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1. Bereich
Unternehmensfiihrung/Management

Der eine spricht von Unternehmensfithrung, der andere von Management,
aber beide meinen dasselbe, ndmlich die zielgerichtete Steuerung eines
Unternehmens. Der Begriff Unternehmensfiithrung ist somit gleichzusetzen
mit dem aus dem angloamerikanischen Bereich stammenden Begriff Ma-
nagement (engl. management = Leitung, Fithrung). Das Management ist eine
der wesentlichen Hauptaufgaben im Unternehmen.

Management kann als Institution gesehen werden: der Manager, der Ge-
schiftsfithrer, der Vorstand und so weiter bis hinunter zum Beispiel zur
Bereichsleiterebene; das sind die leitenden Mitarbeiter im Unternehmen. Um
die unterschiedlichen Hierarchieebenen im Unternehmen zu kennzeichnen
verwendet man auch die Begriffe:

» Topmanagement (Unternehmensleitung, Geschéftsfithrung, Vorstand)

o Middle(Mittleres)management (z. B. Niederlassungsleiter oder Werks-
leiter)

o Lower(Unteres)management (z. B. Bereichsleiter, Meister, Abteilungs-
leiter).

Oder Management wird als Prozess gesehen und umfasst dann alle zur
Steuerung des Unternehmens notwendigen Aufgaben: Planung, Organisa-
tion, vor allem aber die Fithrung (der Mitarbeiter).

Die Betriebswirtschaftslehre (BWL) bietet vielfiltige Konzepte zur Unter-
nehmensfithrung, Managementtechniken, traditionelle Instrumente wie
auch neuere Ansitze um den Prozess der Unternehmensfithrung zu unter-
stiitzen. Was sich hierbei in der Praxis bewéhrt hat und zum Basic geworden
ist, wird in den folgenden Kapiteln vorgestellt.
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

1.1 Visionen, Strategien und Ziele

Angenommen, Sie streben eine leitende Stellung in einem Unternehmen an
(Vision), dann iiberlegen Sie sich die beste Strategie hierzu, beispielsweise
durch eine zusitzliche Ausbildung zum Master of Business Administration
(MBA). Konkret setzen Sie sich dann noch ein Ziel: ,,In spétestens fiinf Jahren
mochte ich eine Position im Lowermanagement, zum Beispiel als Bereichslei-
ter, innehaben.®

In einem Unternehmen lauft dieser Prozess ganz ahnlich ab. Ausgehend von
der Unternehmensvision versucht das Management iiber geeignete Strategi-
en konkrete Ziele zu erreichen.

Beispiel:

Unternehmensvision ,Wir wollen der gréRte regionale Anbieter

fur Baumaterialien werden.”

>
[—)
=
. ,Mit einer erweiterten Produktpalette
Strategie ) e “
wollen wir zusétzliche Kunden ansprechen.
Unternehmensziele ,Der Marktanteil soll sich von 15% auf 30% erhéhen.”

| Betrieblicher Leistungsprozess

Von der Unternehmensvision bis hin zum betrieblichen Leistungsprozess

In amerikanisch gepréigten Unternehmen spricht man auch von der ,,missi-
on®, die noch iiber der Unternehmensvision steht. Diesen englischen Begriff
kann man im Deutschen iibersetzen mit ,Sendung, Auftrag, Berufung®.
Festgehalten wird diese in dem sogenannten ,,mission statement”, einer Art
Grundsatzpapier zum besonderen Auftrag des Unternehmens. In der deut-
schen Unternehmenskultur kommt dieser Begriff nicht gut an, wahrschein-
lich weil er an das deutsche Wort ,,Mission® erinnert, das eher im religiésen
Zusammenhang benutzt wird und im Rahmen der Unternehmensfithrung
unpassend wirkt.
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Visionen, Strategien und Ziele

Finden Sie Ihren Strategietyp

Am Anfang jeder unternehmerischen Tétigkeit steht die Unternehmensvi-
sion und um diese Wirklichkeit werden zu lassen, benotigt das Unternehmen
eine geeignete Strategie. Jedes Unternehmen muss fiir sich einen Strategietyp
herausarbeiten, was letztlich bedeutet, seine Kernkompetenz zu finden: Was
konnen wir am besten beziehungsweise wo sehen wir die grofiten Chancen
erfolgreich zu sein? Liegt die Kernkompetenz des Unternehmens in Produkt-
innovationen, giinstigen Preisen oder besonders guter Qualitit?

