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Editorial

Sehr geehrte Damen und Herren,

der DAX konnte in den letzten 4 Wochen
um 15 % zulegen. Die Deutsche Bank hat
aktuell einen Milliardengewinn erwirt-
schaftet.

Ist die Talsohle durchschritten? Nahert
sich schon das Ende der Krise?

Wichtig ist sicherlich, nicht alles nur
schwarz zu malen und auch weiterhin mit
einer gehdrigen Portion von Selbstvertrau-
en und Optimismus zu agieren. Solange
jedoch die Borse derartig volantil bleibt,
die Zahl von Kurzarbeit weiter steigt und
Unternehmensinsolvenzen zunehmen, ist
das Vertrauen in die Wirtschaft weiterhin
nachhaltig beeintrachtigt.

Hier gilt es nun mit der dazugehérigen
Portion an Selbstvertrauen, die Auswirkun-
gen der Krise nachhaltig einzuddmmen,
Fehlentwicklungen zu korrigieren , Liqui-
ditat und Ertragsstarke zu sichern und sich
nicht zu lange an ,,Strohhalme* zu klam-
mern.

In dieser Ausgabe finden Sie interessante
Beitrage zu diesem Themenkomplex.

Termine

Workshops zum Thema ,,Verkaufserfolg
durch Profi-Akquise*

am 14. Mai 2009 um 15.00 Uhr,

am 15. Mai 2009 um 13.00 Uhr und

am 16. Mai 2009 um 11.00 Uhr
Referent: Dr. Daniel Langhans, auf der
Messe INTERTECH in A-Dornbirn,
Halle 9, Messe-Gesamtprogramm unter
http://www.messedornbirn.at/intertech/

Betriebsinterne Projekte professionell
planen und durchfiihren
Organisationsprojekte dienen der Verbes-
serung der eigenen Unternehmensleistung
am 15. und 16. Juni 2009, 9:00 bis 17:00
Uhr in 73760 Ostfildern-Nellingen,

,»Den Aufschwung vorbereiten — neue Ge-
schéftsfelder finden vermittelt einen ers-
ten Eindruck davon, wie die Faktoren
Team und Systematik helfen kdnnen, die
richtigen Lésungskonzepte zu finden.

Im zweiten Beitrag ,,Claim Management —
vom Vertrag zur berechtigten Nachforde-
rung“ werden Hintergriinde und Wege
aufgezeigt, Auftrage auch durch bewegte
Zeiten hindurch und trotz Anderungswiin-
schen, nachhaltig erfolgreich abzuwickeln.
Die Themen ,,Outsourcing“ und
»Strategieentwicklung™ ergénzen das Bild
und werden von interessanten ,,Rand-
notizen“ aus Recht, Politik und Technik
abgerundet.

Wir wiinschen Ihnen viel Spal} bei der
Lektire, hilfreiche Hinweise und viele
erfolgreiche Geschafte.

lhr Verbund beratender Unternehmer
Vorstand

Norbert Schenzle Stefan Schlosser

s =

An der Akademie 5, TAE Technische Aka-
demie Esslingen, www.tae.de
Referent: Friedrich Stein

Produktmanagement fur Technologie-
produkte und techniknahe Dienstleis-
tungen

Der Produktmanager als Unternehmer in
seinem Marktsegment

am 6. und 7. Oktober 2009, 8:45 bis 16:45
Uhr in 73760 Ostfildern-Nellingen, An
der Akademie 5, TAE Technische Akade-
mie Esslingen, www.tae.de

Referent: Friedrich Stein



VBU Newsletter Friihjahr 2009

Den Aufschwung vorbereiten - neue Geschiiftsfelder

finden Dr. Ulrich Obbarius

Vollmundig kénnte man behaupten: ,,Hier
ist der Weg aus der Krise!* — Nein, so ein-
fach ist es nicht. Es gibt nicht den einen
Weg. Da kommt es wohl wesentlich auf die
Situation an, in der das Unternehmen
steckt. Betrachten wir ein Beispiel: Das
mittelstdndische Unternehmen hat sich Gber
Jahre in der Branche einen guten Namen
erarbeitet und liefert technische Investiti-
onsglter auf der Basis bewéhrter, zum gro-
Ren Teil selbst entwickelter Technologie.
Die Unternehmensleitung erkennt ein be-
deutendes Risiko in der Ausrichtung auf
diese eine Branche: Man ist vollkommen
abhéngig von den Nachfragezyklen dort.
Zur Reduktion der Risiken sollen weitere
Geschéftsfelder identifiziert, bewertet und
aufgebaut werden.

Der Erfolg der Methode beruht auf den
beiden Faktoren Team und Systematik.
Das bedeutet: die Aufgabe wird gemeinsam
im Team der Experten des Unternehmens
wie in einem Workshop bearbeitet.

