlegene, gleichrangige, unterlegene
Wettbewerber)

e GroBe und Wettbewerbsstarken der Anbieter

. Wie werden sich die Einflussmoglichkeiten, das Know How,

die Wertschopfung der Lieferanten verandern? Welche Auswir-
kungen hat das zukiinftig auf die eigene Wertschopfungstiefe?
e Lieferantenstruktur

(Systemlieferanten, Speziallieferanten, Commaodities)
e Wertschopfungsstruktur

. Wie wird sich national und international die eigene

Wettbewerbsfahigkeit entwickeln?
Welche Kernkompetenzen sind auf- und auszubauen?

. Wo, auf welchen Wettbewerbsfeldern, wird konkurriert?

e Produkte, Systeme
Kundensegmente
Anwendungsgebiete
Regionen
Kooperationen

. Wie wird konkurriert?

o Wettbewerbsspielregeln (etablierte, neue)
o Wettbewerbsstrategien und Wettbewerbsinstrumente
e Wettbewerbssegmente

. Wie intensiv wird konkurriert?

Faktoren der Wettbewerbsintensitat wie Konzentrationsgrad
in der Branche, Branchenwachstum, Kapazitatsauslastungs-
situation, Produkt- und Systemstandardisierung,
Plattformen etc.
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7. Welche Branchensegmente gibt es?
¢ Anwendungsbezogene Branchensegmente
¢ Regionale Branchensegmente
e Zersplitterte Branche
e Teilsegment-Branche

8. Wie stabil ist die Branche? Wie wird sie sich entwickeln?
e Eintrittsbarrieren fiir neue Wettbewerber,
z.B. Mindestkapazitat, Know-how, Kostenvorteile
e Ausscheiden von Wettbewerbern, Eindringen neuer
Wettbewerber

9. Wie positionieren wir unser Unternehmen in der Branche?
e Branchenfiihrer, der die Spielregeln bestimmt
e | eistungsfahiger Wettbewerber
e Mitanbieter ohne klare Wettbewerbsvorteile

10. Wie entwickeln sich national und international die
verschiedenen Vertriebskanale?
e Importeure
e Eigener AuBendienst
e Eigene Filial- und Niederlassungsstruktur
e \ertrieb iber E-Commerce und elektronische Kanéle
e Franchisekonzepte etc.

11. Wie entwickelt sich die Handels-, Vertriebs- und
Endkundenstruktur?
¢ GroBhandel, Einzelhandel
e Eigene Franchiseketten
e Elektronische Vertriebskanale
e Einkaufsgenossenschaften, Kooperationen
e Endkunden

Markt- und Wettbewerbsbeurteilung

Fir die Beurteilung der Produkt-, Markt- und Kundenportfolios ist

die Analyse und Prognose der Markt- und Wettbewerbsentwicklung
unerlasslich. Es geht zum einen um die Ermittlung der eigenen Markt-
aufstellung und der jeweiligen Wettbewerbsposition fiir das Gesamt-
unternehmen und die relevanten strategischen Geschéftsfelder.



Kernthemen sind:

1. Analyse bestehender und Suche neuer Kundenzielgruppen

und Kundensegmente

e Segmentierung relevanter Kundenzielgruppen nach Bediirfnissen

¢ Prognose der Kundenpotenziale (Marktanteile, Umsatz,
Deckungsbeitrage, Wachstumsmoglichkeiten) der Zielgruppen

e Festlegung der priorisierten Kundenzielgruppen mit deren
Erfolgstreibern

e Ermittlung moglicher Kundenbearbeitungsprogramme
national/international

2. Analyse der relevanten Markte nach ihrer Attraktivitat

¢ Analyse und Beurteilung der relevanten Markte, Marktsegmente
und Vertriebskanale

* Prognose der Marktattraktivitat (Marktpotenzial, Marktentwicklung,
Marktvolumen, Marktanteile (eigen/Wettbewerber), Umsatz-
entwicklung, Deckungsbeitrage) der Lander je nach Marktstadium

e Festlegung der Prioritaten nach Landern und Markten (Einstiegs-
markte, Wachstumsmarkte, reife Markte, riicklaufige Markte)

¢ Analyse und Festlegung der Landerbearbeitungsprogramme

3. Analyse und Beurteilung der Produkte und des Leistungspro-
grammes fiir die jeweiligen Markte und Kundenzielgruppen
¢ Angebotenes Produkt- und Leistungsprogramm (Kernprogramme,

Zusatzprogramme, Rand- und Arrondierungsprogramme)
einschlieBlich Programmbreite und -tiefe
* Prognose der Programmattraktivitat (Potenzial, Volumen, Markt-
anteile, Umsatzentwicklung, Deckungsbeitrage/Kostenentwicklung)
e Festlegung der Produkt- und Dienstleistungs-Prioritaten und
des -Mixes
e Festlegung der Vermarktungsprogramme (national, international)

Die Marktanalyse erfolgt durch vernetztes Abarbeiten der erlauterten
Kernthemen. Schwerpunkt ist es, vor allem die Veranderungen und

die Dynamik auf den einzelnen Markten zu erfassen. Je nach Markt-
stadium sind die strategischen StoBrichtungen und die notwendigen
Kernkompetenzen unterschiedlich. Im heutigen globalen Wettbewerb
mussen die Markt- und Wachstumschancen schnell und gezielt unter
Beriicksichtigung der Risiken wahrgenommen werden (siehe Tabelle 1).
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StoBrichtung | Herausforderungen Notwendige
Kernkompetenzen
Einstiegs- | Marktaufbau | ® Schnelle Identifikation | e Pionierfahigkeiten /
markte der Marktchancen Akquisitionsfahigkeiten
und Marktrisiken ¢ Sensible Markt,
¢ Hohe Kundenorien- Kunden- und Vertriebs-
tierung kanalkenntnisse
¢ Besondere Markt- e Flexibilitat und schnelle
kenntnisse Reaktionsfahigkeit
¢ Neukundengewinnung | ® Besondere Sprach- und
Landeskulturkenntnisse
Wachs- | Schneller e Marktanteile gewinnen | e Akquisitionsfahigkeiten
tums- Ausbau der e Produkt- und Leistungs- | ¢ Kundenbetreuung
markte | Marktposition portfolio ausbauen ausbauen
e Kundenportfolio e | andesorganisation
ausbauen schnell ausbauen
¢ Besondere Markt-,
Sprach- und Landes-
kenntnisse
Reife Markt- e Marktanteilsfestigung | ® Ausgepragte
Markte durchdringung und -ausbau Markterfahrung
e Stammkunden- e Ausgepragte Fahig-
ausschopfung keiten zur Stamm-
e Gezielte Verdrangung kundenbindung
der Wettbewerber e Solides Markt- und
e Gezielte Neukunden- Kostenmanagement in
gewinnung der Landesorganisation
e Schnelles Umsetzen
von "best practice"
Projekten
Riick- Marktstraffung | ® Konzentration der e Ausgepragtes
laufige oder rentabler | Geschafte auf rentable | Kostenmanagement
Markte | Riickzug Kunden e Reorganisation der
e Straffung der Landesorganisation

