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Der rasche Wandel des unternehmerischen Umfelds und der
Bedingungen im Unternehmen verlangt auch von Geschéfts-
fuhrern® und Flhrungskréften in Klein- und Mittelunterneh-
men (KMU) eine intensive, methodisch durchdachte Ausein-
andersetzung mit der Zukunft. Gerade bei KMU sind zur
Erhaltung der Uberlebens- und Entwicklungsfahigkeit die zu
tatigenden Investitionen sorgfaltig zu prifen. Eine einfache,
methodisch korrekt erarbeitete, verstandlich formulierte
und zielgruppenspezifisch kommunizierte Unternehmens-
strategie vermag die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten und
den Erfolg langerfristig zu sichern.

Uber strategisches Management wurde in den vergangenen
50 Jahren bereits sehr viel geschrieben und an Biichern
veroffentlicht. Dabei handelt es sich oft um komplexere
Abhandlungen und Diskussionsbeitrédge, die fiir Unternehmer
von KMU in den wenigsten Féallen praktikable und direkt
anwendbare, respektive umsetzbare Modelle und Frage-
stellungen sind. Ziel des vorliegenden Ratgebers ist es,

ein leicht verstandliches Instrumentarium an «strategischen
Werkzeugen» und deren Anwendung aufzuzeigen, die dem
Unternehmer als eine Art «Karte und Kompass» dienen.
Damit soll verhindert werden, dass das Unternehmen bei
stirmischem Wetter nicht einfach wie ein «filhrungsloses
Segelschiff» davongetragen wird.

Der Ratgeber wird lhnen die Grundsatze und die Bedeutung
der strategischen Fihrung in Klein- und Mittelunternehmen
vermitteln. Sie lernen den Nutzen fiir das eigene Unterneh-
men einzuschétzen und sind in der Lage Ihre Unternehmens-
strategie anhand der Vorgehensmethodik und mit Hilfe der
Arbeitsblatter weitgehend selbstandig zu entwickeln und
entsprechend umzusetzen.

Die beiligenden Arbeitsblatter sind als Hilfestellung gedacht.
Sie sind nicht fiir alle Fragestellungen gleich gut geeignet.
Zogern Sie also nicht eigene Formulare zu kreieren, uber-
flussige Punkte auf den Arbeitsblatter zu streichen und
fehlende Merkmale zu ergénzen bzw. die Arbeitsblétter an
Ihre personlichen Bedirfnisse anzupassen.

Autor: Dr. oec. Urs Frey ist als Leiter Bereich Praxis beim Schweizerischen Institut fiir gewerbliche Wirtschaft

(IGW) an der Universitat St.Gallen (HSG) verantwortlich fiir Weiterbildungsseminare, Tagungen, Beratung,

Coaching und Benchmarkingprojekte fiir Klein- und Mittelunternehmen (KMU).

Als nebenamtlicher Dozent an der Fachhochschule beider Basel (FHBB) und als Referent in den Bereichen

Unternehmensfiihrung (Strategie, Organisation, Business Plan, Weiterbildungsmanagement) und Allgemeine

Betriebswirtschaftlehre setzt er sich téglich mit den Bedirfnissen von Unternehmern und Filhrungskréften in

KMU aus erster Hand auseinander.
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Ein erfolgreiches Unternehmen basiert auf einer Serie von
erfolgreichen Entscheidungen.

Unternehmer, Geschaftsfiihrer, leitende Angestellte haben
eines gemeinsam: Sie treffen taglich wichtige Entscheidun-
gen fir ihr Unternehmen. Das ist eine groRe Verantwortung

und setzt Trend- und Zahlengefihl, Branchen- und Menschen-

kenntnis, aber auch theoretisches Management-Know-how

voraus.

Als besondere Serviceleistung fiir Kunden, aber auch fiir
interessierte Neukunden, haben wir im Frihjahr 2002 die
Hypo-Akademie fiir Unternehmer und leitende Angestellte
in Kooperation mit dem Management-Zentrum St.Gallen ins
Leben gerufen. Die Hypo-Akademie bietet Uber das Bank-
geschaft hinaus interessante Seminare zu ausgewahlten
Managementthemen. Zugleich méchten wir mit der Hypo-
Akademie die Kommunikation unter Entscheidungstrégern
der Wirtschaft férdern. Denn wie heif’t es so treffend:
Alles Gescheite wurde schon einmal gedacht. Man muss
nur versuchen, es zu erfahren und noch einmal zu denken.

Die Resonanz der ersten 50 Teilnehmerinnen und Teilnehmer
war Uberaus positiv, sodass wir beschlossen haben, die
vermittelten Inhalte aus den Akademie-Seminaren unseren
Kunden gesammelt in Form eines Hypo-Ratgebers zur Ver-
fugung zu stellen. Dieser Ratgeber wird jahrlich erweitert
und mit praxisbezogenen Inhalten gefiillt.

Ich wilnsche Ihnen eine erkenntnisreiche Lektiire des Hypo-
Ratgebers und eine gliickliche Hand bei lhren Unternehmens-
entscheidungen. Wenn Sie Fragen haben, z6gern Sie nicht,
unsere Beraterinnen und Berater stehen lhnen gerne mit Rat
und Tat zur Seite.

Herzlichst

v

Dkfm. Dr. Jodok Simma
Vorstandsvorsitzender der Vorarlberger
Landes- und Hypothekenbank Aktiengesellschaft

Um die Lesbarkeit zu verbessern wird im vorliegenden Ratgeber ausschliesslich

die ménnliche Form verwendet, wobei Frauen miteingeschlossen sind.
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1.1 Ziel und Zweck einer Strategie

Die strategische Fihrung ist nicht nur fir Grossunternehmen
(GU) sondern auch fir KMU ein wichtiger Bestandteil der
Fihrungsverantwortung der Geschaftsleitung. Gerade in
turbulenten Zeiten braucht es eine Orientierung an langfris-
tigen Zielen, wenn man die Kréafte nicht in der Hektik des
Tagesgeschafts verzetteln will.

Praxishinweis 1 (siehe Seite 7)

Die Geschéftsleitung hat sich mit folgenden Fragen
eingehend auseinanderzusetzen:

1. Wo stehen wir heute? (Standortbestimmung des
Unternehmens; IST-Zustand)

2. Wo wollen wir in 3 bis 5 Jahren sein? (SOLL-Zustand)

3. Welches ist die Vision oder Leitidee fiir unser
Unternehmen?

4. Mit welchen Fahigkeiten wollen wir den langfristigen
Erfolg sichern?

5. Welches sind die Ziele und zukiinftigen Wege zur
Erreichung dieser Vorgaben flir unsere Leistungen
(Produkte und/oder Dienstleitungen) in den einzelnen
Markten?

6. Welche Aufgaben leiten sich aus der Strategie als
Vorgaben fir die einzelnen Unternehmensfunktionen
ab?
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In einer Strategie muss die Geschaftsleitung grundsatzliche
Entscheidungen dber ihre Absichten, die entsprechenden
Schwerpunkte sowie die jeweiligen Prioritaten féllen. Diese
grundsatzliche Festlegung dient dann als Basis fir alle
weiteren Entscheidungen und das konkrete Handeln im
operativen Geschaft.

Praxishinweis 2 (siehe Seite 7)

Fullen Sie an dieser Stelle das Arbeitsblatt 1: Strategie-Check aus,
um die Notwendigkeit einer Strategie in Inrem Unternehmen abzu-
schatzen. Anschliessend das Arbeitsblatt 2: Strategie IST-Zustand.
Sie werden feststellen, wie schwer es Ihnen fallt, die Strategie — die
Sie zweifelsfrei in lhrem Kopf haben - schriftlich festzuhalten und

so anderen zuganglich zu machen.

