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Vil

Management: Der Beruf des Resultate-Erzielens

Eine funktionierende Gesellschaft braucht funktionierende Organisationen. Das Funk-
tionieren von Organisationen héngt von richtigem und gutem Management ab, von
ihren Fiihrungssystemen und Fiihrungsprozessen. Richtiges und gutes Management
bestimmt die Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaftsunternehmen und die zweckent-
sprechende Leistungsfiahigkeit aller offentlichen Organisationen, im Bildungs- und
Gesundheitswesen, in der 6ffentlichen Verwaltung, den Stddten und Landern und all
den zahllosen Sozialeinrichtungen der heutigen Gesellschaft. Daher kann Management
auch als diejenige Funktion bezeichnet werden, die alles andere in Wirtschaft und
Gesellschaft zum Funktionieren bringt.

Die meisten Bedingungen fiir das zuverldssige Funktionieren sind heute aber grundle-
gend anders als zur Zeit der Entstehung der heutigen Organisationen, denn die meisten
haben ihren Ursprung tief im vorigen Jahrhundert und in einer Zeit eines heute veralte-
ten Denkens. Fast alle benotigen daher tiefgreifende Reformen.

Wirtschaft und Gesellschaft gehen schon seit langerem durch einen der gréf3ten Verén-
derungsprozesse, die es geschichtlich je gab, vergleichbar mit der Umwandlung der frii-
heren Agrargesellschaft in die Industriegesellschaft. Der heutige Wandel fiihrt zur Kom-
plexitétsgesellschaft und zu einer buchstéblich Neuen Welt und Ordnung. Nur wenige
Organisationen haben bisher damit Schritt halten kdnnen. Die Beschreibung der damit
einhergehenden Systemdynamik, die ich bereits in ihren Anféngen in den 1990er Jahren
erkannte, findet sich unter anderem in meiner Buchreihe »Management: Das Meistern
von Komplexitét«, insbesondere im neuesten Band 3 {iber »Strategie: Navigieren in der
Komplexitédt der Neuen Welt«.

Dieser tiefgreifende globale Wandel, den ich die »Grol3e Transformation 21« nenne,
fithrt dazu, dass kiinftig nur diejenigen Organisationen eine Chance haben, die auf neue
Weise organisiert und gefiihrt sind. Mit kompetentem Management kénnen jedoch die
Herausforderungen der Neuen Welt gemeistert, ihre Chancen erkannt und ihre Stirken
genutzt werden. Notwendig ist aber ein neues Verstdndnis von Unternehmen als kom-
plexe, vernetzte und dynamische Systeme. Richtiges und gutes Management fiir die
Neue Welt erméglicht eine um Faktoren hohere Professionalitét, insbesondere auch auf
der handwerklichen Ebene der praktischen Anwendung von Management. Diese ist
heute durch system-kybernetisches Management leichter und besser erreichbar, als je
zuvor. Daher konnen immer mehr Fiihrungskrifte das neue Handwerk beherrschen ler-
nen und so auch bisherige Defizite aufgrund von fehlender oder falscher Fithrungsaus-
bildung rasch beseitigen.



Vil Management: Der Beruf des Resultate-Erzielens

Management ist die Umwandlung von Wissen in Nutzen. Das ist die Basis fiir das Ver-
standnis von Gesellschaft und Wirtschaft im 21. Jahrhundert. Wissen als solches hat
wenig Bedeutung, solange es nicht genutzt wird. Daher reicht Bildungswissen allein
nicht aus. Es braucht Handlungswissen, wenn Wissen zu Nutzen werden soll. Dieser
Nutzen entsteht in der Wirtschaft beim Kunden und bei den 6ffentlichen Organisationen
beim Leistungsempfinger. Es ist jener Nutzen, der sich aus der Erfiillung des Zwecks
einer Organisation ergibt, fiir den sie geschaffen wurde. Es ist Customer-Value — und
nicht Shareholder-Value, nicht Stakeholder-Value und auch keine internen Values. Ech-
ter Nutzen entsteht dort, wo eine Rechnung fiir eine Leistung bezahlt wird.

Fiir das Funktionieren von Organisationen ist es zweckméf3ig, Management als einen
Beruf zu verstehen, und nicht als eine Berufung. Es ist der Beruf der Wirksamkeit, der
Beruf der Resultatorientierung, der Beruf des Ergebnisse-Erzielens. Jeder Beruf ist
gekennzeichnet durch Professionalitit. Das erwarten wir von Tischlern, Arzten, Rechts-
anwalten, Dirigenten oder Feuerwehr-Leuten. Dasselbe gilt auch fiir Fiihrungskréfte.
Handwerk hat mit Wissen zu tun; professionelles Handwerk entsteht aber erst dann,
wenn es zu einem Resultat fiir einen Kunden fiihrt. Professionelles Handwerk bedeutet
fortgesetztes Lernen, sich stetig verbessern, nach wirksameren Losungen suchen und
immer bessere Werkzeuge immer wirksamer anzuwenden.

