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Anlass

Ein mittelstdndisches Einzelhandelsunternehmen - in Deutschland an etwa 40
Standorten aktiv - stellte sich Anfang 2005 die Frage, wie es sich strategisch neu
positionieren kann. In den letzten Jahren wurde es zunehmend schwieriger, sich in
dem stark umkampften Markt erfolgreich zu behaupten. Neue Vertriebskanale
(Discounter und Internet) hatten an Bedeutung gewonnen und kampften um die
gleichen Kunden. Die Kunden waren preissensibler geworden, die Margen immer
geringer.

Der Geschéaftsflihrer war bereits 3 Jahre fiir das Unternehmen aktiv und hatte in
dieser Zeit das Geschaft stabilisiert und systematisch ein neues Fiihrungsteam
aufgebaut. Das Betriebsergebnis konnte sich nach zwei schwierigen Jahren im
dritten Jahr wieder sehen lassen. Diesen Erfolg hatte der Geschaftsfiihrer vor
allem durch diverse Kostensenkungen erzielt.

Nun stellte sich fur ihn die Frage, wie das Unternehmen langfristig erfolgreich
Uberleben kénne. Die strategische Zukunftsentscheidung sollte vor dem
Hintergrund einer grindlichen Analyse und einem sauberen Ausloten der
realistischen Handlungsoptionen des Unternehmens getroffen werden. Im ersten
Gesprach mit der flow consulting gmbh wurde deshalb die Entscheidung getroffen,
den Strategie-Entwicklungsprozess mit der Szenario-Technik zu starten.

Die Szenario-Technik

Mit Hilfe der Szenario-Technik wird das Denken in Optionen geférdert. Dabei geht
es nicht um die Festlegung auf eine prazise Position. Stattdessen werden
Zukunftsvarianten in Form von Szenarien entwickelt. Damit werden Perspektiven
ermoglicht und unternehmerische Entscheidungen auf mégliche
Zukunftsentwicklungen ausgerichtet. Gleichzeitig erarbeitet das Unternehmen
strategische Varianten, die je nach zukiinftiger Entwicklung abgerufen werden
kénnen. Die Fihrungskrafte, aber auch die Mitarbeiter im Unternehmen werden
achtsamer, die Indikatoren wahrzunehmen, die das eine oder das andere Szenario
anklindigen. Damit wird strategisches Denken in die operativen Ebenen integriert.
Auf der einen Seite erarbeitet sich das Unternehmen eine schlissige Strategie, um
seine operative Tatigkeit zu fokussieren. Auf der anderen Seite beobachtet es alle
Marktentwicklungen, die ein schnelles Umsteuern erforderlich machen.
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Warum sich mit der Zukunft auseinandersetzen?

1. Zukinftige Entwicklungen sind keine Fortschreibung aktueller Trends,
sondern kénnen erheblich von Diskontinuitaten beeinflusst werden.

2. Zukinftige Entwicklungen kiindigen sich oft durch schwache Signale an.
Je friiher wir diese Signale wahrnehmen und darauf reagieren, desto
groBer wird unser Wettbewerbsvorsprung sein.

3. Wenn wir zu spat reagieren, steigt unser Aufwand fiir wirkungsvolle
Maflnahmen. Eine Vorausschau zukiinftiger Entwicklungen starkt
unseren Handlungsspielraum.

4. Die Auseinandersetzung mit der Zukunft starkt die eigene Organisation,
strategisches Denken und Handeln werden miteinander verknipft. Das
Unternehmen wird schlagkraftiger.

Der Start in die Strategieentwicklung mit der Szenario-Technik beginnt mit der
Ist-Analyse:

Wie steht das Unternehmen im Moment da?

Welche Starken, Schwéachen, Chancen und Risiken sind vorhanden?

Hier werden die klassischen Instrumente SWOT-Analyse, Geschaftsfelder-
Analyse, Kundenanalyse, Wettbewerberanalyse angewendet. Damit wird die
Ausgangslage fir darauf folgenden Uberlegungen erarbeitet.