1.2 Die Unterschiede zwischen strate-
gischer und operativer Fiuhrung
Die strategische Fihrung unterscheidet sich von der
operativen Fiihrung inhaltlich durch den unterschiedlichen
Zeitbezug und die zunehmende Komplexitat der Entschei-
dungen, die gefallt werden.
Bei der geht es darum,
zu treffen. Es gilt «die richtigen Dinge zu tun,
um damit die Effektivitat im Unternehmen (z.B. durch
Anwendung eines geeigneten Management Informations-
Systems [MIS], dass der Geschéftsleitung die notwendigen
Information mittels wichtiger Steuerungsgrossen liefert)
zu optimieren.
Bei der stehen demgegeniber oft
(z.B. durch den
Einsatz einer neuen Maschine mit htherer Kapazitét in der
Produktion) im Vordergrund. Es geht hier darum «die Dinge
richtig zu tun», um eine Erhéhung der Effizienz zu erreichen.

Praxishinweis 3 (siehe Seite 7)



1.3 Nutzen einer Strategie

Der Nutzen einer Strategie ist in erster Linie in der bewuss-
ten Auseinandersetzung mit der eigenen Zukunft, den vor-
handenen und zukinftigen Leistungen, den entsprechenden
Marktsegmenten bzw. Kundengruppen sowie den heutigen
Mitarbeiterqualifikationen und dem zukinftigen Mitarbeiter-
potential zu sehen. In zweiter Linie geht es darum, durch
systematische Beobachtung der Kunden und der Konkur-
renz, Trends frithzeitig zu erkennen oder attraktive Nischen
zu finden um daraus eigene Chancen abzuleiten. Die ziel-
gruppenspezifische Kommunikation der Strategie stellt das
eigene Unternehmen heraus und zeigt ein fir den Kunden
unverwechselbares Profil auf.

1.4 Strategische Grundsatze

Eine wichtige Grundlage der strategischen Unternehmens-

fihrung sind die strategischen Grundséatze. Eine Geschafts-
leitung, die eine erfolgreiche Strategie entwickeln und um-

setzen will, muss mindestens die wichtigsten dieser Grund-
sédtze kennen und beachten.

Grundsatz der Differenzierung

Unternehmen mit einer ausgepragten Differenzierung gegen-

Uber ihren Konkurrenten haben in der Regel gréssere
Erfolgsaussichten, weil sie von den Kunden viel bewusster
wahrgenommen werden. Eine Firma kann sich dabei nicht

nur durch die Qualitat seiner Leistungen erfolgreich differen-

zieren sondern z.B. auch durch permanente Innovationen
oder durch dienstleistungskompetente Mitarbeiter. Man
spricht bei KMU in diesem Fall oft von der Positionierung
in einer «lohnenden Nische».

Grundsatz der Effizienz

Jedes Unternehmen muss danach trachten, seine Leistungen
maoglichst wirtschaftlich zu erbringen. Es stellt sich in
diesem Zusammenhang die Frage, ob eine Strategie die
Produktivitat des Unternehmens steigert und/oder die
Kostenstruktur verbessert.

Grundsatz des richtigen Timings
Eine Strategie ist nur dann erfolgreich, wenn die vorgese-
henen Aktivitaten zum richtigen Zeitpunkt erfolgen. Fragen
in diesem Zusammenhang sind:
— Ist der Markt reif fiir unsere (neuen) Leistungen?
(Wer zu frih oder zu spét seine Leistungen auf den
Markt bringt, «verplant» ein enormes Kundenpotential
aufgrund des falsch gewahlten Zeitpunkts.)
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— Lasst sich die beabsichtigte Strategie rasch, d.h. innert
nitzlicher Frist realisieren?

Angesichts der immer kirzer werdenden Produkt-(Markt-)
Lebenszyklen (z.B. in der Telekommunikations- und Soft-
warebranche) ist das richtige Timing am Markt zunehmend
von entscheidender Bedeutung.

Praxishinweis 4 (siehe Seite 7)

Neben diesen drei priméren strategischen Grundsatzen gibt
es sechs weitere wichtige strategische Verhaltensrichtlinien:

1. Konzentration der Kréfte

Die Kréfte in einem Unternehmen sind auf ausgewahlte
Leistungs-Markt-Kombinationen zu konzentrieren (z. B.
fuhrender Anbieter von X im Markt Y). Die Zuordnung von
finanziellen und personellen Mitteln hat dementsprechend
nach klar festgelegten Prioritaten zu erfolgen.

2. Aufbauen von Stérken

Eine erfolgreiche Strategie baut auf den Unternehmens-
starken (z. B. lberlegenes Image, Servicequalitat, etc.) auf
und nitzt entsprechende Schwéachen der Konkurrenz aus.
Im Rahmen der Strategieentwicklung muss sorgféltig
gepriift werden, auf welchen Unternehmensstarken weiter
aufgebaut werden kann. Oft sind jedoch zuerst die eigenen
Schwéchen (weitgehend) zu eliminieren oder zumindest
abzuschwachen.

3. Ausnlitzen von Synergiepotentialen

Grosste Bedeutung hat der Grundsatz der Synergie vor
allem beim Einstieg in neue Tatigkeitsgebiete. Der Synergie
liegt die Uberlegung zugrunde, dass durch das Zusammen-
fuhren von zwei oder mehreren unternehmerischen Aktivi-
taten etwas Neues entsteht, dass als Ganzes mehr ergibt
als die blosse Aneinanderreihung bzw. die Summen der
einzelnen Aktivitadten (z. B. Verknlpfung von unterschied-
lichen Informationen aus Produktion, Markt, Controlling
mittels geeigneter Software ergibt ein Management Informa-
tion System [MIS]). So lassen sich z.B. in einem Bau-
unternehmen die Tatigkeitsgebiete Hochbau, Malerei und
Gipserei, Zimmerei, Architektur (bzw. Projektberatung) z.B.
durch die Zusammenarbeit mit einem weiteren Unternehmen
im Sanitar- und Spenglereibereich zu einem eigenstandigen
«Umbau-Generalunternehmen» verschmelzen, welches
Leistungen fiir den Kunden «aus einer Hand» anbietet.



4. Ausniitzen von Umwelt- und Marktchancen

Ein Hauptanliegen der strategischen Unternehmensfiihrung
besteht darin, die Umwelt und die eigenen (Absatz- und
Beschaffungs-)Markte permanent nach Chancen abzusuchen
mit den Ziel durch das gezielte Ausniitzen von Chancen ein
gesundes Wachstum (quantitativ und/oder qualitativ) zu
erreichen. Chancen kdnnen z.B. in neuen Technologien, in
der demographischen Entwicklung, in der spezifischen
Branchensituation, bei den Kundenbedirfnissen, bei der
Konkurrenz, in neuen Gesetzen etc. ausgemacht werden.
Ebenso sind auf der anderen Seite Gefahren (z.B. durch
neue Gesetzesvorschriften, Substitutionsprodukte, Imita-
tionen etc.) durch entsprechende (Frihwarn-)indikatoren
rechtzeitig zu erkennen und zu vermeiden.

5. Abstimmung von Zielen und Mitteln, Risikoabschétzung
Eine Unternehmensstrategie lasst sich nur dann erfolgreich
realisieren, wenn die gesetzten Ziele und die vorhandenen
Mittel sorgfaltig aufeinander abgestimmt sind. Bei einer
Expansionspolitik (z.B. neuer Produktionsstandort in einem
Billiglohnland verbunden mit dem Aufbau von Verkaufs-
niederlassungen in neuen Markten) ist zu bedenken, dass
jede Wachstumsphase eine gewisse Eigendynamik erhalt
und dass somit ein allfélliger Riickzug meistens mit sehr
hohen Kosten verbunden sein wird. Die richtige Abschét-
zung von Zielen und erforderlichem Mitteleinsatz ist letztlich
eine Frage der Risikobeurteilung. Eine erfolgreiche
Geschaftsleitung wagt die mit einer Strategie verbundenen
Risiken sorgféltig ab und trifft gegebenenfalls Massnahmen
zur Risikoverminderung oder zum Risikoausgleich.