Ob unter bestimmten Umstdnden Fiihrung auch als eine Kunst, als Folge von Inspiration
oder angeborene Fahigkeit angesehen werden soll, darf offen bleiben. Richtige Fithrung
hat weit weniger mit dem viel diskutierten Charisma, dafiir aber weit mehr mit gesun-
dem Menschenverstand und durchdachter Methodik zu tun. Das vorliegende Buch von
Roman Stéger vermittelt Fiihrungshandwerk im besten Sinn des Wortes. Der Autor
macht hier den entscheidenden Schritt von der Erkenntnis zur Anwendung, vom Wissen
zum Nutzen. Management wird so von einer vermeintlichen Kunst von wenigen zu einer
Fahigkeit, die viele beherrschen kénnen. Das Buch zeigt, wie es gemacht wird.

Prof. Dr. Fredmund Malik



Einleitung: Anwendung und Nutzen des Buches

Das vorliegende Buch ist ein Praxis- und Umsetzungsbuch fiir ergebnisverantwortliche
Manager. Darin wird kompakt und anwendungsbezogen all das dargestellt, was Fiih-
rungskréfte immer und tiberall benétigen, um wirksam zu sein. Dies gilt fiir alle Wirt-
schaftszweige und fiir jede gesellschaftliche Institution.

Wir leben in einer Welt der Organisationen und Management ist zu einem Massenberuf
geworden. Gleichzeitig ist er einer der wenigen oder gar der einzige Beruf, fiir den es
keine entsprechende Ausbildung gibt. Kompetenz in Fiihrungsfragen ist nicht nur der
Schliissel fiir personliche Wirksamkeit, sondern auch fiir die Zukunftsfdhigkeit der
Organisationen und fiir eine Volkswirtschaft insgesamt.

Entgegen weit verbreiteter Meinung sind es eben nicht die Branche, der Internationali-
tatsgrad, die Unternehmensgrofle oder die Psychologie, die iiber Wirksamkeit
entscheiden. Es sind bewidhrte Methoden, die im Prinzip immer und {iberall gelten. Eine
Fiihrungskraft, die Resultate erzielen mochte, muss neben der Geschéftskenntnis {iber
ein Minimum an methodischer Kompetenz verfiigen. Das gilt insbesondere in Phasen
von Veridnderungen, bei Beférderungen und der Ubernahme neuer Aufgaben. In diesem
Buch ist alles enthalten, was achtzig Prozent der Fithrungskrifte fiir achtzig Prozent
ihrer Fiihrungsaufgaben brauchen. Dem entsprechend sind die Kernthemen des Buches:

Teil 1: Strategie, um eine klare Orientierung zu haben

Teil 2: Innovation, um erneuerungsfiahig zu sein

Teil 3: Organisation, um Menschen und Strukturen wirksam zu machen
Teil 4: Produktivitit, um permanent effizient zu bleiben

Teil 5: Projekte, um Schliisselthemen rasch zu realisieren

Teil 6: Change, um sich veranderungsfiahig zu halten

In jedem Kapitel werden die Methoden vorgestellt und mit der Anleitung zur Umset-
zung verbunden. Die Inhalte werden jeweils mit einem Werkzeug und einem neutralen
Beispiel illustriert. Damit ist sichergestellt, dass die Methoden rasch umgesetzt werden
kénnen. Am Ende des Buches werden die Anwendung und Nutzung der vorgestellten
Methoden im Uberblick dargestellt. Zudem sind die wesentlichen Begriffe im Text her-
vorgehoben und im Stichwortverzeichnis zusammengefasst. Fremdworte und Anglizis-
men werden grundsitzlich vermieden und nur dort eingesetzt, wo sie allgemeiner
Sprachgebrauch geworden sind. Am Ende des Buches sind die wichtigsten Publikatio-
nen in einem Literaturverzeichnis zusammengefasst. Das Buch muss nicht zwingend
von vorne bis hinten gelesen werden. Der Einstieg kann iiberall erfolgen und richtet
sich nach dem Erkenntnisinteresse und der zu 16senden Aufgabe.



X Einleitung: Anwendung und Nutzen des Buches

Alle im Buch dargestellten Werkzeuge stehen zusétzlich als Word- sowie PDF-Dokument
zum Download bereit.

Es gibt nur Weniges, das so hdufig von Modewellen heimgesucht wird, wie das Thema
Management. Immer neue Wortkreationen oder vermeintlich noch nie dagewesene
Ansétze lassen vergessen, dass es praxiserprobte Methoden gibt, die sich {iber Jahr-
zehnte bewéhrt haben. Das hier zugrunde gelegte Managementverstandnis geht davon
aus, dass Fiihrung gelernt, verinnerlicht und permanent perfektioniert werden kann. Es
hat nichts mit Status, Charisma, Inspiration, Herkunft oder angeborenen Fahigkeiten zu
tun. Management in seiner wirksamsten Form ist Handwerk. Die »Toolbox fiir Manager«
liefert in kompaktester Form die Werkzeuge fiir Wirksamkeit.