In der Praxis unterscheidet man im Wesentlichen vier Strategietypen:

o Der Innovator: Dieser Unternehmenstyp setzt strategisch auf neue
Produkte und/oder neue Mirkte. Forschung und Entwicklung spielen
eine grofle Rolle. Durch die hohen Kosten fiir Forschung, neue techni-
sche Entwicklungen oder MarkterschliefSungskosten sind die Preise
relativ hoch. Beispiele: Innovative Telekommunikationsprodukte, inno-
vative Produkte der Unterhaltungsindustrie, neue Medikamente der
Pharmaindustrie.

o Der Me-too-Anbieter: Hier wird die Strategie wesentlich durch Nachah-
mung anderer erfolgreicher Produkte bestimmt. Diese Unternehmen
versuchen, den Innovator zu imitieren und ahnliche Produkte in hohen
Stiickzahlen zu giinstigeren Preisen als der Innovator anzubieten. Bei-
spiel: Imitate bekannter Markenprodukte.

o Der Kostenfiihrer: Der Kostenfithrer versucht, sich iiber giinstigste
Preise am Markt zu positionieren. Der Kunde soll {iberzeugt sein, bei
diesem Unternehmen das beste Preis-Leistungs-Verhiltnis zu bekom-
men. Diese gilinstigen Preise werden durch Massenproduktion oder
grofle Kontingente erreicht. Beispiele: Massenspielwaren, Pauschalrei-
sen.

+ Der Nischenanbieter: Hier werden Mirkte bedient, die fiir andere
Anbieter uninteressant sind. Die Stirke dieser Anbieter liegt in der
Individualitit, dem Eingehen auf (ausgefallene) Kundenwiinsche. Bei-
spiele: Spezialanfertigungen bei Segelyachten oder Automobilen, Anbie-
ter von Spezialreisen.

Mischformen dieser Strategietypen sind eher selten. Allerdings kann ein
Innovator durch Ausweitung seiner Produktion und Verteilung seiner
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

Entwicklungskosten auf hohere Stiickzahlen auch zu einem Kostenfiihrer
werden. Oder der Nischenanbieter erschlief3t sich ein breiteres Marktpoten-
zial und entwickelt sich so zum Kostenfiihrer.

Ermittlung des Strategietyps Innovator Me-too- Kosten- Nischen-
Anbieter fiihrer anbieter
Stellenwert von Sehr Gering Gering Hoch
Forschung und Entwicklung Hoch
Wie wichtig ist der Preis fiir die Kunden Gering Hoch Sehr Gering
bei der Kaufentscheidung? Hoch
Kundenbindung Hoch Gering Gering Sehr
Hoch
Produzierte Stlickzahlen Gering Hoch Sehr Gering
Hoch
Marktanteil Hoch Gering Unter- Sehr
schiedlich Hoch
Anzahl der Konkurrenten Unter- Hoch Hoch Gering
schiedlich

Kriterien zur Ermittlung des Strategietyps eines Unternehmens

Tipp: Strategietyp nicht (oft) dndern!

Ein Unternehmen wirkt unglaubwiirdig, wenn es seinen Strategietyp d@ndert. War
das Unternehmen etwa gestern noch der preisgiinstigste Anbieter fiir Outdoor-
bekleidung (Kostenfiihrer), so wird sich das Unternehmen schwer tun, eine neue
Lteure“ Designer-Outdoorbekleidungsmarke auf dem Markt zu platzieren (Nischen-
anbieter). Die Kunden erwarten giinstige Preise und akzeptieren keinen ,,Designer-
aufpreis®. Der Kundenkreis, der hohere Preise bezahlen wiirde, mochte wiederum
nicht mit dieser ,,Billigmarke“ gesehen werden. Man kann den Strategietyp d@ndern,
zum Beispiel durch Anderung des Produktnamens, aber dies sollte vorsichtig und
nicht allzu oft erfolgen.