Sodann geht der Blick in die Zukunft:

Wie entwickelt sich das Umfeld des Unternehmens in der Zukunft?

Welche Faktoren haben Einfluss auf diese Entwicklung?

Wie wirken die Faktoren aufeinander?

Welche Trends bzw. Projektionen ergeben sich zu diesen Faktoren?

Wie lassen sich daraus schliissige Szenarien abbilden?

Um einseitiges Denken mit Scheuklappen zu vermeiden, werden die
verschiedenen Szenarien nicht in Best-Case und Worst-Case eingeteilt. In der
Arbeit werden grundsatzlich jeweils die gegenlaufigen Tendenzen beschrieben:
Wie sieht die Zukunft aus, falls es doch ganz anders kommt, als wir uns vorstellen
kénnen?

Nach der Beschreibung der Umfeldszenarien werden die strategischen Optionen
entwickelt:

Worauf hat das Unternehmen selbst Einfluss?

Was muss es an Entwicklungen hinnehmen und wie kann es darauf reagieren?
Auch bei den strategischen Optionen werden Szenarien entwickelt, die Varianten
beschreiben. Noch findet keine Festlegung statt, es werden vielmehr die
Handlungsoptionen deutlich.
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AnschlieBend werden diese Handlungsoptionen bewertet, die Vision und das
Leitbild werden formuliert und so wird die Strategie endguiltig definiert und
beschrieben. Danach folgt die Planung und Umsetzung:

Was muss getan werden, um mit dieser Strategie im Markt erfolgreich zu
arbeiten?

Die Phasen der Strategieentwicklung

Umfeldszenarien
Welche Rahmenbeding
treffen wir an?

Zukunfts-

Strategieszenarien
Welche Strategien kénne
verfolgen?

Grafik in Anlehnung an: Gausemeier, Fink, Schlacke, Szenario-Management, Mlnchen, Wien, 1996

Zeitlicher Rahmen

Fir die Strategieentwicklung wollte sich der Geschéftsfiihrer Zeit lassen. Das
Unternehmen stand zwar unter Druck, aber in keiner finanziellen Krise, die ein
sofortiges Handeln erfordert hatte. Es sollte mit einer ausfuhrlichen Analyse die
Entwicklung der nachsten 10 Jahre besprochen und die notwendigen
Schlussfolgerungen erarbeitet werden.

Fir den Prozess wurde ein Jahr veranschlagt. Die erste Beratung Uber das
Vorgehen fand im Januar 2005 statt, es folgten drei Strategieworkshops unter
Moderation von zwei Beratern der flow consulting gmbh im April, Juni und Oktober
2005. Zwischen diesen Workshops wurde weiter recherchiert, einzelne Themen
mit ausgewahlten Mitarbeitern im Unternehmen diskutiert und einige Gesprache
mit Lieferanten, Partnern und Wettbewerbern gefiihrt. Die Strategie und der
MaRnahmenplan fir die operative Phase waren Ende Oktober erarbeitet.

Die Workshop-Teilnehmer

Vor dem Start der Arbeit wurde beraten, wie der Kreis der Workshop-Teilnehmer
aussehen sollte. Der Kreis durfte nicht zu grof3 werden, um diskussions- und
arbeitsfahig zu bleiben. Gleichzeitig mussten die relevanten Experten aus den
verschiedenen Bereichen in der Strategiearbeit dabei sein. Anderenfalls wiirde
entscheidendes Wissen aus dem Unternehmen in der Diskussion fehlen.
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Deshalb lud der Geschéaftsfliihrer das Flihrungsteam gemeinsam mit den internen
Experten aus den Bereichen Controlling und Marketing zu den Arbeitsphasen ein.
Denn dieses Know-How war bisher in dem Fuhrungsteam nicht vertreten und
konnte so sofort in die Diskussion einflieRen.

