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1 Zwecksetzung und Konzeption der RKW-Strategiemappe SAPS

Gerade mittelstandische Unternehmungen tun sich schwer mit der Einfihrung einer
strategischen Unternehmensfuhrung. Fur sie bleibt die Einstiegsschwelle in die
"strategische Denkwelt" sehr hoch.

Mit dem Strategischen Analyse- und Planungssystem SAPS wurde fur mittelstan-
dische Unternehmungen ein einfach zu handhabendes Instrumentarium geschaffen,
mit dessen Hilfe sich die strategische Ebene in den Unternehmung ausbauen 1aRt.

Der Anwender sollte den Analyse- und Planungsprozel unter Anleitung und
Hilfestellung des SAPS selbsténdig durchfuhren.

Die RKW-Strategiemappe unterteilt sich in Arbeitsteile, in dem sich konkrete

Handlungsanleitungen befinden und Leseteile. Daraus ergibt sich die folgende
Konzeption des SAPS:

l Grundaufbau des SAPS I

Vertiefende Informationen Ober den
Arbeitsteil, Erlduterungen bei Bedarf
zum Nachschlagen

Arbeitsgrundlage fir die Erarbeitung
der strategischen Planung

Arbeitsmappe

T . FlieBtext und Registerform
Platz far eigene Eintragungen

- Anleitung fir die Durchfiihrung des

SAPS

- Frage- und Antwortstil

- Konkrete Handlungsanleitungen

- Systematische Fihrung durch den
ganzen Proze3

- Hilfen zur Interpretation der erzielten
Ergebnisse

- Einfahrung in das SAPS

- Aligemeine Erlauterung zur stra-
tegischen Unternehmensfihrung

- Beschreibung wichtiger strategi-
scher Instrumente in Registerform
zum Nachschlagen

- Darstellung von Praxisbeispielen

- Ergebnisse der Erfolgsfaktoren-
forschung
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2 Aufbau des Strategischen Analyse- und Planungssystems
SAPS

Das in der Strategiemappe enthaltene Strategische Analyse- und Planungssystem
SAPS ist so konzipiert, dal der Anwender systematisch von der Unternehmensana-
lyse Uber die Planung von strategischen Malinahmen bis zu deren Umsetzung und
Kontrolle angeleitet wird. Die folgende Abbildung zeigt seine wichtigsten Teil-
systeme.

Bestimmung

Starken-
Schwichen-
Analyse

Strategische Planung

Strategische
. Prq bILma+a ysL Kontrolle

nativensuche

Strategische
Lnd Belwe Steuerung

Jedes der Teilsysteme enthalt einen Leitfaden. Mit diesem erarbeitet sich der
Anwender fur seine individuelle Situation konkrete Ergebnisse in den jeweiligen
Problembereichen. Dahinter steht das methodische Konzept, daR keine Rezepte
vorgegeben werden, sondern die selbstédndige Erarbeitung durch die betroffenen
Fuhrungskréafte im Mittelpunkt steht. Diese besitzen das Know-how Uber die
Unternehmung und mussen die Strategien umsetzen.

In einer gréReren Zahl von Workshops und Praxistests hat es sich jedoch als
zweckmé&Rig erwiesen, den Ablauf durch einen Moderator zu strukturieren und zu
bundeln. Hierfur kann ein Mitarbeiter der Unternehmung, der sich in das System
eingearbeitet hat, oder ein externer Berater als Fachpromotor hinzugezogen werden.
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3 Analyse
3.1 Leitfaden zur Bestimmung der Erfolgsfaktoren

Im Leitfaden zur "Bestimmung der Erfolgsfaktoren” wird ermittelt, wo die
"Knackpunkte" fur den Erfolg oder MiRerfolg der jeweiligen Unternehmung liegen.
Hierzu muR sich der Anwender in eine Auswahl von Unternehmens- und
Situationstypen einordnen. Dadurch enthélt er eine Vorschlagsliste von Erfolgs- und
MiRerfolgsfaktoren, die je nach eigenem Wissen und Erfahrung bestéatigt, gekurzt
oder erweitert werden kénnen. Die Erkenntnisse dieses Leitfadens werden in
spateren Schritten des SAPS weiterverwendet: Je nachdem, welche Erfolgsfaktoren
fur die Unternehmung als wichtig erkannt werden, mussen die Schwerpunkte der
darauf aufbauenden Starken-Schwéachen-Analyse gesetzt werden. Darlber hinaus
kénnen strategische MaRnahmen zielgerichteter geplant werden, wenn bekannt ist,
welche Schiusselfaktoren fur den Erfolg und MiRerfolg der Unternehmung
mafigebend sind.
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3.2 Leitfaden zur Friilherkennung