Gap-Analyse: Erkennen Sie Ihre strategischen Liicken

Die Gap-Analyse (englisch gap = Liicke) will eine mdgliche strategische
Liicke aufzeigen. Als strategische Liicke wird dabei das Auseinanderklaffen
von der gewiinschten Erreichung eines strategischen Zieles und der aktuellen
Prognose dieser Zielerreichung bezeichnet.
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Visionen, Strategien und Ziele

Zielwert
z. B. Marktanteil Hier wollen wir hin...
A Strategisches Ziel

Strategische Liicke — Gap!
Vergleich strategisches Ziel
mit aktueller Prognose
Aktuelle Prognose

... und hier werden wir
wohl ankommen!

|
Gegenwart Zukunﬁ

Gap-Analyse

Diese Darstellung der Gap-Analyse zeigt den Unterschied zwischen dem
strategischen Ziel, hier dem Erreichen eines bestimmten Marktanteils, und
seiner aktuellen Prognose.

Beispiel: Das strategische Ziel eines Unternehmens der Textilindustrie ist die
Erh6hung des Marktanteils um 20 Prozent. Die aktuelle Prognose spricht nicht
dafiir, dass dieses Ziel erreicht wird. Die Gap-Analyse ist Anlass dafiir, weitere
MaRnahmen zu ergreifen, um doch noch das Ziel zu erreichen: Zusétzliche Werbe-
maBnahmen in Zeitschriften und eine Verstarkung des Vertriebs sollen den ge-
wiinschten zusdtzlichen Marktanteil doch noch erarbeiten. Kommt die Unterneh-
mensfiihrung aber zu der Einsicht, dass das strategische Ziel selbst mit gréten
Anstrengungen unerreichbar bleibt, muss letztendlich das Ziel aufgegeben werden
und das Unternehmen muss sich beispielsweise mit einer Marktanteilssteigerung
von 10 Prozent begniigen.

Strategische Ziele sind haufig recht ehrgeizig aufgestellt und so ergeben sich
in der Unternehmenspraxis oft derartige Liicken in der Zielerreichung. Es ist
wichtig, sich unternehmensintern dieser strategischen Liicken bewusst zu
sein, damit nicht zum Beispiel die Produktion ihre Kapazititen immer noch
auf die erhoffte Absatzsteigerung ausrichtet, die aber nie erreicht werden
wird.

Tipp: Von Zeit zu Zeit sollte man eine Gap-Analyse durchfiihren und iiberpriifen, ob
das Unternehmen nicht dabei ist, sich in seinen strategischen Zielen zu verzetteln.

15
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

Formulieren Sie ein verstdndliches Leitbild

Manche vermuten vielleicht, dass die Beschiftigung mit Leitbildern nur
etwas fiir grofle Unternehmen ist. Ein Leitbild kann aber auch der Gemiisela-
den an der Ecke haben: ,,Ich versorge meine Kunden nur mit hochwertigen
Waren.“ Ein Leitbild ist eine schriftlich fixierte Darlegung, in welche Rich-
tung sich das Unternehmen entwickeln soll. Es wird erganzt durch Unter-
nehmenswerte oder, wie man auch sagt, eine Unternehmensphilosophie.
Ferner konnen durch ein Leitbild ,,Spielregeln® im Unternehmen festgelegt
werden, wie zum Beispiel ,, Wir 16sen Konflikte im gegenseitigen Einverneh-
men®.

Ziel ist die Orientierung aller am Unternehmen Beteiligten am Leitbild.
Gleichzeitig soll das Leitbild intern motivieren. Nach aufen wird es gern als
Marketinginstrument benutzt. Es legt fest, wie man in der Offentlichkeit
gesehen werden will.

Zwei Praxisheispiele fiir Leitbilder:

Leitbild eines Tourismusunternehmens: Wir mochten, dass unsere Kunden zufrieden
und begeistert von ihren Urlaubsreisen zuriick nach Hause kommen. Dabei setzen
wir uns fiir einen sozial- und umweltvertraglichen Tourismus ein und respektieren
die kulturelle Vielfalt der Gastgeberldander. Wir fordern unsere Mitarbeiter und
sehen diese als Garant fiir unseren Unternehmenserfolg.

Leitbild eines Automobilzulieferers: Durch standige Innovation bleiben wir Partner
der Automobilbranche. Sicherheit, Qualitdt und Zuverldssigkeit pragen unsere
Produkte. Wir bekennen uns zu einem fairen Umgang mit Lieferanten, Kunden und
Mitarbeitern. Die Erzielung einer angemessenen Rendite darf nicht zu Lasten
unserer Umwelt geschehen. Wir sehen uns als Unternehmen fest in der Region
verankert, wollen aber Chancen nutzen, die sich dem Unternehmen international
bieten.