Die Ist-Analyse

Die Ist-Analyse war der erforderliche erste Schritt. Das Risiko bei dieser Analyse
besteht darin, sich in zu vielen Details zu verzetteln und sehr lange im operativen
Denken zu bleiben. Nicht jedes einzelne Detail ist wichtig, vielmehr kommt es auf
die Zusammenhange an.

Durch die Vorarbeit der Workshop-Teilnehmer, die die relevanten Daten vor dem
ersten Workshop im April besorgt und aufbereitet hatten, konnte die Ist-Analyse
zlgig realisiert werden. Drei Analysen wurden durchgefihrt: SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities Threats), Kunden-Produktanalyse und
Wettbewerberanalyse. Die ersten zentralen Erkenntnisse dabei waren: Das
Unternehmen besitzt auf der einen Seite einen starken Geschéaftsbereich mit einer
vielfaltigen Produktpalette. Auf der anderen Seite ist der Fokus des Unternehmens
nicht erkennbar. Das Unternehmen bietet Produkte in vielen Bereichen an, ohne in
einem davon wirklich herausragend oder klar wahrnehmbar zu sein. Dartber
hinaus ist kein Kundenfokus zu erkennen.

Eine Fuhrungskraft hatte es so ausgedriickt: ,Wir tanzen auf allen Hochzeiten und
werden trotzdem nicht satt.”

Die Umfeldszenarien

Im Anschluss an die Beschreibung der Ausgangslage des Unternehmens folgte
die Frage nach der Entwicklung der Zukunft. Die Workshop-Teilnehmer sammelten
die Faktoren, die direkten Einfluss auf den Geschaftserfolg des Unternehmens
haben. Mit Hilfe einer Vernetzungsanalyse wurden aus diesen Faktoren sieben
Schlisselfaktoren gewonnen, die die Zukunft des Unternehmens entscheidend
beeinflussen:

. Entwicklung der Verbrauchertrends

:: Entwicklung der Vertriebslandschaft

:: Entwicklung der geographischen Marktstrome

. Entwicklung und Politik bei den Produktherstellern

:: Technologische Entwicklung in einem spezifischen Geschaftssegment

:: Gesetzliche Rahmengebung

:: Entwicklung der Kaufkraft in den regionalen Markten
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Darstellung der Vernetzungsanalyse

Aktive
Faktoren
Trage
Faktoren

A

Kritische
Faktoren
Passive

Faktoren

v

Zu den Schlisselfaktoren wurden Informationen besorgt bzw. die vorhandenen
Informationen in der Gruppe prasentiert. Zwei Marktstudien - eine zur Entwicklung
der Handelslandschaft, eine zur Entwicklung der Verbrauchertrends - wurden
ausflhrlich diskutiert. Da diese Informationen bereits im ersten Workshop zur
Verfliigung standen, konnten sie sofort in die weitere Arbeit einflieRen.

Zu den zentralen Schlisselfaktoren wurden in dem Workshop jeweils vier
gegensatzliche Projektionen erarbeitet.
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Beispiel fiir Zukunftsprojektionen zum

Schliisselfaktor:

,Die Entwicklung und Politik der Hersteller (Industrie) unserer Produkte*

Forcierung anderer
Vertriebskanile

Bilindnisse

Verschiérfung
Wettbewerb

A

Projektion 2:
Existenz-

kampf gegen
die Industrie
Starkung

bei Herstellern <
| Angriffe aus
Asien

Projektion 3:
Gemeinsamer
Kampf mit der
Industrie

p Marktmacht
der
Hersteller /
Oligopol

Projektion 4:

Bewusste
Partnerschaft

v

Kooperation /
Stiitzung unseres
Vertriebskanals

Es ergaben sich insgesamt 24 Projektionen, die mit Hilfe einer Konsistenzanalyse
in 5 schliissigen Zukunftsszenarien gebiindelt wurden:

Mady in Senioren -
y Uberleben
machen 4 4
4 in Nischen
mobil.

Germany -
vorbcy

Industrie
schopft
den Rahm
ab.