Niederlassungen

e Intelligenter Rickzug

Tabelle 1: Marktstadien und Kernkompetenzen




Wettbewerbsbeurteilung

Wenn man seine eigenen Strategien entwickelt, sollte man sich
simultan mit den Starken und Schwachen der Wettbewerber und den
Wettbewerbsprodukten und -leistungen im Vergleich zu den eigenen
beschaftigen. Die Konkurrenz ist die Messlatte. Ziel ist es, die eigene
Position zu starken, um Wettbewerbsvorteile zu erreichen.

Fir die Konkurrenzanalyse sind alle Informationsquellen auf allen
Ebenen des Unternehmens, von den Kunden, den Lieferanten und den
sonstigen Stakeholdern systematisch zu nutzen und auszuwerten.
Methodischer Schrittmacher und zum strategischen Standardrepertoire
gehorig ist die Erarbeitung eines Konkurrenzprofils (siehe Abb. 4):

Konkurrenzprofil (Beispiel)
Kriterien Beurteilung
1. Marktbedeutung hoch _ gering
2. Marktabdeckung Nischen Gesamtmarkt
3.Kundenschwerpunkt | GroBkunden ___ alle Kunden
4.Eingehen auf ja _ lehntab
Kundenwiinsche
5. Geographische lokal, national,
Abdeckung regional international
6. Angebotene komplett,
Programmbreite tief limitiert
und -tiefe
7.Innovationsrate hoch __ niedrig
(Anzahl neuer
Produkte)
8. Preisstrategie gemaBigt ___ aggressiv
9. Kostenposition héalt am macht Sonder-
Preis fest Preisfests _____ preise
10. Qualitatslevel hoch ___ niedrig
11. Investitionspolitik keine wes. investiert, um
Investitionen Investitionen Kosten zu senken
12. Finanzkraft hoch _ schwach

Abb. 4: Konkurrenzprofil
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Empfehlenswert sind folgende Schritte:

1. Bildung eines Teams fiir die Konkurrenzanalyse oder Festlegung
der Ressorts, die fiir die Sammlung der Wettbewerbsinformationen
zustandig sind

2. Systematische und aktuelle Datenbeschaffung aus allen internen
und externen Quellen

3. Bestimmung der Bedeutung der Kriterien fiir das Wettbewerbsprofil

4. Positionierung des eigenen Unternehmens gegeniber den Haupt-
wettbewerbern (bestehende, potenzielle)

5. Erstellung des eigenen Profils und der Wettbewerbsprofile

6. Systematische Auswertung der eigenen Wettbewerbsvor- und
-nachteile

7. Verabschiedung eines MaBnahmenkatalogs zur Wettbewerbspro-
filierung bzw. zum Verringern nachhaltiger Wettbewerbsschwachen

8. Laufender Review der Wettbewerbsstarken und -schwachen

Benchmarking

Im Rahmen der Unternehmensstrategie spielt das Benchmarking, der
systematische Vergleich zu den bestgefiihrten Wettbewerbsunterneh-
men, eine bedeutende Rolle. Zielsetzung ist es, sich neue wettbewerbs-
orientierte MaBstabe zu setzen. Benchmarking bedeutet die Bestim-
mung der eigenen Position und einen strukturierten Erfahrungsaus-
tausch mit den Wettbewerbern nach festgelegten Spielregeln. Es sollte
ein Prozess der standigen Information, des Gebens und Nehmens sein,
vom dem alle Beteiligten lernen konnen. Benchmarking kann sich auf
die unterschiedlichsten Objekte beziehen (siehe Abb. 5, Seite 18).
Ebenfalls sollte ein systematisches internes Benchmarking (z.B. Werke,
Bereiche) durchgefiihrt werden, nach dem Motto: ,von dem Besten

in der Gruppe lernen”.



Benchmarking

Produktvergleich
e Funktional

e Kosten

¢ Qualitat

Strukturvergleich

e Gesamtunternehmen
e Geschaftsfelder
 Bereiche

Prozessvergleich
e Ablaufe

e Kosten

e Qualitat

e Durchlaufzeiten

Ressourcenvergleich
e Personal

e Finanzen

e |T-Struktur

e Unternehmenskultur

¢ Immaterielle Ressourcen

Abb. 5: Benchmarking-Objekte
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Wettbewerbsszenario

Fur die Entwicklung von Wettbewerbsstrategien ist die Entwicklung
und Simulation moglicher Wettbewerbsstrategien empfehlenswert.
Schrittmacher konnte das folgende Wettbewerbsszenario (Abb. 6)
sein. Die permanente Arbeit mit einem solchen Wettbewerbsszenario
scharft den Blick fiir die Wettbewerbsdynamik, fiir die veranderten
Wettbewerbsspielregeln und die eigenen Reaktionsmoglichkeiten.