6. Unité de doctrine

Der Gemeinschaftsgeist, die «unité de doctrine», ist fiir den
Erfolg einer Organisation von zentraler Bedeutung. Jede
Strategie wird von Menschen getragen und durch sie tber-
haupt erst realisiert. Der Erfolg der Strategie hédngt dement-
sprechend davon ab, ob es gelingt, die Mitarbeiter zielge-
richtet zu motivieren und zu begeistern. Betroffene werden
zu Beteiligten im Strategieprozess und helfen so sinnvolle
Veranderungen aktiv mitzugestalten. Diesen Veranderungs-
prozess positiv zu gestalten ist jedoch eine anspruchsvolle
Fihrungsaufgabe der Geschéftsleitung.
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Dieses Konzept basiert auf der Arbeit von Cuno Pimpin,
Management Strategischer Erfolgspositionen und stellt
meines Erachtens gerade fir KMU ein herausragendes
Konzept dar, dass sich in die Praxis der KMU umsetzen
|asst.

2.1 Strategische Erfolgspositionen:
Definition und Kriterien

Besondere Fahigkeiten alleine stellen noch keinen strate-
gischen Wettbewerbsvorteil dar. Sie werden erst zu einer
SEP, wenn sie die nachfolgenden Kriterien kumulativ
erfullen. Eine SEP muss...

1. Kriterium: eine spezifische Fahigkeit sein, die es
erlaubt, sich von der Konkurrenz zu
differenzieren,

2. Kriterium: einzigartig,

3. Kriterium: schwer nachahmbar und

4. Kriterium: realisierbar sein,
5. Kriterium: einen hohen Kundennutzen bieten

6. Kriterium: und zu einem Cash-Flow beitragen.

Diese spezifischen Fahigkeiten kénnen sich auf unterschied-

liche Bereiche beziehen, wie die nachfolgenden Beispiele
aufzeigen.

Fullen Sie an dieser Stelle das Arbeitsblatt 3: Differenzierung/
Profilierung aus. Leider versuchen sich fast alle Unternehmen tiber
die Qualitat Ihrer Leistungen, gut qualifizierte Mitarbeiter und Termin-
zuverlassigkeit zu differenzieren. Versuchen Sie herauszufinden,

in welchen Punkten Sie sich weiter noch gegeniiber lhren Konkurrenten
unterscheiden?

8 Hypo-Ratgeber.

2.2 Strategische Erfolgspositionen:
Beispiele

Im Bereich der Leistungen

— Fahigkeit, Kundenbedirfnisse rascher und besser als
die Konkurrenz zu erkennen (z.B. durch systematische
Kundenbefragungen) um damit das Sortiment bzw. die
Leistungen schneller den jeweiligen Marktbedirfnissen
anpassen zu kénnen.

— Fahigkeit, eine hervorragende Kundenberatung und
einen berlegenen Kundenservice (z.B. durch die
gezielte Selektion von hochqualifizierten Mitarbeitern)
zu bieten.

Im Bereich Markt

— Fahigkeit, einen bestimmten Markt bzw. eine bestimmte
Kundengruppe gezielter und wirkungsvoller als die
Konkurrenz zu bearbeiten (z.B. durch konsequente
Anwendung von Erkenntnissen von aktuellen Markt-
forschungsstudie meiner Branche).

— Fahigkeit, in einem Markt ein liberlegenes Image
(z.B. Qualitat) aufzubauen und zu halten.

Im Bereich der Unternehmensfunktionen

— Féahigkeit, bestimmte Distributionskanédle am besten zu
erschliessen und zu besetzen (z.B. durch Direktvertrieb
meiner Produkte).

— Fahigkeit, dienstleistungskompetente Mitarbeiter vom
Arbeitsmarkt zu rekrutieren, im Unternehmen zu foérdern
und Uber eine langere Zeit zu halten (z.B. durch eine
offene, auf Vertrauen basierende Unternehmenskultur
mit entsprechenden Entwicklungs- und Weiterbildungs-
maoglichkeiten, die vom Unternehmen unterstiitzt bzw.
gefdérdert werden).

— Fahigkeit, effizienter und kostenginstiger als die
Konkurrenz zu produzieren (z.B. durch gezielte
Akquisition von Auftragen mit Losgréssen, die meiner
Produktionskapazitat am besten entsprechen und einer
weit vorausplanenden Arbeitsvorbereitung [AVOR]).



2.3 Strategische Erfolgspositionen: Funf Leitsatze
Ein Unternehmen, das ber SEP verfiigt, hebt sich von der
Konkurrenz ab. Es ist besser in der Lage, die tatsachlich
relevanten Kundenprobleme zu I6sen. Dies ermdglicht ihm,
langfristig Uberdurchschnittliche Ergebnisse zu realisieren
und somit seine Existenz erfolgreich zu sichern. Die Kennt-
nisse, die Pflege und der Ausbau der eigenen SEP sind fir
ein KMU von herausragender Bedeutung fiir eine langfristig
erfolgreiche Unternehmensentwicklung. Die nachfolgenden
sechs Leitsatze zeigen auf, welche Punkte es dabei zu
beachten gilt.

1. SEP werden durch Zuordnung von Ressourcen aufgebaut
Ressourcen wie Know-how, sachliche und personelle
Kapazitaten sowie Finanzen sind konzentriert zum Aufbau
der SEP einzusetzen. Nur eine bewusste und intensive
Mittelzuordnung fihrt zu starken SEP.

2. Es kénnen nur wenige SEP gleichzeitig aufgebaut
werden

Um Fahigkeiten zu entwickeln, die der Konkurrenz iiberlegen
sind, ist ein erheblicher Mitteleinsatz erforderlich. Die
Ressourcen der Unternehmung sind jedoch stets knapp.

Je beschrankter die Mittel sind, umso wichtiger — gerade
bei KMU - ist die gezielte Konzentration auf eine bis zwei
SEP pro Unternehmen.

3. Starke SEP kdnnen nur dann aufgebaut werden,
wenn alle Unternehmensbereiche dazu beitragen

Ein allfalliges Abteilungsdenken (oder Filialdenken) muss
zugunsten einer ganzheitlichen Orientierung an der oder
den kundenbezogenen SEP des Gesamtunternehmens
Uiberwunden werden ansonsten eine entsprechende Res-
sourcenzuordnung fast wirkungslos sein wird.

4. Der Aufbau von SEP braucht Zeit

Eine SEP - die Basis flir dauerhaften Unternehmenserfolg —
kann nur durch konsequente, Uber kurzfristige Ergebnisse
weit hinausreichende Anstrengungen aufgebaut werden.
Starke SEP zeichnen sich gerade dadurch aus, dass ihre
Konkurrenten mehrere Jahre bendétigen wirden, diese SEP
zu gefahrden.

5. Die Erhaltung aufgebauter SEP ist nur moglich,

wenn sie laufend gepflegt werden

Ein «Ausruhen» auf den eigenen Erfolgen, ware verfehit.
Jede attraktive SEP wird durch die Konkurrenz angegriffen
und muss durch die fortgesetzte Zuteilung von (uberdurch-
schnittlichen) Ressourcen verteidigt werden.
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3. Eine praxisorientierte Vorgehens-
methodik zur Erarbeitung einer
Unternehmensstrategie

Fir die Erarbeitung einer Unternehmensstrategie gibt es

eine Vielzahl unterschiedlicher Vorgehensvarianten. In der

Regel bewahrt sich nachfolgendes, methodisches Vorgehen,

dass in vier Schritte unterteilt ist und mit der Informations-

analyse beginnt.

Schritt 1:
Informationsanalyse
Zuerst wird die gegenwartige
Situation im Unternehmen
selbst und in der Umwelt
eingehend analysiert.