Discount

Die Schwierigkeit dieses ersten Strategieworkshops lag vor allem darin, den Kopf
frei zu machen fir die Strategie-Arbeit. Anfangs wurde jede Zukunfts-Diskussion

Uberlagert von den traditionellen Denkmustern, den operativen Belangen und der
aktuellen operativen Situation. Als Konsequenz hat die Gruppe beschlossen, den
nachsten zweitdgigen Workshop in einem abgelegenen kleinen Seminarhotel

durchzufiihren, die Mobiltelefone haufiger auszuschalten und bereits am Vorabend

des zweitagigen Strategieworkshops anzureisen.
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Zwischen dem ersten und zweiten Workshop wurden die Szenarien in kleinen
Gruppen ausformuliert und beschrieben. Dies ist eine notwendige Arbeit, damit
nach ein paar Wochen alle ein klares Denkbild davon haben, was mit den
einzelnen Szenarien konkret gemeint ist. Ein Szenario ist nicht nur eine einfache
Trendbeschreibung, sondern beschreibt einen komplexen Zusammenhang von
einer moglichen Zukunft. Bei dieser Beschreibung der Umfeldszenarien halfen
folgende Leitfragen:

:: Welchen Titel hat dieses Szenario?

.- Wie beschreiben Sie das Szenarion in vier bis sechs Thesen?
:: Verdeutlichen Sie das Szenario anhand einer kurzen Story

;> Wer sind die Gewinner in diesem Szenario?

> Wer sind die Verlierer in diesem Szenario?

.2 Welche Chancen stecken fiir uns in diesem Szenario?

> Welche Risiken stecken fiir uns in diesem Szenario?

:: Welche Handlungsoptionen haben wir in diesem Szenario?

Im zweiten Workshop wurden die Szenarien noch konkreter ausformuliert und die
Unterschiede der einzelnen Umfeldszenarien wurden deutlich.

Von Umfeldszenarien zu strategischen Szenarien

Uber die Klarung der Frage, welche Handlungsoptionen das eigene Unternehmen
hat, um in den unterschiedlichen Szenarien zu agieren, wurden die vielfaltigen
Spielraume des Unternehmens ausgelotet. Das gelingt nur, wenn die Beteiligten in
diesem Schritt sich noch nicht auf eine Strategie oder ein Handlungsszenario
festlegen, sondern alle Varianten vorurteilsfrei prifen.

Die Entwicklung der strategischen Szenarien verlief in drei Schritten:

(1) Eigene Einflussfaktoren priifen
Als erstes hat die Gruppe geprift, welche Faktoren sie selbst beeinflussen kann.

(2) Optionen zu Szenarien biindeln

Zu jedem Umfeldszenario und den einzelnen Einflussfaktoren wurden
Handlungsoptionen entworfen. Diese Handlungsoptionen dienten dem
FUhrungsteam als Hintergrund und Ansporn, unterschiedliche strategische
Szenarien (Handlungsszenarien) zu entwickeln. Zu jedem strategischen Szenario
wurde jeweils die Gegenposition geprift: Wie wiirde es aussehen, wenn wir genau
das Gegenteil tun wirden? So wurden mogliche Einseitigkeiten in der Diskussion
verhindert.

(3) Zukunftsrobustheit priifen

Sodann wurden die strategischen Handlungsszenarien auf deren
Zukunftsrobustheit geprift: Ist das Handlungsszenario hilfreich, um in einem
einzigen Umfeldszenario erfolgreich zu agieren, ware bei allen weiteren
Umfeldentwicklungen aber kontraproduktiv (zukunftsfokussiert)? Oder ist eine
Handlungsoption fiir mehrere Umfeldszenarien hilfreich (zukunftsrobust)?
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Priifung der Zukunftsrobustheit von strategischen Handlungsszenarien

Wie gut eignet sich welche Strategieoption fiir welches Szenario?