Wettbewerbsszenario

Eigenes Wett- Wett-
Unternehmen| bewerber A | bewerber B

1. Ausgangssituation

2. Starken/Schwachen
Kernkompetenzen
Ressourcen

3. Strategische Ziele

4. Derzeitige Strategie

5. Zukiinftige strategische
Moglichkeiten

6. Reaktionsmoglichkeiten

Abb. 6: Wettbewerbsszenario

Wettbewerbsanalysen, Benchmarking und Wettbewerber-Szenarien
sind wirkungsvolle Instrumente, um signifikante Veranderungen und
kontinuierliche Verbesserungen zu erreichen.
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6. Unternehmens- und
Geschaftsfeldbeurteilung

Fundamental fiir die Entwicklung und Realisierung der strategischen
Planung ist neben der externen Analyse eine nichterne Einschatzung
der eigenen Starken und Schwachen fiir das Gesamtunternehmen und
die Geschaftsfelder unter Beriicksichtigung der Benchmarkingerkennt-
nisse.

Starken- und Schwachenanalyse

Eine umfassende, vorurteilsfreie Unternehmens- und Geschéftsfeld-
beurteilung erfordert eine Analyse der Starken und Schwachen und der
kritischen Erfolgsfaktoren durch das Management auf verschiedenen
Ebenen.

Ebenen

Starken/Schwachen
Kritische Erfolgsfaktoren

Gesamtunternehmen

Top Management, Unternehmenskultur,
Gesamtstrategie und Geschaftsfeld-
portfolio, Unternehmensentwicklung,
Stakeholder, Ertragskraft, Gesamtrisiko,
wertsteigernde Faktoren,
wertvernichtende Faktoren etc.

Geschaftsfelder

Produkt-, Markt- und Kundenportfolio,
Kernkompetenzen, strategische
Wettbewerbsvor- und nachteile etc.

Funktionsbereiche,
z.B. Forschung
und Entwicklung

Innovationsstarken bei Produkten,
Verfahren, Technologien und Werkstoffen,
Entwicklungsmanagement,
Entwicklungskultur, Effizienz,
Projektportfolio und Ressourceneinsatz

Ressourcen
Mitarbeiter

Kundenpotenzial

[T-Infrastruktur

Organisation und Fiihrung

Kritische Personalbereiche
Know-How, Wissen, Fahigkeiten,
Motivation, Erfahrung, Internationalitat

Stammkunden, Neukunden Kunden-
bearbeitungsprogramme und -prozesse,
Abhangigkeit von GroBkunden

Anwendungsinfrastruktur,
Kommunikationsmanagement,
Data Warehouses, IT-Management,
[T-Architektur, IT-Know-How und
-Ausbildung, IT-Technologien

Nationale und internationale Kultur,
Fuhrungskader und Ausrichtung,
Einstellungen und Verhaltensweisen,
Organisation, Teamwork,
Projektfahigkeiten
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Tabelle 2: Starken- und Schwéachenanalyse (Beispiel)




Als Instrument, das sowohl harte als auch weiche Faktoren fiir eine
Analyse des Gesamtunternehmens oder der Geschaftsfelder bewertet,
hat sich das 7-S-Faktoren-Modell von McKinsey bewahrt. Die folgende
Abb. 7 zeigt beispielhaft eine solche Starken/Schwéchen-Analyse fiir
einen Markenartikler.

Strategy Structure Systems

e Kritische BetriebsgroBe e Kein klares Key e Zu biirokratische

e Uberdimensioniertes Account Management Planung
Programm e Exportorganisation e Kein Performance

e Schwache Marktposition  unterbesetzt Measurement
in einigen europaischen * Reporting wenig
Schliissellandern empfangerorientiert

.z( Srared )}.

Shared Values  Skills Staff Style

e Keine echte e Hohe Technologie- ¢ Personalausstat- e Patriarchalische
Profit Center und Markt- tung in wichtigen  Flhrung
Verantwortung orientierung Engpassbereichen e Hohe Identifikation

e /u starke e Mangelndes inter- e Kein echtes inter-  der Mitarbeiter mit
Innenorientierung  nationales Know-  nationales Produkt- dem Unternehmen

how in Marketing  und Key-Account
und Finanzen Management

Abb. 7:
Starken-und-Schwéachen-Analyse mit dem 7-S-Faktoren-Modell (Beispiel) 22 23

SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)
flihrt die externe Analyse der Chancen und Risiken mit der internen
Starken-und-Schwachen-Analyse zusammen. Voraussetzung sind die
Ergebnisse der Starken und Schwachen im Vergleich zu den Konkurren-
ten und deren Auswirkungen auf mogliche Chancen und Risiken.
Daraus ergeben sich folgende strategische Moglichkeiten (siehe Abb. 8).

Opportunities Threats
1. 1.
2. 2.
Strengths
;' SO-Strategien ST-Strategien
Weaknesses
;' WO-Strategien WT-Strategien

Abb. 8: SWOT-Analyse

SO- Strategien bauen auf den Starken des Unternehmens auf und
dienen der konsequenten Nutzung von Chancen (z.B. neue
Leistungspakete, neue Anwendungsmaoglichkeiten, verbesserter
Kundennutzen).

ST- Strategien zielen auf die Risikominderung aufgrund der eigenen
Starken ab, z.B. eine breite Technologiebasis und Verfahrens-
Know-How schitzen vor Wettbewerbsuberraschungen.

WO-Strategien sind iberlebenswichtig zur Beseitigung von erfolgs-
kritischen Schwachen des Unternehmens. So kann beispielsweise
eine nachhaltige Reduzierung des Entwicklungs- und Markteintritts-
zyklusses die "time to market'-Reaktionsgeschwindigkeit verkiirzen.

WT- Strategien fokussieren sich auf den nachhaltigen Abbau
von Unternehmensschwachen und Risiken (z.B. Aufgabe von
unsicheren Randgeschaftsfeldern).



Eine SWOT-Analyse lasst sich auf allen Ebenen anwenden und sollte

in jeder strategischen Planung dokumentiert werden. Mit der Chancen-

und-Risiko-Analyse konnen rechtzeitig markt- und umfeldkritische Ent-
wicklungen erkannt und das Reaktionspotenzial des Unternehmens
erhoht werden.