Die Schaffung von Leitbildern beziehungsweise die Leitbilddiskussion geht
mittlerweile weit tiber den wirtschaftlichen Bereich hinaus. Auch Kommu-
nen, Hochschulen und andere schaffen sich Leitbilder. Allerdings darf es
nicht bei schonen Worten bleiben, ein Leitbild muss gelebt werden. Wenn
etwa im Leitbild die Umweltfreundlichkeit betont wird, muss sich das
Unternehmen auch entsprechend verhalten und wenn, wie es oft so schon in
Leitbildern heift, ,,der Mitarbeiter das wichtigste Kapital ist, dann darf im
Unternehmen keine ,,hire-and-fire-Politik“ vorherrschen.
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Visionen, Strategien und Ziele

Tipp: Das Leitbild muss auch der Wirklichkeit entsprechen, sonst wird das Unter-
nehmen unglaubwiirdig!

Wie wird ein Leitbild erstellt? In der Praxis hat es sich bewéhrt, quer durch
alle Abteilungen eine Projektgruppe zu bilden, die ein Leitbild erarbeitet.
Jeder darf einbringen, welche Werte und Grundsétze im Unternehmen in das
Leitbild eingehen sollen. Anschlieflend wird dieser erste Vorschlag fiir ein
Leitbild von jedem Projektmitglied in seiner Abteilung vorgestellt und
Anderungswiinsche aufgenommen. Dann trifft sich die Projektgruppe er-
neut und fasst alle Anregungen zusammen. Ergebnis ist dann ein Leitbild, das
von allen Mitarbeitern getragen und gelebt wird.

Was sind Unternehmensziele?

Bei den Seglern heifit es: ,Kennst du das Ziel nicht, wird jeder Wind ein
glinstiger sein.“ Fir die Unternehmensfithrung gilt dieser Satz nicht. Ein
Unternehmensboot, das ohne Ziel mal hierhin und mal dorthin treibt, wird
sicher bald kentern = vom Markt verschwinden.

Was ist nun ein Unternehmensziel? Als Erstes wird wohl den meisten der
Begrift ,,Gewinn® einfallen. Der Kapitalgeber eines Unternehmens mochte
eine angemessene Verzinsung seines eingesetzten Kapitals erreichen, sonst
konnte er sein Geld auch zur Bank bringen. Gewinnerzielung kann ein
Unternehmensziel sein, aber nicht bei allen Unternehmen. Es gibt auch
nichtgewinnorientierte Unternehmen, diese bezeichnet man auch als Non-
Profit-Organisationen (NPO). Dies sind einerseits 6ffentliche Verwaltungs-
betriebe, aber auch private Organisationen wie etwa Vereine, Verbinde,
Stiftungen und Wohlfahrtsorganisationen. Diese NPOs haben andere Un-
ternehmensziele, beispielsweise die Erfiillung 6ffentlich-rechtlicher Aufga-
ben (Miillentsorgung, Straflenreinigung) oder dkologische und humanitéire
Ziele.

Der Gewinn ist als zentrales Unternehmensziel problematisch. Denn: Ein
Gewinn kann mit bilanzpolitischen Mitteln gesteuert werden. Er kann iiber
Jahre niedrig gehalten werden oder bei Bedarf auch einmal in einer Héhe
gezeigt werden, die iiber die tatsichliche Ertragskraft des Unternehmens
hinausgeht. So etwas ist beispielsweise iiber Riickstellungen oder Bewer-
tungsspielrdume machbar. Ferner betrachtet ein Gewinn nicht die Rentabili-
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

tdt, also das Verhiltnis von Gewinn zum eingesetzten Kapital, sondern ist
eine absolute Grofie. Einfach gesagt: Ein Gewinn von 100.000 Euro kann ,,viel
oder wenig sein“. Setze ich 100.000 Euro Kapital ein, ist der Gewinn hoch,
setze ich 10.000.000 Euro Kapital ein, ist ein Gewinn von 100.000 Euro eine
Katastrophe, das Geld hatte sich auf einem Festgeldkonto besser verzinst.
Selbsterhaltungsziele des Unternehmens: Als oberstes Unternehmensziel
kann die Selbsterhaltung genannt werden. Jedes Unternehmen ist in erster
Linie daran interessiert am Markt zu bestehen. Gewinnerzielung beziehungs-
weise Rentabilitit sind ein Teil davon. Um die Existenz eines Unternehmens
zu sichern, miissen im Wesentlichen drei Unternehmensziele erreicht wer-
den:

o Liquiditit: Ist ein Unternehmen nicht liquide und kann daher seinen
laufenden Verpflichtungen nicht mehr nachkommen (Gehaltszahlun-
gen, Lieferantenrechnungen etc.), so muss Insolvenz angemeldet wer-
den.