Beobachtungsbereiche zur Friherkennung von wichtigen
Entwicklungen auf den Absatz- und Faktormarkten

Lisferanten Mitarbeiter Kapital
Absatzmarkt A | Absatzmarkt B | (Ensatzgtermarkt) | (ArbeRemarkt) (KapRaimarkt)

SR N

e

Wirtschaftiicher Bereich
Starke der Konkurrenz

Marktpoteniial

Preissituation

Bedrohung durch R
Ersatzprodukte % 2 KOS

Volkswirtschaftiiche
EinfiuBgréBen

Technologischer Bereich
Entwicidung in der
Verfahrenstechnologie

Entwicklung in der
Produkttechnologie
Soziologischer Bereich % R
Bevdikerungsstruktur i
Verbrauchergewohnheiten :

Politischer Bereich
Gesetziiche Regelungen

Sonstige Faktoren

Der Leitfaden zur "Friherkennung” hilft, wichtige zukunftige Einflisse auf das
Umfeld des Unternehmens im voraus zu erkennen. Diese externen Entwicklungen
haben Uber die Markte Auswirkungen auf das Unternehmen. MaRgeblich sind
hierbei neben den Absatzmarkten die Einsatzgutermérkte (z.B. fur Rohstoffe,
Zwischenerzeugnisse oder Maschinen), der Arbeitsmarkt und der Kapitalmarkt.

Im SAPS wird systematisch untersucht, wie diese Markte durch wichtige Faktoren
beeinfludt werden. Unterschieden werden Einflusse aus dem wirtschaftlichen,
technologischen, soziologischen oder politischen Bereich. Bei der Durchfuhrung der
Fruherkennung wird der Anwender vor allem dadurch unterstutzt, dal er zu einer
systematischen Untersuchung des Umfeldes angeleitet wird und viele Beispiele fur
mdégliche Einflisse erhalt, aus denen er Analogieschiisse auf sein eigenes
Unternehmung ziehen kann.



516

3.3 Leitfaden zur Starken-Schwiéchen-Analyse

S
duktprogramm

Pro
\  Marktposition und -strategien
\  Mitarbeiter
\  Geschattsfihrung
\ Fhrungssystem
Rahmenbedingungen

Investi- / For-
tion schung '
& & Beschaf-/ Ferti- / Vertrieb f
Finan- / Entwick- / fung gung -
zierung / lung ;

/Abstimmung zwischen den Funktionsbereichen

Nachdem in der Friherkennung unternehmensexterne Aspekte untersucht worden
sind, stehen im Leitfaden zur "Stdrken-Schwéchen-Analyse" interne Aspekte im
Vordergrund. Die Unternehmensfunktionen lassen sich durch eine Reihe von Krite-
rien charakterisieren, die je nach Auspragung strategische Starken oder Schwéchen
des Unternehmens bilden. Von diesen Kriterien sollten die fur lhre Situation
wichtigsten ausgewahlt und daraufhin beurteilt werden, ob das eigene
Unternehmung in diesen Punkten besser oder schlechter dasteht als die starksten
Konkurrenten sowie ob die Kriterien in der Zukunft einen wesentlichen
Wettbewerbsfaktor darstellen. Aus diesen Uberlegungen ergeben sich die Starken
und Schwachen des Unternehmens. An sie muf’ die strategische Planung in einem
spateren Schritt anknupfen. Sie muR auf den strategischen Starken des
Unternehmens aufbauen und bemiht sein, die Schwéchen durch geeignete
MaRnahmen zu beseitigen.
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4 Planung
41 Leitfaden zur strategischen Zielformulierung

NNX << (<<} K|

Im Leitfaden zur "strategischen Zielformulierung” wahlt der Anwender aus einer
Reihe von strategischen Zielen bestimmte aus. Die strategischen Ziele kénnen aus
den Ubergeordneten Erfolgs-, Sicherheits- oder Wachstumszielen des
Unternehmens abgeleitet werden und dienen ihrer langfristigen Verfolgung. Mit dem
SAPS hat man die Méglichkeit, aus der Zusammenstellung von strategischen Zielen
die fur die jeweilige Situation wichtigsten herauszufinden. Die Ziele werden durch
eine allgemeine Beschreibung und durch Beispiele verdeutlicht. Der Anwender wahit
dieses Ziel, wenn er wenn er seine eigene Situation in der Beschreibung
wiederfindet. Er trifft so eine Vorauswahl von Zielbereichen, die in den folgenden
Schritten weiterverfolgen werden.
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4.2 Leitfaden zur strategischen Planung