Umfeld-
szenario
3

Umfeld-
szenario
2

Umfeld-
szenario
1

Strategie- Zukunftsrobuste
szenario -+ - 0 oder fokussierte
A Strategie?
Strategie-
szenario + + -
B
Enge oder breite
Strategie- + - Strategie?
szenario =
Cc

Das Fuhrungsteam hat in dieser Art und Weise sechs strategische Handlungs-
optionen entwickelt. Anschlief’end, als Vorbereitung auf den dritten Workshop,
wurden die Handlungsszenarien grindlich analysiert und ausfiihrlich beschrieben:

:: Formulieren Sie die strategische Handlungsoption in wenigen Satzen.

:: Welche Konsequenzen hatte die Umsetzung dieser Strategie auf ihr
Unternehmen (auf die Organisation, auf die Personalpolitik, auf die
Standortpolitik, auf die Lieferantenbeziehungen, auf die Finanzen usw.)?

:: Welche Maflinahmen miissten Sie realisieren, um sich auf dieses
Umfeldszenario optimal einzustellen?

:: Was missten Sie dafiir aufgeben?

:: Woflr brauchten Sie noch Expertise, bzw. zu welchem Thema miissten Sie noch
weitere Informationen einholen?
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Uberblick: 6 strategische Handlungsoptionen

Fokus auf
Kunden-

gruppe A

Fokus auf
Kunden-

gruppe B

Neuen
Vertriebs-
kanal

forcieren /

LK 4 <

Regionale
Ausrichtung

+ Integration
eines Nischen-
angebotes

Anschluss
an einen
Systemgeber

J

Bewertung der strategischen Optionen und Entscheidung

Im dritten Workshop im Dezember 2005 lagen alle Beschreibungen der sechs

strategischen Optionen vor. Die Gruppe hatte recherchiert, weitere Informationen

eingeholt und einige Szenarien durchgerechnet. Es wurde bereits mit einigen
Partner, z.B. mit den Lieferanten, ausgelotet, was bestimmte Entscheidungen

bedeuten wiirden und ob die Partner mitziehen. So entstand eine gute Grundlage,
um in diesem Workshop die Entscheidung herbeizufiihren: In welche strategische
Richtung soll dieses Unternehmen gesteuert werden?

Bei der Bewertung der strategischen Handlungsszenarien hat sich die Gruppe auf
folgende drei Kriterien geeignet:

(1) Unsere Strategie soll zukunftsrobust sein.

»,Wir wollen uns so aufstellen, dass wir auf mehrere Entwicklungen in der

Handelslandschaft unserer Branche schnell reagieren kbnnen. Wir werden die
Entwicklung weiter beobachten und die Strategie haufiger priifen. Das Risiko der

einseitigen Fokussierung ist uns zu grof3. Das bedeutet aber nicht, dass wir

weiterhin ,auf allen Hochzeiten tanzen“ werden. Wir werden uns trotzdem auf eine

schliissige Strategie ausrichten und wissen, dass wir uns dann sukzessiv von

einigen geliebten Nebenschauplédtzen verabschieden miissen. Damit biindeln wir

unsere Energien.”
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(2) Unsere Strategie soll handlungsrobust sein.

»Wir wollen unsere eigenen Starken nutzen. Wenn die Strategie Sinn macht und
gleichzeitig das beriicksichtigt, was wir bereits gut kbnnen, sind wir schneller
handlungsféhig. Wenn wir in komplett neue Geschéftsfelder einsteigen, zu denen
wir noch wenig Wissen und wenig Erfahrung haben, ist das Risiko fiir uns recht
grol3. Dartiberhinaus wére das mit gro3en Investitionen verbunden. Eine
Repositionierung unseres jetzigen Geschéftsmodells erscheint uns Erfolg
versprechender als ein komplett neues Geschéftsmodell, welches wir nicht
beherrschen und in dem uns andere sehr weit voraus sind.”

(3) Unsere Strategie soll personenrobust sein.

