Josef BAUSCH*) (MBA), Marktoberdorf

Strategische Fuhrung zwischen
Anspruch und Umsetzung

>» Strategieprozesse in der deutschen
Ernahrungsindustrie analysiert durch die
Bausch Foodconsulting

Obwohl die Wichtigkeit von Strategieprozessen auBer Frage gestellt
wird, haben nur jedes zweite Familienunternehmen und Genossen-
schaft einen jahrlichen Strategieprozess etabliert. Auch bei dem
Dauerbrenner, dem Umsetzungsgrad der definierten Strategien, ge-
ben nur 55 Prozent der Unternehmen an, (iber 75 Prozent ihrer MaB-

nahmen umzusetzen.

dhrend bei der Wichtigkeit des

Strategischen Prozesses 81 Pro-

zent (Top 2) aller befragten Unter-

nehmen die besondere Bedeutung
des Strategieprozesses herausheben, haben
nur 60 Prozent aller befragten Unternehmen
einen jahrlichen strategischen Prozess instal-
liert, so das Ergebnis der Bausch Foodconsul-
ting-Studie.

l Kapitalgesellschaften an der
Spitze

Kapitalgesellschaften haben zu 83 Prozent ei-
nen strategischen Prozess installiert. Sie liegen
damit Klar an der Spitze. Die Griinde hierfir
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sind hohe interne Komplexitat (Internationali-
sierung, starke Wachstumsorientierung), exter-
ne Anspruchsgruppen, wechselndes Top-Ma-
nagement, Akquisitionen und die Intention, das
Management mit in den Strategieprozess ein-
zubinden. Gerade bei der Einbeziehung des
Managements gehen die Unternehmenslenker
davon aus, dass dadurch die Umsetzungsrate
der Strategien mit der Zeit steigen wird. Als
weiterer Vorteil wird genannt, dass dadurch die
L,High Potentials® im Unternehmen gehalten
werden kénnen. Gerade diese ,High Poten-
tials“ gehen als erstes, wenn sie zu Befehls-
empfanger degradiert werden. Zu guter Letzt
sticht natirlich auch das Argument, dass in ei-
nem offenen Dialog die langfristig bessere
Strategie entsteht.

Nur 50 Prozent aller Familienunternehmen und
Genossenschaften haben einen jahrlichen
Strategieprozess in ihrem Unternehmen etab-

Aktuelle Position des Befragten
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liert. ,lch beschéftige mich jeden Tag mit der
Strategie meines Unternehmens, wozu brau-
che ich dann einen Strategieprozess?*, so der
Eigentiimer eines Unternehmens.

Viele positive Beispiele zeigen aber auch, dass
es sehr wohl ein Miteinander von Intuition,
spontanem Unternehmergeist und formalen
Strategieprozessen gibt.

Nach Aussage der Befragten wird der Anteil
der formalen Strategieprozesse in den néchs-
ten Jahren aber stetig zunehmen. Die Notwen-
digkeit steigt, da die interne Komplexitat der
Unternehmen zunimmt, die Unternehmen ste-
tig gewachsen sind und auch das Bewusstsein
der Unternehmenslenker wéchst, das Manage-
ment mehr in strategische Fragestellungen
(gemeinsame Ausrichtung) einzubinden.

Den geringsten Anteil mit 38 Prozent weisen
Unternehmen mit einem Umsatz bis 199 Mio. €
auf. Einige dieser Unternehmen geben an, jetzt
an eine Grenze zu stoBen, wo die Einfiihrung




eines an ihre Komplexitdt angepasste Strate-
gieprozesses Sinn macht.

M Die Rolle von Beiraten und
Aufsichtsraten

Negative Beispiele unterstreichen auch immer
mehr die Notwendigkeit der Uberpriifung und
kritischen Hinterfragung der ausgearbeiteten
Strategien von den jeweiligen Beirdten und
Aufsichtsraten. Laut Bausch wird damit das
Verlangen nach einer verstandlichen und
nachvollziehbaren Strategischen Planung im-
mer pragnanter.