Prof. Dr. Roman Stoger



Xi

Vorwort zur zweiten Auflage

Innerhalb kurzer Zeit geht »Die Toolbox fiir Fiihrungskréfte« in die zweite Auflage. Dies
belegt die Relevanz des Themas und die Nachfrage an praxisorientierter Fiihrungslitera-
tur. Zentrales Anliegen dieses Buches ist Wirksamkeit: Wirksamkeit der eigenen Person
als Fiihrungskraft und Wirksamkeit der Organisation, fiir die eine Fithrungskraft verant-
wortlich ist.

Alle Werkzeuge sind praxiserprobt und haben sich bewé&hrt — vor allem in kleinen und
mittelstdndischen Unternehmungen; also solchen, die nach wie vor {iber achtzig Pro-
zent der Arbeitsplétze stellen und ebenso viel Beitrag zum Bruttosozialprodukt leisten.
Nicht die kurzfristige Gewinnmaximierung von heute oder das Schielen auf den néchs-
ten Quartalsbonus stehen dort im Fokus, sondern ein gesundes Unternehmen. Kompe-
tente und verantwortungsvolle Fiihrung tragt viel mehr zum Bestand einer Biirgergesell-
schaft bei als nur Arbeitsplétze und Steuern. Eine freie und offene Gesellschaft braucht
Menschenrechte und Demokratie, aber ebenso solide und funktionierende Organisatio-
nen.

Die zweite Auflage behalt Struktur und Logik der ersten bei, vor allem aber die Ausrich-
tung auf Fiihrung als Handwerk und methodische Kompetenz. Einzelne Kapitel und
Werkzeuge sind ergénzt bzw. {iberarbeitet worden. Neu ist ein Glossar am Ende des
Buches, in dem die wichtigsten Begriffe und Konzepte nachgeschlagen werden kénnen.

Prof. Dr. Roman Stoger
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1 Mit dem Leitbild Orientierung und Klarheit
schaffen

Anwendung und Nutzen

1. Leitbild als Kompass und Orientierung fiir eine Strategie

2. Inhaltliche »Leitplanken« fiir Schliisselthemen, etwa Innovation, (Re-) Organisation,
Produktivitat...

3. Leitbild als Element in der Unternehmenskultur bzw. von Fiihrungssystemen, beispielsweise
in Fihrungsleitlinien...

4. Spezifizierte Leitbilder fiir Teilbereiche eines Unternehmens, z. B. Geschaftsfelder,
Funktionen, Regionen

Jede Organisation muss Klarheit {iber den Unternehmenszweck haben, in dem sie titig
ist. Dies schafft den Rahmen fiir eine Strategie und gibt Mitarbeitern bzw. Fiihrungskrif-
ten Orientierung. Es geht um Aussagen zum relevanten Markt, zu Kunden und Kunden-
nutzen, zum Leistungsprogramm, zu einzelnen Schliisselprozessen, zur Regionalitét, zu
Wertvorstellungen usw. Letztlich lauft alles auf die Frage hinaus, was der Kern des
Geschiftes ist, wofiir das Unternehmen steht und wofiir der Kunde bereit ist, eine Rech-
nung zu bezahlen. Der Unternehmenszweck ist damit nichts anderes als ausformulierte
Unternehmenspolitik, d. h. die langfristige Ausrichtung der Organisation. In der Praxis
gibt es unterschiedliche Begriffe, wie etwa Leitbild, Business Mission, Leitlinien oder
Vision. Hier wird durchgéngig der Ausdruck »Leitbild« verwendet.

Es gibt drei Ankniipfungspunkte fiir das LeitbildV. Erstens geht es um die Antworten auf
die Frage nach dem Markt, nach dem Bedarf. Ein Unternehmen rechtfertigt sich aus
seiner Leistung fiir Kunden. Zweitens ist durch das Leitbild darzulegen, wo die eigentli-
chen Starken liegen. Es geht sowohl um markt- als auch um innengerichtete Stirken.
Drittens sollte in einem Leitbild klar werden, wovon Management und Mitarbeiter {iber-
zeugt sind. Zentral ist die Frage, wofiir sich die Menschen einsetzen und wofiir sie ein-
stehen — gerade, wenn die Lage einmal kritisch sein sollte.