Kernkompetenzen

Die Starken- und Schwachenanalyse sollte um die Kernkompetenz-
Analyse erganzt werden. Kernkompetenzen sind ein Biindel von
Fahigkeiten, Technologien, Know-How, die vernetzt neue Geschafts-

moglichkeiten er6ffnen. Sie schaffen Kundennutzen und klare Leistungs-

vorteile und Differenzierungsmaoglichkeiten zum Wettbewerb.

So verfligt beispielsweise ein groBer internationaler Konzern (ber ein
Portfolio von Kernkompetenzen in der Prazisionsmechanik, Feinoptik,
Mikroelektronik und elektronischer Bildverarbeitung, das ihn in die
Lage versetzt, dies permanent in neue Produkte, wie Hochleistungs-
kameras, Laserdrucker, Farb- und Laserkopierer bis zu hochwertigen
Zell-Analysegeraten zu ubertragen.

Es geht um Kernfragen, wie: Welche Kernfahigkeiten miissen fiir
welche Geschaftsfelder aufgebaut, ausgebaut oder verteidigt werden?
Welche Kernfahigkeiten konnen multipliziert bzw. auf andere Produkte
und Geschaftsfelder ibertragen werden? Wo sind kritische Kernkom-
petenzliicken?

Fir die Kernkompetenzentwicklung und -planung ist die folgende
Kernkompetenzmatrix empfehlenswert; sie verkniipft die Analyse der
vorhandenen oder nicht vorhandenen Kernkompetenzen mit dem zu
erwartenden Kundennutzen (siehe Abb. 8). Entscheidend ist die
Diskussion des Kompetenzaus- und -aufbaus fiir die Zukunft. Verfolgt
ein Unternehmen eine systematische Kernkompetenzentwicklung,
kann es Markte aktiv verandern oder sogar neue Marktsegmente
schaffen.
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Kernkompetenzen
A
vorhanden Abbauen Tun, Profilieren
nicht Kritische
vorhanden unbedeutend Kompetenzliicke _
niedrig hoch  Kundennutzen

Abb. 8: Kernkompetenzen und Kundennutzen

Kernprozesse

Neben der Wertschopfungsanalyse sollten die kritischen Kernprozesse
zur Realisierung der jeweiligen Strategie identifiziert und verbessert
werden. Kaplan/Norton filtern vier kritische Prozesskategorien heraus,
die strategiegerecht gestaltet werden sollten:

e Operative Managementprozesse
(z.B. Beschaffung, Produktion, Logistik)

e Kundenmanagementprozesse (Kundenselektion, Kundenakquisition,
Kundenentwicklung, Kundenbindung)

¢ |nnovationsprozesse (neue Produkte und Dienstleistungen finden,
Forschungs- und Entwicklungsportfolio managen, neue Leistungs-
programme entwickeln und schnell einfiihren)

e Rechtliche und soziale Prozesse

In der Regel sind es wenige Kernprozesse, deren Neugestaltung und
permanente Verbesserung zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fihren.
Jedes Unternehmen muss sie selbst erkennen.

Wertschopfungsanalysen

Jedes Unternehmen betreibt Wertschopfung. Allzu oft werden Strategien
ohne Bezug auf die eigenen Fahigkeiten und Wertschopfungsmoglich-
keiten entwickelt. Die Strategie sollte dabei wesentlichen Einfluss auf
die Ausgestaltung der Wertschopfungskette haben. Grundsatzlich
sollte die komplette Wertschdpfungskette von den eigenen Lieferanten
uber die eigene Wertschopfung, die Vertriebskanale bis zum Endkunden
analysiert und verbessert werden. Dabei stehen folgende Kernfragen
im Mittelpunkt:



Kernfragen fiir eine Wertschopfungsanalyse

1. Wie lasst sich der gesamte Wertschopfungsprozess durch
welche Wertschopfungsaktivitaten darstellen?

2. Welche eigenen und fremden Wertschopfungsanteile hat das
Unternehmen? Welche zukiinftige strategische Bedeutung
haben die Wertschopfungsanteile?

3. Wo liegen die strategierelevanten, erfolgsentscheidenden
Wertschopfungsaktivitaten?

4. Auf welcher Wertschopfungsstufe sind welche Ressourcen und
"intangible assets" gebunden, in Form von Budgets, Personal,
Investitionen, Know-how, Kernkompetenzen? Ist der Ressourcen-
einsatz sinnvoll und wie sollte er gestaltet werden?

5. Auf welcher Wertschopfungsstufe kann man sich bei den
Kundenzielgruppen im Vergleich zum Wettbewerb profilieren
(Kundennutzen)?

6. Welche Wertschopfungsaktivitaten sollte man in welcher Tiefe
beherrschen und ausgestalten (Leistungsintegration/Insourcing)
und welche lassen sich ausgliedern?

7. Welches sind die wesentlichen Kosten- und Komplexitatstreiber
auf welcher Wertschopfungsstufe? Wie hoch sind sie und wie
lassen sie sich beherrschen?

8. Welche Wertschopfungsstufen lassen sich vereinfachen,
welche sollten innovativ verandert werden?

9. Welches sind die erfolgskritischen Wertschopfungsprozesse und
wie lassen sie sich hinsichtlich "time to market" beschleunigen?

kette beziehungsweise des Geschaftsmodells durch die
Mitarbeiter angenommen und verdaubar umgesetzt werden?