Schritt 2:
Strategieentwicklung

Auf der Grundlage der Ergeb-
nisse der Informationsanalyse
werden mogliche SEP fest-
gelegt und allenfalls Strate-
gievarianten erarbeitet,

aus denen die erfolgverspre-
chendste Strategie (Variante)
ausgewahlt wird.

Schritt 3:
Strategieumsetzung

Zur Umsetzung der ausge-
wahlten Strategie (Variante)
werden im Sinne einer Meilen-
steinplanung Massnahmen
erarbeitet und eingeleitet.
Die konsequente Umsetzung
ist eine unabdingbare Voraus-
setzung fir den Erfolg einer
Strategie.

Schritt 4:
Strategietberprifung

Die Strategieumsetzung ist
jedoch nie abgeschlossen.
Sie muss laufend tberpruft
und gegebenenfalls an die
neuen, veranderten Rahmen-
bedingungen angepasst
werden.

Die nachfolgende Abbildung fasst die

Vorgehensmethodik zusammen.

Aufbau
Strategischer

Erfolgs-

Positionen
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KMU besitzen fir ein Strategieprojekt im Gegensatz zu GU

die nachfolgend aufgelisteten, begiinstigenden Merkmale,

die es auszunutzen gilt.

— Grosse Kundenéhe und die daraus resultierenden guten
Marktkenntnisse

— Grosser Einfluss des Unternehmers (der Inhaber als
«Motor der Veranderung»)

— Eine hohe Identifikation und Motivation der Mitarbeiter

— Die Mdglichkeit einer schnellen Umsetzung der
Strategie, durch gezielte Information der Mitarbeiter
bzw. stufengerechte Kommunikation der Strategie.

Praxishinweise

3.1 Schritt 1: Informationsanalyse

In der Informationsanalyse werden relevante Daten aus

dem Unternehmen selbst und dem regionalen/nationalen

Umfeld des Unternehmens gesammelt. Erst dadurch werden

fundierte Entscheidungsgrundlagen zur Festlegung der

Strategie zusammengetragen. Im Zentrum der Uberlegun-

gen stehen bei allen Analysen die folgenden drei Fragen:

1. Welches sind die grossten Starken/Schwachen bzw.
Chancen/Gefahren fir die Zukunft des Unterneh-
mens? Welche Trends sind in Markt und Branche
auszumachen?

2. Ergeben sich Anhaltspunkte fir mogliche neue oder
die Einschrankung bestehender Tatigkeitsfelder
(im Bereich von Unternehmer Leistungen und/oder
Markten)?

3. Wo kdnnen SEP aufgebaut oder bestehende weiter
entwickelt werden?

3.1.1 Analyse des eigenen Unternehmens

Das Hauptziel der Unternehmensanalyse ist:

— die gegenwartigen Tatigkeitsgebiete zu erkennen (und
daraus Moglichkeiten fur neue Tatigkeitsfelder abzu-
leiten). Es geht hier darum, die folgenden Fragen zu
beantworten: Tun wir das Richtige? Ist das, was wir in
der Vergangenheit getan haben, auch fir die Zukunft
das Richtige?

— die Fahigkeiten und die Kostenstruktur im Vergleich
zur Konkurrenz zu erheben. Wo heben wir uns von
der Konkurrenz ab? Welches sind die Starken und
Schwéchen des Unternehmens?

— die hisherige Strategie des Unternehmens und die vor-
handene Unternehmenskultur zu erfassen und kritisch
zu hinterfragen.
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3.1.2 Inhalte der Unternehmensanalyse
Die nachfolgenden Bereiche sind im Rahmen der Unter-
nehmensanalyse eingehend zu untersuchen:

Bisherige Tatigkeitsgebiete

— In welchen Mérkten (auf welchem Markt) sind wir tatig?

— Welche Produkt(-linien)/Dienstleistungen filhren wir in
unserem Angebot?

— Welches sind unsere Kunden (z.B. durch die Durch-
flihrung einer ABC-Kundenanalyse)?

Eigene Fahigkeiten

— Wie unterscheiden wir uns gegenuber der Konkurrenz?
— Welches sind unsere Starken und Fahigkeiten?

— Wo liegen unsere Schwachen in unserem Marktgebiet?
— Weshalb kommen die Kunden (nicht) zu uns?

Kostenstruktur

— Wie ist unsere Kostenstruktur im Vergleich zu den
besten Konkurrenten?

— Wo haben wir Kostenvorteile, wo sind entscheidende

Kostennachteile auszumachen?

Bisherige Strategie

— Welches war die bisherige Strategie?

— Wurde sie entsprechend kommuniziert, umgesetzt und
kontrolliert?

— In welchen Bereichen (z.B. Produktlinien/Dienstleistungen,
Marketing, Forschung, Innovation, Organisation, Mit-
arbeiterfihrung, Managementsysteme) wurden in der
Vergangenheit vor allem Ressourcen eingesetzt?

Vorhandene Unternehmenskultur

— Hier geht es vor allem einmal darum, die gelebte Unter-
nehmenskultur zu erfassen, um eine zukinftige Strategie
spater auf ihre Vertréglichkeit mit der bisherigen Kultur
zu Uberprifen. Beantworten Sie, wie stark ausgepragt
die Kundenorientierung, Mitarbeiterorientierung, Leis-
tungs- und Resultatorientierung, Innovationsorientierung,
Kostenorientierung, Unternehmens- (im Vergleich zur
Bereichs- oder Abteilungsorientierung) und Technologie-
orientierung im eigenen Unternehmen wirklich ist und
wie weit sich bei verschiedenen (Kader-)Mitarbeitern
Unterschiede in der Auffassung dieser Auspragungen
ergeben.

Fillen Sie an dieser Stelle die Arbeitsblatter 4: Produkt-Markt-
Strategien (IST-Zustand), 5: Unternehmenskultur und 6: Starken/
Schwéchen des Unternehmens aus.
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3.1.3 Analyse der Unternehmensumwelt

In der Umweltanalyse werden die wichtigsten Entwicklungen
und Tendenzen im allgemeinen Umfeld des Unternehmens
untersucht. Daneben gilt es, die Entwicklungen im Markt, in
der Branche und bei der Konkurrenz richtig einzuschéatzen.
Ziel der Umweltanalyse ist es

3.1.4 Inhalte der Umweltanalyse

Auch hier geht es darum, mdglichst viel zweckmassige
Informationen zu den nachfolgenden Bereichen zu unter-
suchen:

Trendanalyse:

— Analyse des allgemeinen Umfeldes: Welche Entwicklungen
zeichnen sich im 6kologischen, wirtschaftlichen, sozialen,
technologischen und politischen Umfeld fiir mein Unter-
nehmen ab?

— Analyse der Branche und des Marktes: Wie entwickelt
sich der Absatzmarkt und die Branche? Welche Ent-
wicklung ist fur das Marktvolumen zu erwarten? Welches
sind die wichtigsten Trends in Markt und Branche?

Konkurrenzanalyse

Welches sind die wichtigsten Konkurrenten und in welche
Richtung entwickeln sich diese? Welches sind deren SEP?
Wie gross sind deren Marktanteile und wie haben sich
diese in den letzten Jahren veréndert? Ist mit dem Markt-

eintritt von neuen Konkurrenten zu rechnen?

Chancen und Gefahrenanalyse

Aufgrund der Ergebnisse Trend- undder Konkurrenzanalysen
werden die wichtigsten Chancen und Gefahren aufgelistet,
mit denen die Unternehmung in der Zukunft zu rechnen hat.
Dieses Chancen-Gefahrenprofil bildet die Grundlage fir die
weitere Entwicklung der Strategie (Varianten).