o Rentabilitdt: Ein Unternehmen muss rentabel arbeiten, das heif3t, die
Ertrage miissen mindestens die Kosten des Unternehmens decken, sonst
wird es auf lange Sicht auch illiquide.

o Wachstum: In einer auf Wachstum ausgerichteten Gesamtwirtschaft
muss das einzelne Unternehmen zumindest in geringem Umfang mit-
wachsen, da es sonst Marktanteile verliert und vom Markt gedrangt wird.

Auf Grundlage dieser drei Existenzerhaltungsziele einer Unternehmung
konnen die Unternehmensziele grob in drei Gruppen unterteilt werden:

» Finanzziele (z. B. Liquiditat, Cashflow)
» Erfolgsziele (z. B. Gewinn, Rentabilitt, Shareholder-Value)
o Leistungsziele (z. B. Marktanteile, Wachstum, Qualitatsziele).

Bei der Formulierung der Unternehmensziele sollten folgende Grundsdtze beachten
werden:

» Unternehmensziele sollten erreichbar sein. Die Zielvorgaben fiir die einzelnen
Bereiche des Unternehmens sollen realistisch sein, ein bisschen Herausforde-
rung und Ansporn darf aber dabei sein.
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Planungs- und Entscheidungsmethoden

+  Ein Unternehmensziel muss messbar (quantitativ oder qualitativ) sein. Ein
bekannter Satz in diesem Zusammenhang lautet: ,,If you can’t measure it, you
can’t manageit.“,,Was Du nicht messen kannst, kannst Du auch nicht managen*
oder ,,Was nicht messbar ist, ist nicht beherrschbar“. Unternehmensziele
miissen messbhar sein, damit die Zielerreichung konkret iiberpriift werden kann.
Also nicht ,Wir mochten zufriedene Kunden haben“, sondern ,,Wir mdchten die
Kundenzufriedenheit erhéhen. Hierzu wollen wir unseren Stammkundenanteil
um 5 Prozent erh6hen und die Beschwerdequote um 25 Prozent senken®.

1.2 Planungs- und Entscheidungsmethoden

Ein géngiges Sprichwort heifit: ,Planung ersetzt den Zufall durch den
Irrtum.“ Wie in jedem Sprichwort steckt ein klein wenig Wahrheit darin. Die
Wahrheit ist, dass man die einmal festgelegte Planung nie genau zu 100
Prozent erreichen wird. Mal liegt man darunter, mal schieft man iber das
Ziel hinaus. Aber es geht ja auch nicht um exakt 100 Prozent Zielerreichung.
Bei der Unternehmensplanung fiir das nachste Geschiftsjahr etwa geht es
darum, sich tiberhaupt Gedanken iiber die zukiinftigen Entwicklungen zu
machen. Ein Geschiftsfithrer sagte einmal: ,,Die Erkenntnisse, die wihrend
des Planungsprozesses gewonnen werden, sind fiir mich sogar wichtiger als
die Ergebnisse der Planung selbst. Denn im Rahmen der Planung wird das
ganze Unternehmen durchleuchtet und die moglichen zukiinftigen Entwick-
lungen durchdacht. Dabei kommt eine Menge iiber derzeitige Missstinde ans
Licht, aber auch iiber die Potenziale, die wir zurzeit noch nicht voll ausge-
schopft haben.®

Die Planung orientiert sich an den Unternehmenszielen. Aber es gibt
unterschiedliche Wege und Instrumente, mit denen die Ziele erreicht werden
konnen. Alternativen werden hinsichtlich ihrer Durchfiihrbarkeit und mog-
licher Risiken bewertet, um schliefllich die Entscheidungen zu treffen, die am
ehesten die Unternehmensziele realisieren.