10. In welchen Schritten konnen Veranderungen der Wertschopfungs-

Grundsatzlich lassen sich Wertschopfungsketten hinsichtlich ihrer
Kostentreiber, Qualitatstreiber oder anderer strategischer Erfolgstrei-
ber analysieren. Das folgende Beispiel zeigt die Kostentreiber eines
Automobilherstellers auf (Abb. 9).
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Aktivitaten in der Kostentreiber (Beispiele)

Wertkette
Einkauf von e Stiickzahlen pro Bestellung
Komponenten und e Jahresbestellvolumen bei den Lieferanten
Materialien e Standorte der Lieferanten
%h% e Kapitalbindung
F&E e Produktivitat des F&E-Bereichs
Design ¢ Anzahl und Haufigkeit von Modellwechseln
Engineering ¢ Modellverkaufe

e FabrikgroBe jeder Komponente
e Alter der benutzten Prozesstechnologie

K%Top dounk?firgr?n- * Fabrikstandorte
e | ebenszykluslangen der Komponenten
e Kapazitatsauslastung
e FabrikgroBe
e Anzahl der Modelle pro Fabrik
Montage e Automatisierungsgrad

e | ohnniveau
* Mitarbeiterflexibilitat und -loyalitat
e Kapazitatsauslastung

¢ Niveau der Qualitatsziele

Qualitatskontrolle « Fehlerrate

e Zyklizitaét und Vorhersagbarkeit des Absatzes
e Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit

der Produktion
e Wartebereitschaft der Kundschaft

Verkauf&M% e Schaltung von Werbung

e Anzahl der Handler

¢ Verkaufszahlen pro Handler

¢ Niveau der erwarteten
Handlerunterstitzung

1 eGarantiefalle und Riickrufaktionen

Abb. 9: Kostenanalyse eines Automobilherstellers

(in Anlehnung an Grant 2002, S. 270; Quelle: Miiller-Stewens G. und Lechner C.:
Strategisches Management a.a.0. S. 387)

Lagerhaltung
fertiger Produkte

Vertrieb Handler-
und Kunden-
unterstitzung




7. Strategische Liicken erkennen

Der Abgleich der Umfeld-, Markt- und Wettbewerbsentwicklung mit den
eigenen Starken, Schwachen, Kernkompetenzen, Kernprozessen und
Wertschopfungsmoglichkeiten zeigt die wesentlichen strategischen
und operativen Liicken auf (siehe Abb. 10).

Im Prinzip geht es um folgende Themen:

¢ Wie entwickelt sich unser Basisgeschaft und wo liegen operative
Leistungsliicken?

¢ Durch welche VerbesserungsmaBnahmen konnen wir die operativen
Leistungsliicken schlieBen (festgehalten in der Jahres- und Mehr-
jahresplanung)?

e Wo liegen die strategischen Licken und was missen wir durch
Neuausrichtung und Review unserer Strategie tun, um diese zu
schlieBen?

Wird die strategische Licke quantitativ durch wichtige Parameter wie
die Entwicklung der Umsatze, der Deckungsbeitrage, des Free Cash
Flow, des ROl und qualitativ durch Leistungsliicken bei den Potenzialen,
Kernkompetenzen, Investitionen dokumentiert, entsteht eher ein not-
wendiger Veranderungsdruck.

Gewinn

ROI

Cash Flow A

Umsatz
Strategische
Licke

Operative Liicke

> Prognosezeit
in Jahren

Abb. 10: GAP-Analyse
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8. Strategieentwicklung: Strategische
Grundausrichtung und Leistungsangebot

Die strategische Grundausrichtung beschreibt, womit ein Unternehmen
oder Geschaftsfeld Wettbewerbsvorteile erzielen will. Nach M. Porter
gibt es zwei grundsatzliche Moglichkeiten: Entweder durch Kostenfiih-
rerschaft aufgrund niedrigerer Kostenpositionen oder Differenzierung
durch bessere Leistungen fiir die jeweiligen Kundenzielgruppen.

Kostenfilhrerschaft setzt hohe Volumenvorteile, die Beherrschung

der Kostentreiber, effiziente Prozesse und in der Regel ein Volumen-
geschaft mit hohen Wachstums- und Rationalisierungsmaoglichkeiten
voraus. Gibt es zu viele Unternehmen, die gleichzeitig eine solche Stra-
tegie anstreben, so konnen harte und ruindse Wettbewerbsschlachten
entstehen.

Eine erfolgreiche Kostenfihrerschaftsstrategie mit hoher operativer
Exzellenz fiihrt eine Gruppe im Discount-Bereich vor. Im Vergleich zur
Lebensmittelbranche verdient sie eine uberdurchschnittliche Rendite.
Sie bietet eine begrenzte Auswahl an Standardprodukten mit solider
Qualitat in den Schlusselkategorien zu niedrigen Preisen bei hoher
Umschlagsgeschwindigkeit an. Die Kunden erwarten keinen Service
oder personliche Kundenbeziehungen. Allerdings hat man durch zwei-
mal wochentlich intensiv beworbene Aktionsangebote die Kundenfre-
quenz nachhaltig erhoht. Durch permanente Werbung pflegt man das
Image "einer Qualitat zu unschlagbaren Preisen" (Abb. 11, Seite 30).



Strategie der Kostenfiihrerschaft eines Discounters

Produkt / Dienstleistungseigenschaften| | Kundenbeziehungen Image

IAuswah|| | Preis | |Qualitét| | Zeit | |Kontakte| |Kd.pf|ege| | Marke

« Uberschaubares Standardprogramm  © Mehr Kundenkontakte e Qualitat zu
 Niedrigstpreise durch unschlagbaren
¢ Solide Mindestqualitat Aktionsangebote Preisen
e Keine personlichen e Hoher Bekannt-
Kundenbeziehungen heitsgrad
e Smart Shopper der Dachmarke

Abb. 11: Kostenfiihrerschaftsstrategie eines Discounters

Differenzierungsstrategien zielen auf Unterschiede des Leistungsan-
gebotes gegeniiber den Wettbewerbern mit dem Fokus, klare Nutzen-
vorteile gegeniiber den Kunden aufzubauen.

Differenzierung erfolgt durch Stellhebel wie Qualitats- und Servicevor-
teile, Sortimentsiberlegenheit, Innovation, Design, engere Kundenbe-
ziehungen, Unternehmens- und Markenimage oder schnellere Kunden-
betreuung etc. Haufig bestehen die Differenzierungsvorteile in einer

geschickten Kombination der genannten Stellhebel, die dann vom Kun-

den aufgrund des hoheren Wertes mit Preispramien honoriert werden.

9. Geschaftsfeldfokussierung
und Portfolio-Optimierung

Liegt die strategische Grundausrichtung des Unternehmens und die
der Geschaftsfelder fest, geht es in einem zweiten Schritt darum:

o auf welche Geschaftsfelder man sich konzentrieren will,
um die angestrebten Wertsteigerungen zu erreichen und
o wie die Geschaftsfelder entwickelt werden sollen.