Die Strukturierung des Leitbildes kann nach unterschiedlicher Logik geschehen.
Bewéhrt haben sich drei Gliederungsformen: Eine Moglichkeit nimmt die Idee der
SchliisselgrofRen? auf. Grundaussagen werden getroffen beziiglich Marktstellung, Inno-
vationsleistung, Produktivitdten, Attraktivitat fiir gute Leute, Liquiditat und Gewinner-
fordernis. Eine zweite Moglichkeit nennt sich »vom Unternehmenszweck zur gesell-
schaftlichen Verantwortung«. Das Leitbild klart folgende Kapitel: Kunden, Leistungen,
Stérken, Organisation bzw. Prozesse, Mitarbeiter bzw. Fithrungskrifte, Gewinn, gesell-
schaftliche Verantwortung. Die dritte Moglichkeit bezieht sich auf den Grundgedanken
der Wertschopfungskette und formuliert unternehmenspolitische Aussagen nach: Ein-
kauf, Forschung und Entwicklung, Leistungserstellung, Logistik, Vertrieb und Marke-
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ting, Fiihrung, Personal, Organisation und Systeme. In allen drei Strukturierungsmog-
lichkeiten sind die oben genannten Fragen nach Bedarf, Stirken und Uberzeugung zu
beantworten. Die Auswahl der Struktur hdngt von der Grolle der Organisation, der
Branche und von der im Unternehmen verwendeten Systematik ab. Damit ist gemeint,
dass sich die gewahlte Struktur des Leitbildes mdéglichst auch in der Strategie, in den
Bereichszielen und auch in den Zielfeldern der Fithrungskréfte wiederfindet.

Erarbeitung und Umsetzung eines Leitbildes

Langfristige Orientierung nach der Logik: Bedarf, Starken, Uberzeugung
Ausrichtung am I6sungsunabhdngigen Kundenanliegen

Einfache, klare, verstandliche Formulierung (auch negative Abgrenzung)
Prazise, umsetzbare und tUberpriifbare Aussagen

Umsetzbarkeit bzw. »Anschlussfahigkeit« mit anderen (Fiihrungs-) Prozessen

A wWN =

Bei der Erarbeitung und Umsetzung eines Leitbildes gibt es einige Erfolgsfaktoren,
die sich brancheniibergreifend bewéhrt haben. Die Funktion eines Leitbildes besteht
darin, eine langfristige Orientierung zu geben. Ein Anhaltspunkt kann beispielsweise
das l6sungsunabhéngige Kundenanliegen sein, d. h. der Bedarf unabhéngig von der hier
und heute im Markt angebotenen Losung. In einem Leitbild eines Herstellers fiir Bohr-
maschinen steht etwa: »Wir sind die Nummer eins im Befestigen.« In diesem Satz ist die
heutige Marktleistung der Bohrmaschine enthalten. Gleichzeitig schliel3t der Satz auch
tibrige Techniken des Befestigens ein, die in einer Strategie erarbeitet werden kénnen
wie z. B. Diibeln, Nieten, Kleben, Schweifsen und Dienstleistungen. Der Kunde ist primér
an einer Befestigungslosung interessiert und erst dann an der Bohrmaschine. Des Weite-
ren zeichnet sich ein gutes Leitbild dadurch aus, was es einschliel3t, aber auch, was es
ausschlie3t (Markte, Kunden, Leistungen, Positionierung...). Erfahrungsgema( ist die
negative Abgrenzung viel schwieriger, fithrt aber zu deutlich mehr Transparenz. Die
Formulierung sollte klar und verstdndlich sein. Zu vermeiden sind Allgemeinplétze
(»Kundenorientierung«), Anglizismen (»Value Oriented Business Model«) oder Fremd-
worter (»integrative Synergiepolitik«). Das entscheidende Kriterium ist, ob Mitarbeiter
und vor allem auch Kunden die Botschaft des Leitbildes verstehen. Ein Lebensmittel-
Einzelhdndler formuliert etwa in seinem Leitbild: »Unsere Laden sind sauber, ordentlich
und aufgerdumt.« Versténdlichkeit ist die Voraussetzung fiir Umsetzung. Gute Leitbilder
zeichnen sich durch Anschlussfahigkeit an Management-Prozesse aus, etwa hinsichtlich
Strategieentwicklung, Jahresziele usw.
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Teil 1: Strategie

Leitbild

Beispiel Software-Entwickler (1)

Ein Software-Entwickler fiir Produktionsbetriebe fasst sein Leitbild zusammen. Die Grundlogik
entspricht den sechs SchliisselgréBen. Das Leitbild hat die Funktion, fiir die Strategie und die
jahrlichen Zielgesprache als Leitfaden zu dienen.

Kapitel und Hauptaussagen

Aussagen und Anforderungen fiir Strategie und Ziele

»01. Wir haben eine klare
Vorstellung tber unsere Markte
und Kunden.«

1. Wir wissen, wofir der Kunde eine Rechnung bezahlt: fiir
die Stabilitat und fiir den Ausbau von Prozess-Sicherheit
bzw. Produktivitat in sémtlichen DV-unterstiitzten
Ablaufen.

2. In diesem Zusammenhang decken wir alle Applikationen
ab: Qualitdt von Abldufen/Systemen/Hardware,
Steigerung der Produktivitat, Sicherstellung behérdlicher
Anforderungen, effiziente Dokumentationssysteme etc.

3. Unser Markt sind die produktionsorientierten Industrien
mit Qualitatsfokus: Lebensmittel, Pharma und Chemie.
Wir machen kein Geschéft in anderen Branchen
(Laboratorien), Instituten und Behorden.