Fullen Sie an dieser Stelle das Arbeitsblatt 7: Wichtigste Trends in
Markt und Branche und Arbeitsblatt 8: Konkurrenzanalyse aus.
Daraus erarbeiten Sie mit Arbeitsblatt 9: Chancen und Gefahren
Ihres Unternehmens. Die Arbeitsblatter 10: Schliisselchance(n) und
11: Schlusselgefahr(en) helfen Ihnen, sich auf wenige Punkte zu

konzentrieren.



3.2 Schritt 2: Strategieentwicklung

Ziel der Strategieentwicklung ist es — auf Grund der
Erkenntnisse der durchgefiihrten Analysen — die zukiinftige
Marschrichtung des Unternehmens verbindlich festzulegen.
Dabei geht es nicht darum, ein mdglichst umfangreiches
Papier zu erarbeiten. Je konzentrierter und knapper die
Strategie ausformuliert ist — je besser die wichtigsten Ziele
und Absichten auf den Punkt gebracht werden — umso
klarer, verstandlicher wird diese. Eine unklar formulierte
Strategie hat von vornherein schlechte Aussichten auf
Erfolg. Die Grundstrategie ist ein vertrauliches und gehei-
mes Papier, das fir Geschéftsleitung und Kader bestimmt
ist. Wiirde sie verdffentlicht, ware die Konkurrenz uber die
Absichten und Ziele des Unternehmens genau informiert.

Andererseits kann eine Strategie auch nicht geheim gehal-
ten werden. Mitarbeiter miissen tber die Ziele und Wert-
haltungen des Unternehmens stufengerecht informiert
werden. Denn wie soll eine Strategie umgesetzt werden,

Vision/Leitbild Aufzubauende SEP

Produkte und Markte Unternehmens-

wenn sie die Mitarbeiter nicht einmal kennen? Aber nicht nur
die Mitarbeiter, auch die Offentlichkeit stellt heute zuneh-
mend den Anspruch, dass Unternehmen ihre Ziele und
Absichten offen legen. Aus diesem Grund wird in einem
Leitbild, das fiir Mitarbeiter und Offentlichkeit bestimmt ist,
die Grundstrategie in konzentrierter Form zusammenge-
fasst. Auf diese Weise kann die Strategie mitgeteilt werden,
ohne geheime und vertrauliche Informationen preiszugeben.

3.2.1 Inhalt einer Unternehmensstrategie

In der Praxis werden die Unternehmensstrategien oft sehr
vielfaltig und somit unterschiedlich gegliedert und aus-
formuliert. Die nachfolgenden fiinf Punkte (A bis E) bilden
dabei eine gute Orientierung, wie eine Unternehmens-
strategie inhaltlich aufgebaut werden kann:

Zeitbezogenes

Tatigkeitsgebiet(e) und
Grundausrichtung des
Unternehmens.
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Erfolgsichernde
Differenzierung gegen-
Uber der Konkurrenz.
Festlegen der/des SEP.

Prioritaten je Produkt-
Markt-Bereich. Definition
der Produkt- und
Marktziele.

funktionen
Richtlinien/Teilstrategien
fur die Funktionen:
Marketing, Produktion,
Informatik, Personal,
Fiihrung und Organisa-
tion, Finanzen (Kosten,
Ertrage, Cash Flow),
Kooperation und Akqui-
sitionsvorhaben (falls
vorgesehen)

Verhalten

Bestimmen des groben
Zeitplanes (Meilensteine
fur die Umsetzung der
Strategie). Aufstellen
einer Projektplanung.
Sicherstellen des Pro-
jektmanagements



A: Vision/Leitbild

Eine erfolgreiche Vision/ein erfolgreiches Leitbild zeichnet

sich dadurch aus,

— dass sie einfach ist. (Das Leitbild muss fiir alle Mitar-
beiter versténdlich formuliert und nachvollziehbar sein.
Auf lange, mehrseitige Erklarungen sollte daher verzichtet
werden kdnnen.)

— dass sie eine Aufforderung beinhaltet. (Das Leitbild soll
die Mitarbeiter zu realistischen Spitzenleistungen auf-
fordern und motivieren.)

— dass sie einen visiondren Charakter hat. (Das Leitbild
kann der jetzigen Situation des Unternehmens durchaus
einige Zeit voraus sein. Die Vision des Unternehmers
bzw. der Geschéftsleitung findet in der Leitidee ihren
Ausdruck.)

— dass sie auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet ist.
(Das Leitbild als gemeinsames Ziel fir die ganze Unter-
nehmung erzeugt eine starke unité de doctrine und eine
hohe Identifikation mit dem Unternehmen.)

Fillen Sie an dieser Stelle das Arbeitsblatt 12: Vision/Leitbild aus.

B: Strategische Erfolgspositionen (SEP)

Die aufzubauenden SEP sind nun in der Unternehmensstra-
tegie konkret, d.h. prazis und firmenspezifisch festzulegen.
Inshesondere ist die Zahl der SEP stark zu beschrénken:
Die Praxis zeigt, dass in KMU nur zwei bis drei SEP
wirkungsvoll aufgebaut, bzw. ber langere Zeit hinaus
gepflegt werden kénnen.

C: Produkte und Mérkte
Hier geht es darum, die Produkt-Markt-Bereiche festzulegen
und mit der Prioritatenreihenfolge:

die wichtigsten quantitativen Zielen wie Umsatze, (lokale)
Marktanteile, Deckungsbeitrdge, Cash-Flow-Anteile etc. zu
definieren. Als Méarkte gelten geographische Ra&ume oder
Abnehmer- bzw. Kundengruppen; als Produkte werden
physisch fassbare Produkte wie auch Dienstleistungen des
Unternehmens verstanden.

D: Unternehmensfunktionen

In diesem Abschnitt werden aus den bisher behandelten
Punkten A bis C die Richtlinien bzw. die Teilstrategien fiir
die einzelnen Unternehmensfunktionen abgeleitet. Die
Teilstrategien sind konsequent auf den Aufbau der SEP
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auszurichten und dienen den Verantwortlichen der Bereiche
als klare Handlungsrichtlinien und als Basis fiir die detail-
lierte Jahresplanung. Die Gliederung der einzelnen Unter-
nehmensfunktionen richtet sich nach der Firmenorganisa-
tion.

E: Zeitbezogenes Verhalten

Hier wird der zeitliche Ablauf der Strategierealisierung grob
vorgegeben. Die wichtigsten Etappenziele werden in der
Form von Meilensteinen zeitlich und inhaltlich fixiert.

3.2.2 Strategische Stossrichtungen

Das Hauptanliegen der Strategieentwicklung besteht darin,
die zukinftige Stossrichtung des Unternehmens festzule-
gen. Nachfolgend sind die wichtigsten, flir KMU realistischen
strategischen Stossrichtungen systematisch dargestellt.

A: Drei strategische Grunddimensionen:
Differenzierung, Kosten, Zeit

Die zielt darauf ab, das eigene
Unternehmen gegeniiber den Wettbewerbern moglichst
abzuheben. Dabei muss die in erster
Linie so erfolgen, dass

werden. Die Kréfte werden somit auf markt-
orientierte SEP konzentriert, wie beispielsweise Aufbau der
SEP: Qualitat, Sortiment, Image, Kundenberatung, Verkauf,

Distribution, Innovation.

Eine weitere Mdglichkeit besteht darin,

Beispielsweise
wird beabsichtigt, durch ein hohes Volumen maéglichst giin-
stige Stiickkosten zu erreichen oder die Effizienz und die
Produktivitat generell zu steigern.