Verkniipfung von strategischen und
operativen Sichtweisen

Ein weitverbreiteter Irrtum ist, ,strategisch® mit ,,langfristig“ und ,,operativ®
mit ,kurzfristig® zu verwechseln. Es mag oft in die gleiche Richtung gehen,
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aber strategisch und operativ bezeichnen nicht einen Zeitraum, sondern
bestimmte Sichtweisen.

Strategisch bedeutet, dass heute Mafinahmen ergriffen werden, die auch
zukiinftig die Existenzsicherung des Unternehmens erméglichen. Man
plant, welche Schritte morgen notwendig sind, damit auch iibermorgen
das Unternehmen erfolgreich sein wird. Strategisch bedeutet: Die richti-
gen Dinge tun.

Konkret: Was ist unsere Kernkompetenz? Was will der Markt, morgen,
tibermorgen? Haben wir die richtigen Produkte? Wo stehen wir, wo
wollen wir hin? Ist der Markt schnelllebig, so muss eventuell auch mal
kurzfristig die Unternehmensstrategie gedndert werden um am Markt zu
bestehen.

Operativ bedeutet dagegen: Die Dinge richtig tun. Abgeleitet aus der
Strategie wird gefragt, was die nichsten Schritte sind. Die Strategie wird
in ,Mafinahmen iibersetzt“, zum Beispiel in den Jahresplan. Operative
Mafinahmen konnen durchaus auch langfristig sein.

STRATEGISCHE SICHT Gap-Analyse
Pla.
,Die richtigen Dinge tun* Berichts- Abweichungs-
Portfolioanalyse n analyse
Leitbild ,Die Dinge richtig tun”
Kennzahlen OPERATIVE SICHT

Strategische und operative Sichtweisen

Das folgende Praxisbeispiel zeigt die strategische Planung eines Herstellers
fir Baumaterialien. Ein Strategiepaket wird geschniirt ...
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Planungs- und Entscheidungsmethoden

Die Vision des Unternehmens: ,Wir wollen der groRte regionale Anbieter
fur Baumaterialien werden.*

Strategische Ausgangsfrage: +Wo wollen wir in finf Jahren sein?”

Es wird ein Strategiepaket geschniirt

Konjunktureinschatzung Standorte
Technischer Fortschritt Vertriebswege

Produktpolitik Umsatzsteigerungen
Marktanteile Mitarbeiteraufbau
Konkurrenzverhalten Investitionen

Die Inhalte des strategischen Paketes werden konkretisiert

Konjunktureinschitzung \ﬁﬁhr 1,5 %

2013 2018
Wirtschaftswachstum

Technischer Fortschritt Trend zu Bio-Baustoffen
Neue Herstellungsverfahren prifen
Investitionsvolumen: 50.000 Euro

Produktpolitik Innen- AuBen- Heimwerker
ausstattung bereich
Am Ball Vorreiter Aktuelle Trends
bleiben werden beachten
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

Marktanteile regional  Innenausstattung  AuBenbereich
Halten Steigern!
18 % Von 6 auf 15 %

Heimwerker

Steigern
Von 9 auf 15 %

Konkurrenzverhalten Innenausstattung AuBenbereich

Heimwerker

Kapazitatsreserven 15 %.
Keine neuen Standorte geplant.

Konkurrenz Konkurrenz Konkurrenz
aktiv extrem hart sehr kreativ
Standorte Derzeitige Standorte gut ausgelastet.

Bei Engpassen: Fremdvergabe von Auftrédgen

Vertriebswege Weiterhin Uber eigene Regionalvertreter
Ziel: Vorreiterrolle im regioalen Markt

Umsatzsteigerungen \ﬁ]&hr 7%

2013 2018
Umsatzwachstum

2013 2018
Mitarbeiteraufbau

Mitarbeiteraufbau Ziel: Zusatzlich ca. 35 Mitarbeiter

© des Titels »BWL« (ISBN 978-3-86881-359-3)

Nahere Informationen unter: http://www.redline-verlag.de

2012 by Redline Verlag, Miinchner Verlagsgruppe GmbH, Miinchen




Planungs- und Entscheidungsmethoden

Investitionen Schwerpunkt: Neue Bio-Baustoffe entwicklen
50.000 Euro
2013 2018
Investitionen

Nachster Schritt: Umsetzung in die operative (Jahres-)Planung

Ausgangsfrage: ,Was muss im néchsten Jahr geschehen, damit die
strategische Planung realisiert werden kann?*