Der erste Punkt verlangt eine Identifikation und Selektion der richtigen
Geschaftsfelder aufgrund der Marktaussichten und der Marktattrakti-
vitat und der eigenen Wettbewerbsstarken. Hilfreich hat sich eine Ein-
teilung der Geschaftsfelder in drei Kategorien erwiesen:

1.Kerngeschéftsfelder, in denen bereits das Unternehmen eine
fiihrende Marktposition einnimmt, oder die Kernkompetenzen
fiir einen profitablen internationalen Ausbau mitbringt.

2.Geschéftsfelder, die in einer noch unsicheren Aufbauphase
flir das Wachstum von morgen sind bzw. sich in einer strategischen
Neuausrichtung befinden.

3.Randgeschiftsfelder, die zur Disposition stehen und fiir die ein
rechtzeitiger Riickzug oder eine Aufgabe zu planen ist.

Zentrales Ziel der Portfoliooptimierung ist eine permanente Wert-
steigerung des Gesamt-Portfolios und vor allem ein konzentriertes
Wertsteigerungsmanagement in den einzelnen Geschaftsfeldern.

Fir eine nachhaltige Entwicklung der Geschaftsfelder hat sich ein
Ausbau und die Entwicklung der Wachstumsgeschafte auf dem soliden
Fundament von Kerngeschaftsfeldern durchgesetzt. Je breiter und
solider die Kerngeschaftsfelder sich entwickeln, um so intensiver
konnen Wachstumsgeschafte flir morgen angegangen werden.



Eine strategische Fiihrung zur Business Excellence sollte auch offen
fir langerfristige Zukunftsoptionen sein, die Chancen fiir das Geschaft
von lbermorgen eroffnen (Abb. 12).

Uberpriifung und

4::) Verbesserung bestehender
Geschafte
Zukunfts- b
::> Entwicklung von Geschaften optionen ermorgen

flr zukiinftiges Wachstum
Wachstumsgeschafte Morgen

Optionen fiir Zukunfts-
geschafte angehen

!

Bestehende Kerngeschafte Heute

Abb. 12: Trilogie strategischer Geschéftsfeldentwicklung

10. Strategische Ausgestaltung
des Geschaftsmodells

Auf die strategische Grundausrichtung und die Prazisierung der
Geschaftsfeldstrategien sollte das Geschaftsmodell bzw. die Geschafts-
modelle der einzelnen Geschaftsfelder strategiegerecht angepasst
werden. An dieser Schnittstelle scheitern heute viele Unternehmen.
Allzu oft werden Strategien ohne Bezug auf die eigenen Fahigkeiten
und Wertschopfungsmoglichkeiten entwickelt, oder es mangelt an einer
konsequenten Umgestaltung und Verbesserung des Geschaftsmodells.
Nach wie vor gilt der Grundsatz einer erfolgreichen Strategieumsetzung:
"Business model follows Strategy" oder "strategisch unterschiedliche
Geschafte verlangen unterschiedliche Wertschopfungsketten oder
Geschaftsmodelle (und vice versa)".

Wir verstehen unter Geschaftsmodellgestaltung die Zerlegung eines
Geschaftes in einzelne Wertschopfungsaktivitaten und deren intelligente
Verkniipfung und die Integration und Vernetzung unterschiedlicher
Wertschopfungsprozesse. Im Folgenden wird beispielhaft das
Geschaftsmodell eines schwedischen Mobelkonzerns dargestellt.

)

Sortiment . . Marketing Transport
Program> Enka”f> Pmd”kto>> Komm.>8ervce

Wertschopfung/Kompetenzen

e Eigenstandiges e Weltweit o Weltweite e Erlebnis- und ¢ Gute Lagerhal-
Design Holz/Lacke etc.  Lieferanten eventorientiertes  tung und Logistik

e Internationales ¢ Beistellung fiir e Zentrale und Mobelhaus e Verlagerung/
skandinavisches  Lieferanten lokale Qualitats- e Clubs, Outsourcing auf

Design e Qualitatsprifung  sicherung Familienkarte, Kunden
e Anmutungsge- e Eigene e Figene Reengi- Firmenkarte mit e Auch Aufstel-
rechte, fertigungs- einheitliche neering- und hervorragendem  lungsmaoglich-
gerechte und Verbindungs- und Verbesserungs-  Data-Base- keiten durch
logistikgerechte ~ Montagetechnik  teams des Marketing externen Service
Konstruktion Maobelhauses e Gesamtkatalog e Wenige zentrale
e Sortimentszyklen bei den mit Aktionen Standorte mit
in eigener Regie Lieferanten guter Verkehrs-

anbindung

Abb. 13: Geschaftsmodell eines schwedischen Mobelkonzerns:
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Operative Exzellenz und Kernkompetenzen



Der Erfolg des Mobelherstellers beruht auf der genialen Idee des
Griinders, Mobel und Inventar fiir Selbstabholer zu entwickeln, zu
designen, weitgehend fremd durch Auftragslieferanten zu produzieren
und den Transport und die Montage der Mobel als wesentlichen
kostentreibenden Faktor den Kunden zu tiberlassen. Das gesamte
Geschaftsmodell beruht auf Einfachheit, strenger Kostendisziplin,
emotionaler Ansprache und permanenter Verbesserung der gesamten
Wertschopfungskette.