Eine dritte grundséatzlich mogliche strategische Stossrich-
tung zielt vor allem darauf ab,

z.B.Aufbau der SEP:
— «Fahigkeit zur raschen Produktentwicklung»
— «rasches Kopieren von Konkurrenzinnovationen»
— «Flexibilitat» (Fahigkeit zur raschen Anpassung an
veranderte Umweltbedingungen, z.B. aufgrund neuer
Gesetzesnormen)



B: Norm-Strategien der Produkt-Markt-Matrix

Grundsatzlich stellt sich die

Die Diversifikationsstrategie scheint hier verlockend, ist

aber mit ernomen Ressourcenaufwand und einem grossen

Risiko verbunden und daher fiir KMU oft nicht der beste

Die normstrategischen

Stossrichtungen aus der Sicht der Produkt-Markt-Matrix sind

in der nachfolgenden Darstellung aufgefihrt.

Gegenwartige Produkte

Gegenwartige
Markte -

Neue Markte
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Marktdurchdringungsstrategie

Intensivierung der Marktbearbeitung:
bestehende Markte intensiver bearbeiten.
Konzentration auf bisherige Marktleistungen.
Relaunch: bestehende Produkte durch
«Relaunches» attraktiver machen.

Imitation: Konkurrenzprodukte imitieren.
Kosten- und Preissenkung: Konzentration der
Anstrengungen darauf, die Kosten und damit
auch die Preise zu senken.

Marktentwicklungsstrategie

Marktausweitung: Erschliessung neuer
Marktregionen (z.B. neue Lokalmarkte,
Exportmaérkte) anstreben.

Neue Abnehmerschichten: Es werden neue

bis anhin nicht bediente Kundenkreise anvisiert.

Neue Distributionskanale: Es sollen neue
Absatzkanale erschlossen werden.

Neue Verwendungszwecke: Bisherige Produkte

neuen Verwendungszwecken zufiihren.

Neue Dienstleistungen: Neue Dienstleistungen
entwickeln und anbieten.

Problem- und Systemlésungen: Umfassende
Problemlésungen anbieten. Im Extremfall
diese sogar zu integrierten Systemlésungen
ausbauen.

normstratregische Weg

Neue Produkte

Produktentwicklungsstrategie

Neue Produkte: Bisherige Produkte weiter
entwickeln oder mittels Forschung neue
Loésungen fir die Kundenbedirfnisse konzi-
pieren.

Neue Produktlinien: Das bisherige Sortiment
wird durch neue Produktlinien erganzt.
Dabei kann es sich um Produkte handeln,
die bereits im Markt angeboten werden,
oder um vollstandig innovative Neuprodukte.

Diversifikationsstrategie

— Neue Produkte werden fiir neue Markte

angeboten.



3.2.3 Vorgehenbei der Strategieentwicklung

Zusammentragen von Differenzierungsideen

Wie kann sich unser Unternehmen von der Konkurrenz abhe-
ben? Wie differenzieren wir uns in Zukunft? Welchen Kunden-
nutzen kénnen wir anbieten? Wo sind wir einzigartig, bzw.
wo kdnnen wir einzigartig werden?

Suche nach neuen moglichen Tatigkeitsgebieten

Gibt es neue Tatigkeitsgebiete, die in Zukunft wichtig wer-
den und die wir zuséatzlich in unser Leistungsangebot auf-
nehmen kdnnen? Gibt es Tatigkeitsgebiete, in denen wir in
der Vergangenheit erfolgreich waren, die aber auf Grund
der Marktentwicklungen in Zukunft an Bedeutung verlieren
werden?

Festlegen der Leitidee/Vision

In der Leitidee, der Vision wird die Zielsetzung und Grund-
ausrichtung des Unternehmens formuliert. Sie hat zusétzlich
eine wichtige Bedeutung fir die Mitarbeiter. Eine sinnvolle
Tétigkeit in einem Unternehmen mit klar formulierter Vision
ist ein wichtiges Kriterium fir die Wahl des Arbeitsplatzes,
die Motivation und die Arbeitszufriedenheit.

Festlegen moéglicher SEP

Die systematische Suche nach mdglichen SEP stellt den
Kern der Strategie dar. Wichtig ist es, sich auf ca. drei bis
finf SEP zu beschranken, um eine Verzettelung der Kréafte
zu vermeiden. Weiter ist davon auszugehen, dass Erfolgs-
faktoren aus der Vergangenheit auch in der Zukunft den
Erfolg sicherstellen werden kénnen. Jedoch sind gezielt
immer auch neue SEP in die Uberlegungen mit einzube-
ziehen.

Uberpriifung der SEP auf ihre Tauglichkeit

Anhand der Kriterien, Einzigartigkeit, Nachahmbarkeit,
Realisierbarkeit, Kundennutzen und Beitrag zum Cash-Flow
sind die mdglichen SEP auf ihre Tauglichkeit hin zu Uber-
prifen. Eine Fahigkeit, die keinen hohen Kundennutzen
bietet oder einen ungeniigenden Cash-Flow liefert, muss
verworfen werden.

Fillen Sie an dieser Stelle das Arbeitsblatt 13: Neue Tatigkeits-
gebiete/Differenzierung und 14: Mégliche Strategische Erfolgs-
positionen (SEP-Suche) aus. Uberprifen Sie anschliessend die so
gefundenen/erarbeiteten SEP mit dem Arbeitsblatt 15: Uberpriifung
spezifischer Fahigkeiten.
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Formulierung von Strategiealternativen

Nach dem «Aussieben» ungeeigneter SEP sind idealerweise
verschiedene Strategievarianten auszuarbeiten. Auf diese
Weise wird vermieden, dass friihzeitig eine Variante ausge-
wahlt und so der Blickwinkel fiir andere Losungen eingeengt
wird.

Bewertung und Auswahl der Strategievarianten

Nach Vorliegen der Strategievarianten werden diese anhand
eines Bewertungsschemas und Fragenkatalogs auf Erfolgs-
aussicht und Umsetzbarkeit geprift. Bei der Auswahl der
Strategie spielen aber auch «unternehmerisches Gefiihl»
und die Markteinschéatzung der Beteiligten eine Rolle. Neben
den harten Fakten sollten auch diese weichen Faktoren in
die Uberlegungen miteinbezogen werden.

Fullen Sie an dieser Stelle das Arbeitsblatt 16: Produkt-Markt-
Strategien (SOLL-Vorstellung) und 17: Checkliste Beurteilung
von Strategievarianten aus.

3.3 Schritt 3: Strategieumsetzung

Bei der Strategieumsetzung gilt es, die gewahlte Strategie
wirksam und innert nitzlicher Frist umzusetzen. Die beste
Strategie ist nutzlos, wenn sie nicht in die Tat umgesetzt
wird. In der Praxis stellt man leider immer wieder fest,
dass viele hart erarbeitete (in den Schritten 1: Informations-
analyse und Schritt 2: Strategieentwicklung) Strategien
gerade an der eigentlichen Umsetzung scheitern. Erfolg-
versprechende Strategien versanden, da die zur Realisie-
rung notwendigen Verénderungen im Unternehmen nicht
erreicht werden kdnnen.

3.3.1 Vorgehen bei der Strategieumsetzung

Zur Umsetzung der Strategie miissen konkrete Schritte zur
Realisierung eingeleitet werden. Alle Aktivitdten und Funk-
tionen des Unternehmens sind konsequent auf die festge-
legten SEP auszurichten.

Im Zentrum der Uberlegungen stehen die Fragen:

Um diese Fragen zu beantworten, muss zuerst abgeklart
werden, was Uberhaupt getan werden muss. Hierzu emp-
fiehlt es sich, die Strategie und Realitat auf SOLL-IST-



Diskrepanzen zu untersuchen. Dabei wird die Strategie
Punkt fur Punkt durchgegangen und gepriift, ob die formu-
lierten Ziele in der Strategie und die gegenwartige Realitat
Ubereinstimmen. Falls nicht, werden bei kleineren Diskre-
panzen Massnahmen festgelegt oder bei grosseren Unter-
schieden Projekte eingeleitet, um die anvisierten Ziele zu
erreichen.