UMSETZUNG DER PLANUNG
e
IM UNTERNEHMEN

Strategiepaket eines Herstellers fiir Baumaterialien

Zero-Base-Ansatz: Fangen Sie bei Null an

Beim Zero-Base-Ansatz geht man von der Uberlegung aus, dass man ein
Unternehmen beziehungsweise die betrieblichen Funktionen (Produktion,
Vertrieb, Verwaltung etc.) auf der griilnen Wiese neu plant oder das Unter-
nehmen neu errichtet. Die Frage ist, in welchem Ausmafl dann bestimmte
Funktionen benétigt wiirden und wie hoch dann die Kosten des Unterneh-
mens wiren. Zero-Base heifit quasi ,von Null her anfangen®. Ziel ist die
Beantwortung der Fragen: Welche Kosten sind wirklich notwendig? Wie
muss die Verwaltung oder der Vertrieb wirklich ausgestattet sein? Geht es
auch mit weniger Mitarbeitern oder schlankeren internen Prozessen?

Oft werden doch Kosten wie folgt geplant: Man nimmt den letzten Istwert,
schlédgt einen Prozentsatz fiir beispielsweise die Inflation darauf, baut sich ein
wenig Reserve ein — und schon hat man den neuen Planansatz. Und dann
wundert man sich, dass man den Schlendrian der Vergangenheit fortschreibt
und Kostensenkungen iiberhaupt nicht in Erwdgung gezogen werden.
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

Genau hier setzt das Zero-Base-Denken ein: Wir fangen von vorne an und
kiitmmern uns nicht darum, was in der Vergangenheit war.

Praxisbeispiel Instandhaltung: Bewusstes Ignorieren bestehender Strukturen

Ein gewachsener Betrieb hatte eine Instandhaltungsabteilung, die den Betrieb
flachendeckend vom Auswechseln der Gliihbirne bis hin zu gréReren Umbauten
versorgte. In der Abteilung gab es sechs Mitarbeiter. Im Rahmen der Planung
rechnete man die Istkosten des laufenden Jahres zum Jahresende hoch, kalkulierte
die Tariferh6hung auf die Personalkosten hinzu und ermittelte so die Plankosten
des ndchsten Jahres. Der Erfolg dieser Methode war, dass die Kosten der Instand-
haltung regelmaBig stiegen.

Jetzt kam der Zero-Base-Gedanke ins Spiel: Das Unternehmen wurde gedanklich neu
gegriindet, es gab demzufolge noch gar keine Abteilung Instandhaltung. So wurde
jetzt gefragt: Wie muss diese Abteilung dimensioniert sein? Kann nicht der Haus-
meister die Gliihbirnen auswechseln, gibt es fiir die seltenen gréBeren Reparaturen
nicht Spezialfirmen? Geht somit nicht alles auch eine Nummer kleiner? Nach diesen
Gedankengdngen wurde ein GroBteil der Instandhaltungsarbeiten fremd vergeben:
Eine erhebliche Kosteneinsparung!

Eine weitere Methode ist das Zero-Base-Budgeting. Es verfolgt den Gedan-
kengang des ,,Cut off point“. Nach der Jahresplanung wird gedanklich
durchgespielt, dass nur ein bestimmter Prozentsatz an Kosten bewilligt wird.
Beispiel: Die Planung sieht vor, dass 1.000.000 Euro Budget fiir eine be-
stimmte Abteilung zur Verfiigung stehen (= 100 Prozent). Jetzt fithrt man das
Gedankenspiel durch, dass die Abteilung mit 80 Prozent des Budgets
(=800.000 Euro) auskommen muss: Welche Reserven gibt es, wo kann
gespart werden? Was ist mit 80 Prozent des Budgets noch méglich? Oder
man verfolgt den Denkansatz: Auch wenn es schmerzt, auf was kann als
Erstes verzichtet werden?

Tipp: Beobachten Sie die Konkurrenz, insbesondere neue Unternehmen auf dem
Markt. Wie losen die manche Funktionen? Welche Unternehmensstruktur haben
diese Konkurrenzunternehmen? Neue Unternehmen mussten zwangslaufig mit dem
Denken ,auf der griinen Wiese“ anfangen und sind unbelastet von der Vergangen-
heit vorgegangen. Was kann man davon lernen und fiir das eigene Unternehmen
tibernehmen?
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