B Optimierungsbedarf beste-
hender Strategieprozesse
und Umsetzungsgrad der
definierten Strategien

Der groBte Optimierungsbedarf wird mit
30 Prozent in der Umsetzung der getrof-
fenen MaBnahmen gesehen.

Auch auf die Frage, wie viel Prozent
der definierten Strategien umgesetzt
werden, antworten nur 55 Prozent
aller befragten Unternehmen, dass
sie ihre MaBnahmen zu (ber 75
Prozent umsetzen. 29 Prozent der
Unternehmen antworten, dass sie ihre
definierten Strategien zu 50 bis 75 Prozent
umsetzen, 13 Prozent setzen sie zu 25 bis 50
Prozent und drei Prozent der Unternehmen nur
zu maximal 25 Prozent um.

Als groBtes Problem wird hier die Fille von Ta-
tigkeiten vom Top-Management bis hin zu den
einzelnen Management Ebenen genannt. An-
ders gesprochen, fehlt hier haufig die Priorisie-
rung aller MaBnahmen und Projekte im Unter-

Ergebnisse der
BFC-Studie Strate-
gien & Erfolgsfak-
toren von Unter-
nehmen der deut-
schen Ernédhrungs-
industrie [source:
BFC-Studie, p.8]
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nehmen. Auch eine klare Darstellung der Stra-
tegie sowie die Kaskadierung in die Bereiche
fehlt in vielen Féllen. Als Ziel sollte nahezu je-
der Mitarbeiter an den Prioritdten des Unter-
nehmens arbeiten, um mdglichst alle Ge-
schaftsziele Jahr fir Jahr zu erreichen.
Beim nachsten Punkt Aufbau und Durchfiih-
rung (16 Prozent), wurde auf die Notwendigkeit
einer regelmaBigen Uberpriifung und Aktuali-
sierung des Strategieprozesses hingewiesen.
Viele Verantwortliche sind mit dem Gesamter-
gebnis noch nicht ganz zufrieden. Ein weiteres
Thema fiir die nachsten Jahre, wird die wirk-
liche Integration des Themas ,Nachhaltig-
keit“ in den Strategieprozess sein.
Fehlende Impulse flir neue oder andere
Ideen spielen beim Thema Strategieent-
wicklung (15 Prozent) eine Rolle. Ein
CEO aus der Milchwirtschaft begriinde-
te die Anwesenheit eines Moderators in
ihrem Strategieprozess mit ,Da spricht
man einfach anders miteinander, auch
andere Ideen werden diskutiert, die
man sonst wohl nicht angesprochen
hatte".
Mehrere Unternehmen betonen, dass
bezogen auf die externe Analyse (15
Prozent) mit Marktforschungen begon-
nen wird und auch Kunden bzw. Liefe-
ranten mit einbezogen werden. Die inter-
ne Analyse hinkt der externen Analyse al-
lerdings noch weit hinterher.
Gemeinsame Ausrichtung (zwolf Prozent)
und Kaskadierung (zwolIf Prozent) dienen der
Fokussierung und der Einbindung aller Mitar-
beiter. Dabei sollte das Ziel sein, das gesamte
Unternehmen auf die Unternehmensziele aus-
zurichten. Dazu sollten die Ziele und Kennzah-
len bis auf die Abteilungsebene heruntergebro-
chen werden.



l Strategy Maps und Master-
pléne als Erfolgsfaktoren der
strategischen Fiihrung

Die Nutzung von Strategy Maps und Master-
planen (MessgroBen mit Ist- und Zielwerten in-
Klusive Aktionsprogrammen) innerhalb des
strategischen Management bietet sich als Lo-
sung vieler Schwierigkeiten an, wie sie in der
Studie genannt wurden.