,Wir sind in diesem mittelstandischen Unternehmen als Flihrungskraft gelandet,
weil wir den unternehmerischen Handlungsspielraum schétzen. Von unserer
Energie und Tatkraft hdngt sehr viel in diesem Unternehmen ab. Wenn wir alle an
einem Strang ziehen und die verabredeten Punkte konsequent umsetzen, kbnnen
wir viel bewegen. Deshalb sollte die Strategie so gewéhlt werden, dass zumindest
die meisten von uns sich persénlich damit identifizieren kénnen. Denn wenn wir
diese Strategie widerstrebend umsetzen und wir nicht davon iiberzeugt sind, wird
die Erfolgswahrscheinlichkeit gebremst. Unsere Unternehmenskultur fordert und
férdert diesen Einsatz. Wir wollen ihn gern fiir eine Strategie geben, von der wir
liberzeugt sind und die wir gemeinsam entwickelt haben.*

Nach diesen drei Kriterien wurden alle 6 Strategieszenarien bewertet. Die
héchsten Punktwerte bei diesem Verfahren erhielten folgende Optionen:
,Regionale Ausrichtung + Integration eines Nischenangebotes® und ,Anschluss an
einen Systemlieferanten®. Diese beiden Szenarien wurden von der Gruppe in eine
schlissige Strategie integriert.

Umsetzung der Strategie

Diese Strategie wurde konkret ausformuliert. Mit Elementen aus der Balanced
Scorecard wurden erste Indikatoren entwickelt, anhand derer das Fihrungsteam
erkennen kann, ob das Unternehmen mit der gewahlten Strategie auf dem
richtigen Weg ist. So wurden fiir die 4 Ebenen ,Finanzen®, ,Lernen + Entwicklung®,
.Interne Prozesse® und ,Kunden® relevante KenngroRen festgelegt. Dazu wurden
klare Ziele formuliert und ein Umsetzungsplan mit Verantwortlichkeiten, Zeitleiste
und Aufgabenpaketen verabschiedet. Damit war der Workshop beendet, ein
Strategie-Review wird in einem Jahr erfolgen.
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Woran konnen wir erkennen, dass wir mit dieser Strategie erfolgreich sind?

Finanzen
Beispiele:
- Operatives Ergebnis der
Filialen
- Umsatz in spezifischen
Produktgruppen
Kunden T Interne Prozesse
Beispiele: Beispiele:
- Kundenzufriedenhejit ¢ Strategie p - Terminmanagement
- Stammkundenanteil - Qualitatsstandards
Lernen und Entwicklung
Beispiele:
- Mitarbeiterschulungen
- Kooperationen mit Lieferanten
und Partnern
Ergebnisse

Die Strategieentwicklung hat ein knappes Jahr gedauert. Die operative Tatigkeit ist
weiter gelaufen und die ersten Friichte des Strategieentwicklungsprozesses waren
bereits im ersten Jahr erkennbar. Die Auseinandersetzung mit der Zukunft war fir
die meisten Beteiligten in dieser konzentrierten Form neu. Es hat dazu gefuhrt,
dass jetzt jeder ein klares Bild davon hat, wie sich die Zukunft des Unternehmens
entwickeln kann. Die strategische Diskussion ergab bei allen Beteiligten einen
Schub, die eigene Fihrungsarbeit im konkreten Unternehmensalltag zu
fokussieren. Es wurden auf Abteilungs-Ebene Meetings anberaumt, anhand derer
die Arbeit reflektiert und ausgerichtet wurde. Das fiihrte zu einem neuen Schwung
bei der Motivation der Mitarbeiter. Einzelnen ist es manchmal schwer gefallen,
offen in strategische Diskussion hinein zu gehen, denn diese Arbeit ist kein ,100-
Meter-Lauf“. Aber alle im Fihrungsteam sind nach diesem Jahr davon Uberzeugt,
den richtigen Weg zu beschreiten. Das Strategie-Review in einem Jahr wird
zeigen, wie weit der Weg geflihrt hat und wie erfolgreich er war. Allen Beteiligten
ist bewusst, dass sie weiterhin die Zukunft im Auge behalten missen. Die neue
Strategie bundelt die Krafte im Unternehmen und zeigt eine realistische neue
Perspektive flr das Unternehmen.
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