4. Unser Markt ist Westeuropa. Andere Regionen werden
nur opportunistisch bearbeitet.

»02. Qualitdt und Innovation
messen sich an der vom
Kunden bezahlten Rechnung.«

1. Wir positionieren uns iber Qualitdt und sind preislich
in allen Geschéftsaktivitdten im oberen Viertel der
Wettbewerber.

2. Qualitat bei bestehender Leistung und Innovation
fur neue Leistungen missen sich an Folgendem
orientieren: Losung fiir den Kunden (Prozess-Sicherheit,
Produktivitat), umfassende Leistungskompetenz,
mafBgeschneiderte Losungen, Beratungskompetenz,
die besten Referenzen, Verldsslichkeit, Einhalten
von Terminen bzw. Zusagen, kurze Reaktionszeiten,
Qualifikation der Mitarbeiter.

3. Die vom Kunden bezahlte Rechnung und das
gegenseitig aufgebaute Vertrauen ist Beweis und das
einzige Kriterium fiir Qualitdt und Innovation.

4. Wir messen und vergleichen uns nur mit den Besten aus
der Branche bzw. aus vergleichbaren Geschaften.
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Leitbild

Beispiel Software-Entwickler (2)

Kapitel und Hauptaussagen

Aussagen und Anforderungen fiir Strategie und Ziele

»03. Wir sind unter den drei
produktivsten Unternehmen
der Branche.«

1. Produktivitat ist die standige Verbesserung unserer
Produktivitdtshebel: effizienter Einsatz unserer
Methoden und unseres Wissens, moglichst hohe
Standardisierung unserer Prozesskette (Angebote,
Durchfiihrung, Abschluss, Verrechnung...), indirekte
Kosten von maximal 12% des Umsatzes.

2. Die Eckpunkte unserer Erléspolitik sind: Pro Berater
realisierte Tagsatze von 2.000 Euro bei 160 verkauften
Tagen pro Jahr.

3. Kooperationen gehen wir nur ein, wenn wir die Projekte
fuhren, die Qualitat und die Produktivitdt gehalten
werden kann. Wir sind bei Kooperationen grundsatzlich
skeptisch.

»04. Kompetente Flihrung und
Leistungsorientierung sind
die Basis fiir die Zufriedenheit
unserer Mitarbeiter.«

1. Jeder Mitarbeiter hat Anspruch auf ein
leistungsorientiertes Umfeld und auf kompetente
Fihrung.

2. Wir erwarten von unseren Mitarbeitern und
FUhrungskraften: kompromisslose Orientierung am
Kundennutzen, Leistungsbereitschaft, Verldsslichkeit,
Verantwortung, fachlich-methodische Kompetenz,
Beratungskompetenz, die Fahigkeit in Teams zu arbeiten
und dort produktiv zu sein, Flexibilitat bzgl. Einsatz, hohe
Eigenverantwortung, Klarheit in Denke, Ausdruck und
Schrift.

3. Uberdurchschnittliche Entlohnung und ein
professionelles Arbeitsklima sind Resultat unserer
Leistungsorientierung.

»05. Liquiditat und Gewinn
sind Ausdruck unserer
Unabhéngigkeit und

der Richtigkeit unseres
geschaftlichen Tuns.«

1. Eine solide finanzielle Basis ermdglicht uns
Unabhéngigkeit von Banken.

2. Wir erreichen eine Umsatzrendite von 30% und
sichern damit Liquiditat und die Finanzierung von
Neuentwicklungen und Geschaftsentwicklung.

3. Cash-Management, Rechnungstellung und Mahnwesen
funktionieren zeitnah und professionell.
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Anwendung und Nutzen: Geschéftsfeld-Segmentierung

1. Segmentierung als Grundlage fiir die Strategieentwicklung: SGFs-Gliederung

2. Grundlage fiir Marktbearbeitung und Quantifizierung (Kunden, Leistungen, Regionen...)
3. Segmentierung als Basis fiir Innovation, Business-Development, Portfolio-Management
4. Wichtiger Input fiir alle Fragen von Organisation, Gestaltung von Berichtssystemen...

Bezugspunkt einer Strategie ist zundchst das Geschift und (noch) nicht das Unterneh-
men. Ein Unternehmen kann in vielen verschiedenen strategischen Geschiftsfeldern
(SGF)? tétig sein. Die Konsequenz lautet, fiir jedes dieser SGF in einem ersten Schritt
eine Strategie zu erarbeiten: Beurteilung der Ausgangslage, Erarbeitung von Strategieo-
ptionen, Entwicklung der Geschéftsstrategie. Im Anschluss daran sind die Strategien zu
biindeln und in Form einer Unternehmens- und Funktionalstrategie zu konsolidieren.
Die richtige Segmentierung ist somit der Dreh- und Angelpunkt in einem Strategiepro-
zZess.