Sortiment . . Marketing Transport
> Program> Enkauf>> Produkto>> Komm.> Service

Kundennutzen
o Entwurfs- o Qualitats- e Qualitats- ¢ Kundenbindung e Eigenes
konstanz versprechen sicherung * Emotionale Aufbauerlebnis
e Uberschaubare e Preisvorteile * Giinstige Beziehungen ® Hoher Kunden-
Produktkonstanz Herstellkosten e Erweiterungs- nutzen durch
e Erlebnis moglichkeiten glinstigeren Preis

des Programms
¢ Gestaltungs-
hinweise
e Events

Abb. 14: Geschéaftsmodell eines schwedischen Mébelkonzerns:
Operative Exzellenz und Kundennutzen

Abb. 13 und Abb. 14 zeigen das Geschaftsmodell der Mobelgruppe
mit seinen wesentlichen Erfolgsfaktoren, die immer wieder verbessert
und aufeinander abgestimmt werden.
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11. Strategieumsetzung:
Strategische Themen, Ziele und MaBnahmen

Fir eine unternehmensspezifische Strategieumsetzung ist es entschei-
dend, mit der Fiihrungsmannschaft eine iberschaubare Anzahl von stra-
tegischen Themen auszuformulieren (nach unserer Erfahrung maximal
10 Themen), die erfolgskritisch fiir die Realisierung der Unternehmens-,
Geschaftsfeld- und funktionalen Strategien sind. Ebenfalls sind die
wesentlichen Veranderungen der geplanten Produkt- und Leistungsport-
folios und die internen Veranderungen bei der Anpassung der Geschafts-
modelle an die strategischen Erfordernisse zu beriicksichtigen.

Hierzu sind je nach Situation weltweit alle relevanten Manager und
verantwortlichen Leistungstrager mit einzubeziehen und verantwortliche
Personen, Teams und Projektgruppen fiir die Realisierung zu benennen,
zu motivieren und zu comitten.

Es sind gerade die "weichen", eher qualitativen Themen mit Quer-
schnitts- und Prozesscharakter, die sich durch die ganze Organisation
ziehen und hohe strategische Hebelwirkung haben, relevant.

Entscheidend ist es, den Fokus der Betroffenen auf diese Themen zu
konzentrieren, damit Konsens und gemeinsame Anstrengungen bei
der Bewaltigung der Herausforderungen im Mittelpunkt stehen.

Das Abarbeiten der strategischen Themen erfordert Konzentration,
ein professionelles Multiprojektmanagement und eine straffe, strategie-
fokussierte Fiihrung, die bei allen tagesgeschaftlichen Ereignissen die
wesentlichen strategischen Ziele und das "groBe Ganze" nicht aus den
Augen verliert.

Das folgende Beispiel zeigt exemplarisch zwei solcher strategischer
Themen, Ziele und MaBnahmen fiir ein Geschéftsfeld auf.



Strategische | Strategische Ziele | MaBnahmen/Programme
Themen
Innovationsrate | - Schnelle Chancen- |- Weltweite Trendscouts
erhohen wahrnehmung in jeder Region
- Besseres Entwick- |- Workshops mit Experten
lungsportfolio- und Trendsettern
management - Forschungs- und Entwick-
- Entwicklungszeiten | lungsprojektausbeute
reduzieren erhohen
- Entwicklungsprojekte
und Ressourceneinsatz
tuberpriifen
- Multiprojektmanagement
- Meilensteine beschleunigen
Globale - Standortplanung - Technologische Kernkompe-
Produktions- nach technologi- tenzen definieren und auf
standorte schen und verfah- Standorte verteilen
optimieren renstechnischen - Lead Factory Konzepte
und Kernkompetenzen umsetzen
ausbauen - Stilllegung unpro- |- Sanierungs- und Stilllegungs-

duktiver Standorte
- Internationales
internes Bench-
marking nach
Werken aufbauen

plane entwickeln

- Kostenmanagement

- Benchmarking mit Produktivi-
tats- und Kostenvergleichen

- Interner Erfahrungsaus-
tausch und "best practice™
Wettbewerb

Tabelle 3: Strategische Themen, Ziele und MaBnahmen / Programme
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12. Performance-Messung und KPls

Fir die laufende Verfolgung der Strategie ist eine aktuelle Performance-
Messung notwendig, ob die verschiedenen strategischen Ansatze und
Themen greifen oder nicht.

Hier hat sich das Konzept der Balanced Scorecard (BSC) bewahrt.
Wir verweisen hier auf das Statement des ICV "Balanced Scorecard".
Allerdings ist nach unserer Erfahrung die BSC mit erheblichem Ent-
wicklungs- und Zeitaufwand verbunden. Ebenfalls sollte man die
Komplexitat nicht unterschatzen.

Generell empfiehlt es sich, die strategierelevanten "Key Performance
Indicators (KPIs)” zu definieren und sie konsequent zu verfolgen.

Das folgende Beispiel dokumentiert die Elemente einer solchen Key
Performance Scorecard und hat wesentliche Schrittmacherfunktion
fir eine aktuelle Performance-Messung.



Key Performance Scorecard

Markt und Produktentwicklung Ist | Plan | Plan | Plan
2004 | 2005 | 2006 | 2007
Netto-Umsatz Konzern Mio. €
- Deutschland Mio. €
- International Mio. €
- Internationaler Umsatzanteil %
- Umsatz Marke 1 Mio. €
- Umsatz Marke 2 Mio. €
- Umsatz Marke 3 Mio. €
Verdanderung zum Vorjahr %
CAGR (gew. @ Wachstumsrate) %
Umsatz Neu-Produkte %
Vertriebskosten Mio. €
vom Netto-Umsatz %
Produktivitdt und Logistik Ist | Plan | Plan | Plan
2004 | 2005 | 2006 | 2007
Personal- @ Anz.
Bestande Mio. €
Lagerumschlag Faktor
Gesamtleistung/Mitarbeiter T€
Lieferservice %
Liefertreue %
Produktivitat Faktor
Finanzen Ist Plan | Plan | Plan
2004 | 2005 | 2006 | 2007
Investitionen Mio. €
Abschreibungen Mio. €
Cash Flow Mio. €
ROCE (Return on Capital employed) %
EBITDA absolut Mio. €
vom Netto-Umsatz %
EBIT Mio. €
vom Netto-Umsatz %
Net Income Mio. €

vom Netto-Umsatz

%

Abb. 15: Key Performance Scorecard

13. Incentivierung der Mitarbeiter fiir
strategische Ziele (Budgets)

Zu einer erfolgreichen Strategieumsetzung ist es ein 'must’, die stra-
tegischen Ziele mit den individuellen abzustimmen, Zielerreichungs-/
Pramiensysteme der Mitarbeiter zu integrieren und diese auch mess-
bar zu machen. Aus eigener Praxiserfahrung kann empfohlen werden,
dass die strategischen Ziele in zeitlicher Hinsicht auf 1 bis 3 Jahre
herunterzubrechen sind. Wichtig ist es, die Ziele in gemeinsamen
Workshops mit den Mitarbeitern aus den verschiedenen Bereichen
durchzukneten, abzusprechen und sie darauf zu committen, damit
keine Zielkonflikte entstehen. Die festgelegten Ziele werden in einer
Matrix der Key Performance Indicators zusammengefasst, basierend
auf der Idee der Balanced Scorecard (siehe Abb.16):