Zu den
oder Anpassung des Budgets, der Ausbau des bestehenden

gehdren z.B. die Erstellung

Informationssystems oder die Anpassung der Organisation
zur effizienten Erreichung der anvisierten Ziele.

Anschliessend folgt die

Dabei werden
Prioritaten bestimmt und ein verbindlicher Umsetzungsplan
mit zu erreichenden, messbaren Zielen, Verantwortlichkeiten
und Terminen festgelegt. Das Erarbeiten und Umsetzen der
oben genannten direkten Massnahmen allein geniigt aber
nicht. Ebenso wichtig ist es, auf der Verhaltensebene und
in der Kultur des Unternehmens Anderungen einzuleiten.
Dazu braucht es das Engagement der Geschéftsleitung.
Ohne innere Uberzeugung der Geschéftsleitung und ohne
eine gehdorige Portion «Herzblut» werden sich die Mitarbeiter
kaum fir eine Strategie begeistern lassen.

Aus diesem Grund ist es, wie bereits erwédhnt, auch wichtig,
dass Kader und wichtige Mitarbeiter von Anfang an in die
Entwicklung der Strategie einbezogen werden. Auf jeden
Fall aber missen alle Mitarbeiter ausfiihrlich Uber die neue
Strategie informiert werden. Ein Strategie, die nur der
Geschaftsleitung bekannt ist, ist von vornherein zum
Scheitern verurteilt.

Um die nétige Aufbruchstimmung im Unternehmen zu er-
zeugen und die neue Marschrichtung auch symbolisch zu
dokumentieren, missen auch ,

wie z.B. die stufengerechte Information der Mitarbeiter, die
Schulung oder Ausbildung von Mitarbeitern und die Verande-
rung/Anpassung des Verhaltens der Mitarbeiter an die
neuen strategischen Vorgaben in Betracht gezogen werden.

Einfache Handlungen, wie eine «feurige» Ansprache des
Geschaftsfihrers und eine Prasentation der grundsatzlichen
Zielsetzung der neuen Strategie bei einem feierlichen und
symboltrachtigen (Betriebs-)Anlass kann schon eine grosse
Wirkung und Ausstrahlungskraft haben. Wichtig ist, dass bei
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der Strategieumsetzung sowohl (wie z.B.
Unternehmenskultur, Einstellungen der Mitarbeiter,
Kommunikation) als auch (wie z.B.

Strategie, Organisationsstruktur und organisatorische
Regelungen) gleichermassen und ausge-wogen beriicksich-
tigt werden.

3.3.2 Hemmnisse bei der Strategieumsetzung
Bevor im Unternehmen eine neu entwickelte Strategie
umgesetzt wird, ist es angebracht, sich ber mégliche
Hemmnisse bei der Umsetzung einige Gedanken zu
machen:

Physische Hemmnisse

sind zum Beispiel Produktionsstandorte, bestehende An-
lagen und Einrichtungen, die vorhandene Organisation und
stark beschrénkte finanzielle Mittel.

Verhaltensméassige Hemmnisse

beruhen auf nicht der Strategie entsprechenden Fahigkeiten
der Mitarbeiter, unangepasste Wertvorstellungen oder
Denkstrukturen und damit festgefahrenen Verhaltensweisen
(«das wird fir uns nie zum Ziel fiihren», «das kann bei uns
nicht gehen», «in unserer Branche ist das ganz andersy).



3.3.3 Veranderungsmanagement

(Change Management)
Je deutlicher sich eine Strategievariante vom status quo
und den bisherigen Fahigkeiten unterscheidet, desto mehr

Bedeutung kommt dem Anpassungsprozess zu. Das erfolg-
reiche Veranderungsmanagement (engl. Change
Management) durchlauft nach Kurt Lewin idealerweise drei
Phasen.

Auftauen (engl. unfreezing):

Hier geht es darum die Krafte im
Unternehmen zu verringern, die den
bisherigen Zustand unterstiitzen. Dies
kann z.B. durch gezielte Information
der Betroffenen erfolgen, welche die
Ungleichheit zwischen gewiinschtem

und tatséchlichem Verhalten offen legt.

Bewegen (engl. moving):

In dieser Phase ist das Strategieteam
bzw. sind die Mitarbeiter des Unter-
nehmens auf die gewiinschte héhere
Leistungsebene — den neuen status quo
— zu bringen. Dies kann z.B. durch die
Entwicklung von neuen Einstellungen
und Verhaltensweisen oder durch Ver-
anderungen an den Strukturen und/

Einfrieren (engl. freezing):

Die dritte Phase hat die Stabilisierung
des neuen Verhaltens zum Ziel, z.B.
durch die Einflihrung von (Arbeits-)
Mechanismen, (Management-)Systemen
und (Fuhrungs-)Prozessen, die das neue
Verhalten nachhaltig unterstutzen.

oder Prozessen geschehen.

alter status quo

3.3.4 Strategien der Veranderung
Je nach Umwelt- und Unternehmenssituation kann es von
Nutzen sein den Verdnderungsprozess von oben

oder von unten einzuleiten. In der
Praxis lassen sich vornehmlich drei unterschiedliche Ver-

anderungsstrategien ausmachen:

1. Rationale Strategien

Hier werden meist Berater als Fachexperten beigezogen,
die anstehende Probleme fundiert analysieren und entspre-
chende Ldsungsalternativen erarbeiten. Dieser top-down-
Strategie-Ansatz fiihrt zu raschen, logischen und ganzheitli-
chen Lésungen. Zum einen kann so eine gewisse Betriebs-
blindheit ausgeschaltet werden, zum anderen wird aber
auch auf gewachsene Strukturen und verdiente Personen
nur in einen bestimmten Mass Ricksicht genommen. Die so
erarbeiteten Ergebnisse missen den Mitarbeitern «verkauft»
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neuer status quo

werden. Die Schnelligkeit der Losungsfindung wird so meist
durch die anschliessend zu leistende Uberzeugungsarbeit
und eine oft fehlende Identifikation der Betroffenen wieder
relativiert.

2. Bombenwurf-Strategien

Hier nimmt der Unternehmer Einfluss und bt seine
Machtposition aus. Auch diese typische top-down-Strategie
hat den Vorteil, dass schnell eine klare Richtung vorgegeben
wird und alle Mitarbeiter auf ein gemeinsames Ziel hin in-
tegriert und koordiniert werden. Radikale Anderungen (wie
z.B. Turnarounds oder einschneidende Sanierungsmass-
nahmen) sind oft nur so méglich. Akzeptanzprobleme, ein
erheblicher Sanktions- und Kontrollaufwand sowie eine
grosse Unsicherheit und Instabilitat wahrend der Umsetzung
bilden die Kehrseite dieser Variante.



3. Evolutions-Strategien

Hier beteiligen sich die Betroffenen aktiv und bestimmen
weitgehend den Inhalt der Veranderung selbst. Experten
unterstitzen methodisch den Prozess. Die Mitarbeiter brin-
gen ihre Fachkenntnisse ein. Die Motivation und die Akzep-
tanz sind gegeben. Die Mdglichkeit eines dauerhaften Lern-
prozesses flihrt dazu, dass die Veranderungen in kleinen
Schritten erfolgen, kann die nur auf geringe Widerstéande
stossen. Dieser bottom-up-Ansatz kann jedoch auch dazu
fihren, dass zu wenig stark vom status quo abgewichen
wird. Er ist daher bei grosser Umweltdynamik nicht zu emp-
fehlen, da der Veranderungsprozess zu langsam voran-
kommt.

In der Praxis wird oft eine Kombination unterschiedlicher
Ansétze versucht, wobei hier der Grundsatz gelten soll,
dass die konkreten Ziele und Rahmenbedingungen generell
von oben und die Art und Weise, wie diese im téglichen
Geschaft umgesetzt werden kénnen eher von unten her
kommen sollten.