Was ist also ein Geschéft? Und wie muss die Segmentierung aussehen? Fiir beides ist
ein schliissiges Leitbild erforderlich, in dem bereits klar beantwortet wird, worin der
Geschéftszweck besteht und wofiir der Kunde bereit ist, eine Rechnung zu bezahlen. In
der Erarbeitung hat es sich bewéhrt, das Geschéaft anhand verschiedener Dimensionen
der Segmentierung zu durchdenken. Ein Unternehmen kann seine Geschiftsfelder
nach folgenden Kriterien untergliedern: Kunden (Kundengruppen, Branchen), Leistun-
gen (Produkte und Dienstleistungen), Vertriebskanéle, Region. Nach Kunden bzw.
Kundengruppen segmentiert sind beispielsweise Banken. Die SGF nennen sich dort
»Privatkundengeschéft«, »Industrie- und Gewerbekundengeschéft«, »Ausldndische
Kunden, »6ffentliche Hand« usw. Nach Leistungen segmentieren sich etwa Kranken-
hiuser. Die SGF sind »interne Medizin«, »Chirurgie«, »HNO«, »Kindermedizin« etc.
Nach Vertriebskanélen sind zum Beispiel die Segmente eines Lebensmittel-Herstellers
gegliedert: Supermarkt, Discount, Grofdverbrauchergeschéift, Detaillisten (Kioske).
Regional segmentiert sind etwa Logistiker. Die SGF nennen sich nach Regionen (kleine
Logistiker) oder Kontinenten (grof3e Logistiker). Der entscheidende Punkt ist die Iden-
tifikation der Dimension. Es geht letztlich um die Frage »Wie tickt das Geschaft?» Um
die richtige Dimensionierung zu erarbeiten, ist zunéchst das Geschéft ganz bewusst in
alle genannten Kriterien nach Kunden, Leistungen, Vertriebskanélen und Regionen
einzuteilen. Anschlieend ist die jeweilige Dimension anhand der Kernfragen fiir die
Segmentierung zu bewerten. Im Vordergrund stehen eine pragmatische Diskussion
der moglichen Segmentierungen und eine gemeinsame Verstadndigung am Schluss. Das
jeweilige Resultat hat nachhaltige Konsequenzen, weil die eigentlichen Geschéftsfeld-
Strategien nach den jeweiligen Segmenten gebildet werden. Ein Fehler in der Segmen-
tierung fithrt dazu, dass die Strategieentwicklung in ihrer Logik falsch »aufgezdumt«
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wird und am Schluss unbrauchbare und nur schwer zu korrigierende Resultate vorlie-
gen.

Kernfragen fiir die Geschéaftsfeld-Segmentierung

Wird durch die Segmentierung eine Konzentration auf den Kunden moglich?

Fiihrt die Segmentierung zu mehr Uberblick und besserer Fokussierung?

Ist fiir das Segment eine eigenstandige Marktleistung darzustellen?

Wird mehr Transparenz geschaffen (Konkurrenz, Substitution...)?

Kann durch die Segmentierung der Konkurrenz aus dem Weg gegangen werden?

Kann fiir die einzelnen Segmente eine Geschéftsstrategie erarbeitet und umgesetzt wer-
den?

Fihrt die Segmentierung zu einer besseren Zuordnung des Zahlenwerks?

Wére es an sich mdglich, aus jedem Segment ein eigenstandiges Unternehmen zu machen?
Flhrt die Segmentierung zu klarer Verantwortlichkeit fiir Resultate?

0 Gibt es geniigend kompetente Flihrungskrafte zur Steuerung der Segmente?

oUnhAcwN =

g ®N

Jedes einzelne Segment kann anschliefend mit einem Segment-Cockpit dargestellt
werden. Es geht um eine Bestandsaufnahme der Situation anhand der sechs Schliissel-
grofRen nach Malik. Damit wird die Logik sauber durchdacht und gleichzeitig generiert
dies erste Vorschldge fiir die Geschéftsfeld-Strategie.

Die Segmentierung kann weitreichende Konsequenzen fiir Organisation, Fiihrung und
Reporting haben. Wenn etwa ein Gro3handelsunternehmen eine regionale Segmentie-
rung wihlt, dann werden im weiteren Strategieprozess je eine Strategie fiir die Geschéfts-
felder »Deutschland«, »Schweiz/Osterreich«, »Frankreich/Benelux«, »CEE« und »lta-
lien« erarbeitet. Die Aussage lautet, dass die Segmente in sich geschlossen sind und dass
die Geschifte »anders ticken«. Dies fiihrt dazu, dass die Organisation, das Fithrungssys-
tem und nachfolgend Personalentscheidungen daran auszurichten sind. Durch Segmen-
tierung entstehen quasi »Mini-Unternehmen«, sogenannte ergebnisverantwortliche
Einheiten (EVE)*. Der Vorteil besteht darin, dass sich die Fithrung in den Geschéftsfel-
dern klar konzentrieren kann und dass eigenstindige Strategien moglich sind. Damit
fithrt Segmentierung zu einer besseren Steuerung der Komplexitit des Marktes, zu mehr
Verantwortung, klareren Kompetenzen und zur Ausrichtung des Unternehmens auf das
Geschift, den Kunden und den Wettbewerb.
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Segment-Cockpit