Ziele Scorecard - Top Key Indicators

¢ Produktivitat= Faktor

Rohertrag/Personalaufwand

Markt und Produkte Finanzen

e Netto-Umsatz Konzern Mio. € | e Investitionen Mio. €
- Deutschland Mio. € | ® Abschreibungen Mio. €
- International Mio. € | ® Cash Flow Mio. €
- Internationaler Umsatzanteil % | ® ROCE (Return on %
- 2.B. Markenumsatze Mio.€ | Capital employed) .

e Veranderung zum Vorjahr % | *EBITDA Mio. €

* CAGR (gew. A _Wachstumrate) % | vom NettoUmsatz %

e Umsatz Neu-Produkte % |*EBIT M'?- €

* Marketingkosten Mio. € | | "@Tlr’]\lcf;?éumsatz Micf) c

0, .

vom Netto-Umsatz % vom Netto-Umsatz %

Produktivitat und Logistik Personal

e Personal-Durschnitt Anz. | e Personalentwicklungs- Mio. €

¢ Bestande Mio.€ | Investitionen

e | agerumschlag Faktor | ® Besetzung AuBendienst nach

e Netto-Umsatz/MA T€ Vertriebskanalen

e | ieferservice % | ® Key Account Management

e | iefertreue % | ® Besetzung von Key-Management-

positionen mit eigenen Nachwuchs-
kraften

Abb. 16: Ziele Scorecard — Top Key Indicators

Zu empfehlen ist, dass mit den Mitarbeitern zumindest in einem halb-
jahrlichen Review die Zielumsetzung und die Zielerreichung Uberpriift

38 39 und besprochen werden.




14. Strategiereview und Anpassung

In den heutigen turbulenten Markten ist ein Strategiereview durch das
Management eine Daueraufgabe. In welchen Sequenzen die Strategie-
reviews vorzunehmen sind, hangt von der Art der Geschafte und der
Veranderungs- und Wettbewerbsdynamik ab. So geniigt beispielsweise
im Anlagenbau eine jahrliche Strategieliberprifung, wahrend in der
Internetbranche permanente Strategieliberprifungen Ublich sind.
Wichtig sind feste, institutionalisierte Meetings fiir Strategiereview
und die Strategieanpassung an die aktuellen bzw. erwarteten Markt:,
Kunden- und Wettbewerbserfordernisse des Gesamtunternehmens,
der Geschaftsfelder, der Regionen und der funktionellen Bereiche.
Nach unserer Erfahrung gibt es dafiir einige plausible Argumente:

¢ Fest institutionalisierte Strategiemeetings férdern die gemeinsame
Ausrichtung, das internationale Denken und die globale Sicht,
die Veranderungsbereitschaft und das Lernen voneinander auf allen
Ebenen, vom Gesamtunternehmen bis zu den Tochtergesellschaften.

e Feste Strategiereviews sind Bestandteile eines Chancen- und Risiko-
managements des Unternehmens. Sie fordern eine kreative Diskussion
und eine nachhaltige, wertsteigernde Unternehmens- und Geschafts-
feldentwicklung. Sie werden heute von Investoren und Banken als
wichtige Bestandteile eines Unternehmensratings gesehen (siehe
hierzu Statement "Unternehmensrating” des ICV).
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15. Empfehlungen

1. Strategische Planung und solide Umsetzung ist die wichtigste
Kernaufgabe des Managements. "Wenn du iiber die Zukunft nicht
nachdenkst, wirst du keine haben" (A. Einstein).

2. Die Erarbeitung und der Review von Unternehmensstrategien sind
komplexe Aufgaben und erfordern intensiven Informations- und
Meinungsaustausch und Abstimmungsprozesse zwischen den
verantwortlichen Entscheidern. Wichtig ist, dass alle in die gleiche
Richtung ziehen.

3. Controller sorgen fiir die Strategietransparenz (ICV-Leitbild).
Die Moderation und Begleitung von Strategieprozessen und die
Installation von strategischen Business-Planen stellt hohe Anforde-
rungen an das methodische, projektbezogene Wissen und
Verhaltensrepertoire der Controller.

4. Marktorientierte Controller, die das Geschaft verstehen und hinter
die Zahlen schauen, sind gefragt.

5. Die strategische Planung ist Leitplanke und Impulsgeber fiir die
Mehrjahresplanung und die Jahresplanung.

6. Lean Budgeting bedeutet, dass in Zukunft mehr Zeit und Energie
in die Strategieentwicklung und -umsetzung gesteckt werden muss
und die operativen Plane kompakter mit weniger Abstimmungsauf-
wand gemacht werden.

7. Eine Strategie ist nur so gut wie die Mannschaft, die sie mit
Commitment realisiert. Fir die Realisierung ist die Umsetzung der
Erfolgstreiber und strategischen Themen in Schliisselprojekten
wichtig. Eine Konzentration auf Aktionen und Projekte mit groBer
Hebelwirkung ist entscheidend.

8. Die Erreichung der strategischen Plane und Ziele muss mit ersicht-
lichen Incentive-Systemen verkniipft werden.

9. Im heutigen internationalen Wettbewerb spielen Speed und schneller
lernen bei der Strategieumsetzung eine herausragende Rolle.
"Wer zu spat kommt, den bestraft der Markt".

10. Strategie ist Vorsorgetherapie zur Zukunftssicherung. "Vorne riihren,
damit’s hinten nicht anbrennt" (Deyhle) gilt mehr denn je.
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