Systematik

Das Vorgehen orientiert sich an der klassi-
schen Systematik zur Bearbeitung techni-
scher Lésungen mit den Arbeitsschritten:
1. Projekt vorbereiten

2. (Aktuelle) Situation analysieren

3. Soll-Zustand festlegen

4. Losungsideen finden

5. Loésungskonzepte entwickeln

6. Entscheidung fur ein Konzept treffen

7. Konzept umsetzen

Nicht alle diese Punkte mussen hier aus-
fihrlich erlautert werden, da sie auch als
Schlagworte geldufig und sofort verstand-
lich sind.

1. Das Projekt wird vorbereitet,

indem aus den fiihrenden kreativen Kopfen
des Unternehmens eine Arbeitsgruppe ge-
bildet wird, - das Team. Ebenfalls wird der
Projektleiter bzw. der Moderator bestimmt.
Das Ergebnis mit Erreichen des Ziels, ins-
besondere dem Fertigstellungstermin und
dem Aufwand wird geplant wie ein Projekt;
- dies ist der erste Schritt in der Systematik.

2. Dann bearbeiten wir die Analyse der
aktuellen Situation,

wobei es sich bewéhrt hat, am Anfang eine
Starken-und-Schwéchen-Analyse (SWOT-
Analyse) zu Technologie und Markt zu
erstellen.

Interne Analyse

SWOT- :
ArElvEE : Schwachen
Y Starken (Strengths) (Weaknesses)
S-O-Strategien: _—
E ch Verfolgen von neuen WHOSIRIEREE
X ancen Chancen, die gut zu Schwachen eliminieren,
t | (Opportunities) e Slérl;en i um neue Mdglichkeiten
e Unternehmens passen. A0 VT
r
n
e
A
i W-T-Strategien:
T S-T-Strategien: Verte_idigungen
y Gefahren Stéarken nutzen, um \e/s:\rl]v;cnl;e;?l,eusmc (e EEED
s (Threats) Bedrohungen Ny
e nicht zum Ziel von
e : Bedrohungen werden zu
lassen.

Damit wird im Team Klarheit Gber das
vorgegebene Ziel erzeugt und der Zugang
zur Gesamtaufgabe Uber die ganzheitlichen
Einsichten erleichtert. Dies wird die Basis
flr weitere Aktivititen. Die Technologie-
feld-, Kunden- beziehungsweise Zielgrup-
pen-Analyse schlieRen sich an. Uber
Trendanalysen ermittelte Entwicklungen
fuhren gedanklich zu noch nicht allzu of-
fensichtlichen Wachstumsmarkten. Gerne
spricht man heute von den Mega-Trends,
wie zum Beispiel ,,Wellness*; diese Trends
sollen bei der Betrachtung nicht auBer Acht
gelassen werden. Zeigt sich das Bild voll-
stdndig, kann daraus zusammen mit der
Zielvorgabe der gewiinschte

3. Sollzustand festgelegt werden.

Hier werden die Randbedingungen fiir das
gewiinschte Ziel gesetzt. Das kénnte zum
Beispiel eine geografische Aussage zum
Zielmarkt sein:

- Vermarktung weltweit, aber nicht in Lan-
dern A, B und C oder

- Vermarktung ausschlieBlich auf dem
Kontinent Europa.

Die Fokussierung auf eine Zielgruppe ist
auch moglich. Allerdings gilt es zu beach-
ten, dass die Grenzen nicht zu eng gezogen
werden. Die kreativen neuen Ansétze sol-
len gefunden werden und nicht von vorne-
herein aulerhalb des Betrachtungshorizonts
liegen.

>>
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Kann auch ein Gesell-
schafter-Geschafts-
fuhrer abberufen wer-
den?

Der BGH hatte vor kur-
zem folgenden Fall zu
entscheiden, der fir
viele kleine GmbHSs
sicher von Interesse ist:

Bunyaidsiyray Jap snn sanapN

In der Zweipersonen-GmbH
teilten sich die Gesellschaf-
ter die Geschaftsfilhrung so,
dass der eine die kaufmanni-
sche und die andere die
technische Geschéftsfiih-
rung Ubernahm. 2006 kam
es zu Meinungsverschieden-
heiten zwischen ihnen, die
in einem unheilbaren Zer-
wirfnis endeten. Mit den
Stimmen der technischen
Geschéftsfuhrerin wurde der
andere, der Klager, aus
wichtigem Grunde als Ge-
schéftsfihrer abberufen. Die
Beklagte behauptete, der
Kléger habe pflichtwidrig
die Jahresabschliisse 2004
und 2005 nicht beim Finanz-
amt eingereicht und den
Jahresabschluss 2003 nicht
vollstandig erstellt. Zusatz-
lich behauptete sie, der KIl&-
ger habe durch mangelnde
Kooperationsbereitschaft
das Zerwurfnis malgeblich
herbeigefihrt.