Auswaitung Aufgabe _— Kooperationen
der Tatig- unrentabler :;::‘sgi?:::':g und
keitsfelder Tatigkeits- . strategische
felder Zlerung Allianzen

Erhdhung und Sicherung Techno- Rationali-

Nutzung des einer logische sierung der
Mitarbeiter- | ausgewogenen FOhrerschaft | Unternehmens-
potentials Kapitaistruktur ablaufe

Erhdhung der | Straffung der | Sicherung einer| Vermeidung
{ Leistungsfahig- | Unternehmens- adaquaten von Krisen
keit der Unter- | organisation | Informations- auf Gesell-
schafterebene

Starken und Schwachen Umfeldentwickliungen

Der Leitfaden zur "strategischen Planung” stellt den Kern des SAPS dar. Daher ist er
am umfangreichsten. Die strategische Planung ist im SAPS so konzipiert, daBd fur
jeden der ausgewdhlten Zielbereiche strategische MaRnahmen geplant werden.
Dabei erfolgt der Ablauf der Planung jeweils in den drei Phasen Problemanalyse,
Alternativensuche und  Prognose sowie  Bewertung. Die  konkrete
Handlungsanleitung und der Einsatz bestimmter Planungsinstrumente unterscheiden
sich jedoch von Zielbereich zu Zielbereich. Es werden jeweils spezielle Checklisten
oder geeignete strategische Planungsinstrumente angeboten. Ist der Anwender mit
den strategischen Instrumenten (wie Portfolioanalyse oder Produkt-Lebenszyklus-
Konzept) vertraut, kann er sie direkt anwenden. Andernfalls hat er die Mdglichkeit, in
einem ‘"Instrumentenregister" die Hintergrinde des Planungsinstruments zu
studieren. Als Ergebnis des Leitfadens gelangt man zu einer Reihe von
strategischen MaRnahmen, die in den kommenden Perioden zur langfristigen
Sicherung der Unternehmensentwicklung durchgefihrt werden sollen. So erhalt der
Anwender sein "strategisches Programm".
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5 Umsetzung: Leitfiden zur strategischen Steuerung und
Kontrolle

Fragen zur Umsetzung einer geplanten strategischen MaBnahme

1. Festsetzung der Verantworlung

Wer soll dne Verantwortung fur dle Umsetzung der geplanten MaBnahme
tragen und die notwendigen Schritte einleiten?

2. Betelllgung weiterer Unternehmensbereiche

Welche weiteren Unternehmensbereiche missen an der Umsetzung der
geplanten MaBnahme beteiligt und dardber mformlert werden?

Festsetzung von Zwischen- und Endterminen

is wann sollen welche  Meilensteine der Umsetzung erreicht sein undu —
wieviel Zeit  soll insgesamt zur Verfagung stehen?

4. Zuteilung von Ressourcen

{ Welche Ressourcen sollen den Verantwortlichen fir die Umsetzung der o
geplanten strategischen MaBnahme zur Verfigung stehen?

Mit der Erstellung der strategischen Plane enden haufig die Ansatze zur strate-
gischen Unternehmensfuhrung. Es ist jedoch wichtig, auch fur die Umsetzung der
strategischen Plane zu sorgen. Darum benétigt man eine Anleitung und Unterstat-
zung fur die Umsetzung ihrer Planungen. Im SAPS werden hierfur die Leitfaden zur
"strategischen Steuerung” und zur "strategischen Kontrolle" bereitgestelit. Durch die
Beantwortung der obigen Fragen mit Hilfe des SAPS erarbeit sich der Anwender ein
konkretes Umsetzungsprogramm. AnschlieBend muf in bestimmten Zeitabstanden
Uberpruft werden, ob und wie die Verantwortlichen die Umsetzung durchfihren. Vor
allem die Zeitplanung (mit den "Meilensteinen") und die Ressourcenplanung sind in
regelméaRigen Abstanden zu kontrollieren. Der Schwerpunkt der strategischen Kon-
trolle liegt dabei auf einer projektbegleitenden Planfortschrittskontrolle. So bleibt es
méglich, bei Fehlentwicklungen noch rechtzeitig in das Geschehen einzugreifen.