Praxishinweise

Da in KMU oft Mitarbeiter direkt fir bestehende Produkte
oder Dienstleistungen, Systeme etc. verantwortlich sind
bzw. diese meist lber eine lange Zeit betreuten, ja sogar
vor Jahren eingefiihrt haben, wird allféllige Kritik im Rahmen
von Veranderungsprozessen durch diese Mitarbeiter als
«Kritik an ihrer Person» missverstanden.

Es empfiehlt sich daher die Notwendigkeit von Verénde-
rungen in der Umwelt des Unternehmens zu begriinden,
um den Mitarbeitern eine entsprechende Sicherheit zu
vermitteln und defensive Reaktionen zu vermeiden.

Weiter ist es von entscheidender Bedeutung, dass der
Unternehmer bzw. die oberste Filhrung die Verantwortung
fur wichtige Strategieentscheide bedingungslos wahrnimmt
und dies so kommuniziert und durchsetzt oft auch gegen
Kritik innerhalb des Unternehmens.
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3.4 Schritt 4: StrategieUberprifung

Mit der periodischen Uberpriifung der Strategie wird die
Umsetzung Uberwacht. Damit wird sichergestellt, dass Ab-
weichungen friihzeitig festgestellt werden kdnnen. Weiter
wird regelméssig tberpriift, ob Anderungen in den Rahmen-
bedingungen eingetreten sind, welche eine Anpassung

der Strategie notwendig machen.

3.4.1 Inhalte der Strategietberprifung

Folgende Fragen stehen im Zentrum:

— Wie steht es mit der Umsetzung der Strategie? Wurden
die beschlossenen Massnahmen auch termingerecht
durchgefiihrt? Sind die gesetzten Ziele erreicht worden?

— Welches sind die Griinde fir allfallig aufgetretene
Abweichungen?

— Missen zuséatzliche Massnahmen ergriffen werden?

— Gibt es Veranderungen im Umfeld des Unternehmens
(Markt, Kunden, Branche, Konkurrenz), die eine Neu-
beurteilung der Situation notwendig machen?

— Muss die Strategie angepasst oder gar neu formuliert
werden?

Die Arbeitsblatter 18: SOLL-IST-Diskrepanzen und 19:
Massnahmenplan helfen Ihnen Abweichungen aufzuspiren bzw.
entsprechende Sofortmassnahmen in Gang zu setzten.

Bei grosseren Massnahmen (Projekten) ist entsprechend das
Arbeitsblatt 20: Projektplanung anzuwenden.

Die Strategielberprifung unterscheidet demnach drei
Kontrollebenen:

1. Kontrolle der Strategievorgaben
(Uberpriifen des «Warum?»)

2. Kontrolle der Wirksamkeit der Strategie
(Uberpriifen des Inhaltes, das «Was?»)

3. Kontrolle der Umsetzung der Durchfiihrung
(Uberpriifen von internen Faktoren, das «Wie?»)
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Laufende Uberpriifung der Strategie

Die Geschéftsleitung muss jederzeit in der Lage sein, neue
Chancen auszuniitzen bzw. drohende Gefahren abzuwenden.
Dies ist aber nur mdéglich, wenn ein standiger Informations-
fluss dem Management Aufschluss (iber potentielle neue
Chancen bzw. Gefahren gewéhrt. Deshalb sollten ausge-
wahlte Flihrungskréfte laufend auf Chancen ausgerichtete,
spezielle Informationsbereiche iberwachen.

Auf der Traktandenliste wichtiger Sitzungen miissen neben
aktuellen kurzfristigen Geschaften immer auch Fragen der
Strategieumsetzung stehen. Der Aufbau und die Erhaltung
der SEP ist eine «noble» Daueraufgabe der Unternehmens-
leitung.

Periodische Strategieuberprifung und -anpassung

Die soeben skizzierte laufende Uberwachung der Strategie
beinhaltet die Gefahr, dass Entwicklungen zu sehr aus der
taglichen Perspektive angesehen werden. Aus diesem
Grunde empfiehlt es sich, in regelmassigen Absténden (z.B.
alle zwei Jahre) Arbeitstagungen (mit den ganzen Strategie-
team) abzuhalten, in denen die Strategie systematisch
Uberpruft und gegebenenfalls angepasst wird.

Das nachfolgende Schema (Modell der Strategischen
Kontrolle) zeigt in Anlehnung an Piimpin/Geilinger und
Lombriser/Ablanalp das Vorgehen bei der periodischen
Strategietberprifung auf. In einer Abweichungsanalyse
werden sieben Ursachenbereiche identifiziert, die ihrerseits
- je nach Ursache — zwei unterschiedliche Massnahmen
auslosen.



Friherkennung
— interne Entwicklungen

— Externe Entwicklungen

Uberpriifen der Pramissen Uberpriifen der Wirksamkeit Fortschrittskontrolle der
(grundlegende Annahmen) der Strategie Strategieumsetzung
Strategie — Erfolgsfaktoren und SEP — Erreichen der qualitativen und
— Umfeld — strategische Alternativen quantitativen Zielsetzungen

— Branche, Absatzmarkt

— Konkurrenz

— Fortschritt der Massnahmen und
Projekte

Erarbeitung der Ursachen der festgestellten oder potentiellen Abweichungen

Ursachenbereiche

1. Anderungen der Pramissen

2. sub-optimale oder falsche Strategie

3. zu hohe/tiefe strategische Zielsetzungen

Neuformulierung oder Anpassung der Ziele
und Strategien

4. falscher oder ungeniigender Ressourceneinsatz
5. zu ehrgeizige Projektziele

6. mangelnde Effizienz/Ausfiihrung/Motivation

7. unerwartete Widerstande

Sofortmassnahmen (z.B. mehr Mitarbeiter)

Massnahmen und Projektplane
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4. Erkenntnisse/
Bemerkungen

Strategische Flihrung in KMU war vor einigen Jahren noch
fast eine Modeerscheinung. In der Zwischenzeit ist das
entsprechende Instrumentarium zu einem festen Bestandteil
der Managementlehre geworden. Genauso, wie ein gut
gefiihrtes Unternehmen (ber ein Rechnungswesen verfiigen
muss, so gehdrt heute auch die Strategie zu den absoluten
Notwendigkeiten einer erfolgreichen Unternehmensfiihrung.
Das dargestellte Konzept hat sich in der Praxis bewéhrt.

In vielen Unternehmen sind strategische Erfolgspositionen
zu einem wesentlichen Bestandteil erfolgreicher Zukunfts-
bewadltigung geworden.

Daraus darf keinesfalls geschlossen werden, dass mit
Strategiekonzepten die auf SEP basieren eine Erfolgs-
garantie verbunden ist. Letztlich ist der Erfolg immer men-
schenbezogen. Der Erfolg wird vom Team Fuhrungskréafte/
Mitarbeiter getragen, das vom Willen beseelt ist, sich in
einer schwierigen Umwelt zu behaupten.

Das dargestellte SEP-Konzept ist eine Hilfe. Es kann diesem
Team zeigen, welche Grundwerte fiir den zukiinftigen Erfolg
massgebend sind. Es kann jedoch unmdglich die Menschen

ersetzen. Deshalb muss der Mensch im Mittelpunkt bleiben.
Schliesslich steht und fallt der Unternehmenserfolg mit der

Persdnlichkeit, der Vision und der Einsatzbereitschaft dieser
Menschen.

Diese Stolpersteine gilt es entsprechend zu vermeiden:
— fehlendes Engagement der Geschaftsleitung

— Fehleinschatzung des Marktes

— ungeniigende Differenzierung

— keine klaren (operationalen) Ziele

— Mitarbeiter identifizieren sich nicht mit der Strategie
— alte Verhaltensweisen werden nicht verandert

— keine Konsequenz bei der Umsetzung

— mangelhafte Projektorganisation (Verantwortlichkeiten)
— keine Strategietberprifung (das Controlling fehlt)
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