Werkzeug

Segment-Cockpit fiir:

SchliisselgroBe

Ausgangslage

Themenspeicher

1. Marktstellung

2. Innovations-
leistung

3. Produktivitaten

4. Attraktivitat
fur gute Leute

5. Liquiditit

6. Gewinnerfordernis
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Segment-Cockpit

Beispiel GroBhandel (1)

Ein GroBhandelsunternehmen segmentiert sich nach der Dimension »Region« und hat dem-
zufolge fiinf Geschéftsfelder: »Deutschland«, »Schweiz/Osterreich, »Frankreich/Benelux,
»CEE« und »ltalien«. Bevor die Strategieentwicklung fir die einzelnen SGF startet, werden

die Segmente bzgl. Ausgangslage, offener Fragen und Themenspeicher fiir die Strategie kurz
dargestellt. Beiliegend findet sich das Segment-Cockpit fiir das SGF »Deutschland«.

Segment-Cockpit fiir:

Deutschland

Schliisselgrole

Ausgangslage

Themenspeicher

1. Marktstellung

. Umsatz: 180 Mio. Euro

. Marktanteil: ca. 12%

. Stammkundenanteil: 75%

. Qualitatsposition: oberer
Durchschnitt

5. Preisposition: ca. 10% unter

Wettbewerbsschnitt

A WN =

1.

2.

w

Marktdurchdringung auf 14%
Marktanteil bis 201x
Marktentwicklung in
Bundeslandern X, Y, Z

. Halten Qualitatsposition
. Voraussetzungen schaffen fiir

weitere Preisanpassung

2. Innovationsleistung

1. Bislang keine innovativen
Losungen aus Kundensicht
2. Vernachldssigung
von Innovationen im
Geschéaftsmodell (Ablaufe,
Aufnahme zusatzlicher
Leistungen)

. Einfihrung von 1 bis 2

Innovationen p.a. flr
Kundenprozesse

. Professionellere

Weiterentwicklung von
funktionierenden Lésungen
der Konkurrenz

3. Produktivitaten

1. Klare Kostenfiihrerschaft,
schlanke Prozesse

2. Wertschépfung: 8%

3. MA-Produktivitat:
200.000 Euro

4. Gesamte Logistik in eigener
Hand (Fuhrpark, Lager,
Disposition)

. Weitere, konsequente

Produktivitdtsverbesserung:
v.a. Einkaufs- und
Fakturierungsprozesse, Lager
inX,Y,Z

. Steigerung MA-Produktivitat

auf 250.000 Euro
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Segment-Cockpit

Beispiel GroBhandel (2)

Segment-Cockpit fiir:

Deutschland

SchliisselgroBe

Ausgangslage

Themenspeicher

4, Attraktivitat flr gute Leute

1. Durchschnittliche
Attraktivitat bei
Bewerbern

2. Niedrige Fluktuationsrate

3. Karrierechancen fir
Leistungstrager

4. Vernachlassigte Personal-
und Fihrungskrafteent-
wicklung

1. Aufbau Mitarbeiter- und
Fuhrungskrafteentwick-
lung

2. Aufbau Personalmarketing
bzw. mehr Sichtbarkeit in
relevanten Ausbildungs-
Institutionen

3. 1-2 gemeinsame Projekte
mit Fachhochschule X

5. Liquiditat

1. Professionelles Cash-
Management

2. Forderungsausfélle unter
0,1% des Umsatzes

3. Durchschnittlicher
Zahlungseingang: 2
Wochen

keine

6. Gewinnerfordernis

1. ROI: 18% (ROS: 1,5%,
Kapitalumschlag: 12)

2. Eigenfinanzierungsgrad
weit Giber Branchenschnitt

3. Gutes Verhaltnis mit und
keine Abhangigkeiten von
Banken

4. Zu geringe Beherrschung
des Zahlenwerks bei
Fihrungskraften

1. Steigerung ROS auf 1,8%
bis 201x

2. Einflhrung Profit-
Center-Rechnung fiir
Verkaufsgebiete

3. Steigerung der
Controlling-Kompetenz
bei Fihrungskraften
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3 Das Geschaft in einem Markt-Cockpit darstellen

Anwendung und Nutzen: Markt-Cockpit

1. Darstellung eines Marktes und der Triebkréfte fiir den Wettbewerb

2. Simulation eines Marktes bzw. Geschéftes in einem zukiinftigen Szenario

3. Anwendbarkeit fiir: Produkte (Produktgruppen), Kunden (Kundengruppen), Regionen,
Geschéaftsmodelle, Technologien...

4. Abgrenzung eines Zielmarktes fiir Vertriebs- und Marketingzwecke bzw. Innovationen

Strategie dient der wirksamen Steuerung von Geschiften. Geschifte wiederum sind

segmentiert und beziehen sich auf Mérkte. In einem Markt-Cockpit wird Klarheit iiber

die Markt- und Wettbewerbsverhaltnisse hergestellt. Die Einschdtzung von Markt und