Schritt 1: Strategische Ziele festlegen

Innerhalb der vier Perspektiven Finanzen, Kun-
den/Markt, Prozesse und Potenziale werden
die strategischen Ziele in aktionsorientierte
Aussagen (bersetzt. Dies setzt natlrlich vo-
raus, dass die grundlegenden strategischen
Fragestellungen im Vorfeld bereits geklart wur-
den. Gerade dieser erste Schritt tragt in der
Praxis oft zu einer Strategieklarung bzw. zu ei-
nem Ansprechen von offenen Punkten bei.

Schritt 2: Strategy Map entwickeln und
abgleichen

In diesem zweiten Schritt werden die Aussagen
auf einer Seite festgehalten und zu einem logi-
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gien & Erfolgsfak-
toren von Unter-
nehmen der deut-
schen Erndhrungs-
industrie [source:
BFC-Studie, p.11]
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schen Ganzen verkniipft. Diese fokussierten
Strategiebotschaften fiihren zu einer leicht ver-
standlichen Strategiebeschreibung. In groBe-
ren Unternehmen wird die Strategy Map auf
die unterschiedlichen Bereiche (Geschéftsbe-
reiche, Funktionsbereiche) kaskadiert, was

Frage: Wo sehen sie noch Optimierungsansatze
in ihrem Strategischen Prozess?

Alle befragten Unternehmen

Alle befragten Unternehmen
Total

Familienuntarnahman
Gencssenschaften

Kapitalgeselischaften

=1 Mrd. €
600-539 Mio. £
400-528 Mio. £

200-235 Mio. £

S0-199 Mig. €

Ergebnisse der
BFC-Studie Strate-
gien & Erfolgsfak-
toren von Unter-
nehmen der deut-
schen Erndhrungs-
industrie [source:
BFC-Studie, p.10]
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Externa/Inierne Analyse
Garmeinsams Ausrichiung

Kaskadierung der Strategie

Strategien werden in ihrem

Unternehmen umgesetzt?

Frage: Wie viel Prozent der definierten

Alle befragten Unternehmen

Tatal
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Frage: Haben sie einen formalen (jahrlichen)
Strategieprozess?

3
2

eine Voraussetzung fir eine hohe Strategieum-
setzung darstellt. Als Ergebnis bekommen sie
eine bereichsspezifische Strategy Map.

Schritt 3: Masterplan erarbeiten

Im Masterplan werden fir die in der Strategy
Map festgelegten Strategien die Haupteinfluss-
groBen, Ist- und Zielwerte (Kennzahlen) und die
zur Realisierung der Geschéftsziele notwendi-
gen Projekte mit Ressourcenallokationen dar-
gestellt. Der oder die Masterpléne eignen sich
hervorragend fir monatliche Besprechungen,
indem der Trend der Kennzahlen, der Fort-
schritt der relevanten Aktionen sowie deren Ak-
tualitat dberpriift werden konnen.

Das Erstellen der Strategy Map und des Mas-
terplanes wird in der Praxis i.d.R. auf zwei
Workshops aufgeteilt.

Eine gute Strategy Map hilft den Mitarbeitern,
das groBe Ganze zu sehen und aus den Mas-
terplanen heraus wird klar, welchen Beitrag je-
der einzelne zu den Prioritaten des Unterneh-
mens beisteuern kann und muss.

M Ausblick

,Die Professionalisierung, auch oder gerade in-
nerhalb des strategischen Management, wird in
Unternehmen der Ernd@hrungsindustrie weiter
voranschreiten. Griinde hierfiir sind steigende
Komplexitdt, stirkerer  Wettbewerbsdruck,
wechselndes Management und der steigende
Bedarf an Transparenz hinsichtlich Aufsichtsra-
ten und externen Anspruchsgruppen. Auch die
Nutzung von Strategy Maps und Masterplanen
werden ihren Beitrag zur Professionalisierung
der Branche beitragen,” so der Autor. A