Marktstellung startet beim Marktpotenzial und l4uft dann tiber das Marktvolumen und

den Marktanteil bis Umsatz bzw. EBIT — und nicht umgekehrt. Vor allem beim Marktpo-

tenzial und beim Marktvolumen geht es um eine grobe Einschédtzung und nicht um eine

Kommastellen-Rechnung. Das Minimum ist eine Plausibilisierung der Markteinschét-

zung und der zugrunde liegenden Annahmen. Die Definitionen der einzelnen Bestim-

mungsgroflen des Marktes lauten wie folgt:

1. Marktpotenzial: alle moglichen Kaufe, die sich auf den Nutzen der Leistung beziehen
(im Zweifel nach Stiick/Menge und nicht nach Umsatz),

2. Marktvolumen: Summe von Umsatz oder Absatz aller Wettbewerber im strategisch
relevanten Markt (im Zweifel nach Stiick/Menge und nicht nach Umsatz),

3. Marktwachstum: Wachstum des Marktvolumens (erste Ableitung seiner Kurvenent-
wicklung),

4. Marktanteil absolut: Umsatz oder Absatz des eigenen SGF im Verhiltnis zur Summe
von Umsatz oder Absatz aller Wettbewerber,

5. Marktanteil relativ: Marktanteil des eigenen SGF im Verhéltnis zu den summierten
Marktanteilen der drei gro3ten Wettbewerber im strategisch relevanten Markt,

6. Umsatz: Preis mal Menge der Leistung,

7. EBIT (earnings before interest and taxes): Ergebnis vor Zinsen und Steuern und damit
Vergleiche unabhéngig von Finanzierungsstruktur (z.B. Fremdkapitalzinsen) oder
Region (z.B. unterschiedliche Steuersétze).

Die Wettbewerbsverhiltnisse und die Substitution sind das zweite Element im Markt-
Cockpit. Nach der Grundlogik des Navigationssystems von Géalweiler und der Five Forces
von M. Porter ergibt sich eine umfassende Einschitzung der Konkurrenzsituation sowohl
aktuell als auch kiinftig, sowohl aus der Branche als auch aus anderen Branchen. Die
Bestimmungsgrofen des Wettbewerbs® sind:

1. unser Unternehmen im heutigen Geschift: Marktstellung, Starken und Schwéchen

im Vergleich zum Wettbewerb,
2. Konkurrenz im heutigen Geschéft (aus der Branche): Marktstellung der Konkurrenz,
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3. Konkurrenz im kiinftigen Geschéft (aus der Branche): Abschétzung der kiinftigen
Marktstellung und der Wettbewerbsentwicklung der Konkurrenz aus der Branche,

4. Wettbewerb durch Lieferanten: Moglichkeit des Lieferanten zur Vorwartsintegration
(Akquisition oder Aufbau einer Konkurrenzposition zum eigenen Geschift),

5. Wettbewerb durch Kunden: Moéglichkeit eines Abnehmers zur Riickwértsintegration
(Akquisition oder Aufbau einer Konkurrenzposition zum eigenen Geschéft),

6. Substitution/16sungsunabhéngiges Kundenanliegen: Moglichkeit der Substitution
der im Markt existierenden Losung(en) durch neue Technologien bzw. neue Geschéfts-
modelle — ohne dass sich beim l6sungsunabhéngigen Kundenanliegen etwas veran-
dert.

Die Resultate des Markt-Cockpits sind erstens eine Einschédtzung zum strategisch rele-
vanten Markt® fiir das Geschiftsfeld. Zweitens ergeben sich durch die Diskussion Chan-
cen, Gefahren und letztlich strategische Herausforderungen fiir das SGF. Diese werden
in die Strategie eingebaut. Drittens liegt mit dem Markt-Cockpit ein Instrument fiir das
strategische Controlling vor, das jahrlich ein bis zwei Mal aktualisiert wird, um dann
wiederum als Basis fiir die Weiterentwicklung der Strategie zu dienen.

Bei der Erarbeitung des Markcockpits ist darauf zu achten, dass nicht das Zahlenwerk an
sich im Vordergrund steht, sondern die Aussagen, die Schlussfolgerungen und der The-
menspeicher. Vorsicht ist geboten bei allzu vertiefenden Diskussionen um Exaktheit und
Vollstéandigkeit bei den Zahlen. In fast allen Féllen wird das in einem Markt-Cockpit
nicht leistbar sein. Wenn aber die richtigen und plausiblen Schliisse gezogen werden,
dann kann mit einer ndherungsweisen und unvollstdndigen Datenbasis sehr wirksam
gearbeitet werden. In einzelnen Fillen muss eine Vertiefung stattfinden. Voraussetzung
dafiir ist aber die grundsétzliche Auslegeordnung, die das Markt-Cockpit leistet.