Der BGH stellt nun in sei-
nem Urteil fest, dass ein
VerstoR gegen Buchfiih-
rungspflichten eine Abberu-
fung aus wichtigem Grund
rechtfertigen kann. Dies gilt
unabhangig von der Ge-
samtverantwortung der Ge-
schéftsfihrer und von der
Tatsache, dass die abschlie-
Rende Entscheidung tber
die Aufstellung des Jahres-
abschlusses eine Gesamtge-
schaftsfiihrungsmalnahme
darstellt, auch wenn diese
Aufgabe nach der internen
Ressortverteilung einem
Geschéftsfilhrer zugewiesen
ist.

Der Geschaftsfiihrer kénne
jedenfalls dann abberufen
werden, wenn er durch

>>
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»Den Aufschwung vorbereiten - neve Geschiiftsfelder finden (Fortsetzung)

4. Loésungsideen finden

bedeutet in kreativer Runde neue Ideen
finden. Die Methoden Brainstorming in
Kombination mit der Kartenmethode oder
Morphologie mit einer Morphologie-
Matrix bieten sich an. Es ist immer wieder
beeindruckend, wie ,,normale Menschen®,
arbeiten sie im Team, zu auBergewdhnlich
kreativen Leistungen gelangen!

5. Neue Losungskonzepte werden

aus den entsprechend attraktiven Ideen —
auch durch Kombination — entwickelt.
Hierbei wird eine zielorientierte Bewer-
tung durchgefiihrt.

6. Die Entscheidung, welche der Ldsun-
gen weiter verfolgt und umgesetzt wer-
den soll,

wird zwischen den alternativen Konzepten
getroffen. Die Auswahl féllt nicht schwer
und lasst sich schnell herbeifiihren, da alle
Parameter durch die VVorarbeit bekannt
sind.

7. Losung umsetzen.
Bei der Zusammensetzung des Teams hat
man darauf geachtet, dass die zur Reali-

sierung wichtigen und einflussreichen Mit-
arbeiter Teil der Arbeitsgruppe sind. Der
zur Umsetzung der kreativen Lésung not-
wendige Motivationsschub wird so freige-
setzt. Widerstande gegen das Neue kommen
erst gar nicht auf.

Das grundsatzliche (unternehmerische) Ri-
siko, das mit einer Innovation immer ver-
bunden ist, l&sst sich auf diese Weise nicht
vollstandig eliminieren. Aber durch die Me-
thodik sowie das Expertenteam werden die
Risiken kalkulierbar und durch Werkzeuge
aus dem Projektmanagement handhabbar.

Wer jetzt damit beginnt, wegen unerfreulich
sinkender Auftragseingange neue Ge-
schaftsfelder aufzubauen, ist sicherlich
,»Spat dran“, da das Problem bereits existent
ist. Frihzeitig entsprechend gehandelt, tritt
dies Problem erst gar nicht auf.

Dr. Ulrich Obbarius
ulrich.obbarius@vbu-berater.de
Telefon 07045 912594

Claim Management - vom Vertrag zur herechtigten

Nuchforderung Friedrich Stein

Die Vielzahl von Synonymen fir ,,Claim
Management* tragt nicht gerade zur Uber-
sichtlichkeit der - zumindest fir Kunden-
auftrags-Projekte - wichtigen Verfahren
bei. So ist Claim Management (CM) auch
als Forderungs- oder Nachforderungsma-
nagement, Nachtrags- oder Anspruchsma-
nagement bekannt. Im Englischen sind
Begriffe wie Claim Management, Claims-
management, Entitle- bzw. Change-Order-
Management geléufig.

Was ist Claim Management
(Nachforderungsmanagement)?

Der Begriff ,,Claim“ kommt aus den engli-
schen Sprachgebrauch, und bedeutet so
viel wie: Beanstandung, Anspruch, Forde-
rung.

Fur den Bereich Projektmanagement liefert
die DIN 69 905 diese Definition:
»Nachforderungsmanagement ist die Uber-
wachung und Beurteilung von Abweichun-
gen und/oder Anderungen und deren wirt-
schaftlichen Folgen zwecks Ermittlung
und Durchsetzung von Anspriichen.*

Claim Management ist also die Bearbeitung
und Durchsetzung von Nachforderungen im
Projekt. Nachforderungen kénnen aus geéan-
derten bzw. zusétzlichen Leistungen beste-
hen oder zum Beispiel auch durch nicht
erbrachte Mitwirkungspflichten des Kun-
den.

Sind jedoch Anderungen oder Erweiterun-
gen bereits im Auftrag enthalten, so hat der
Auftragnehmer diese auszufiihren, ohne
dafurr einen Claim oder eine Nachforderung
an den Auftraggeber oder einen anderen
Auftragnehmer des Gesamtprojektes stellen
zu kdnnen.

Eine prazisierende Definition liefert VVolker
Stroh in einer Veroffentlichung des VDMA,
2000:

,»Claim Management ist das geplante und
kontrollierte Voraussehen, Beobachten,
Feststellen, Dokumentieren und Geltendma-
chen oder Abwehren von nicht urspringlich
zwischen den Parteien geregelten Forderun-
gen, die sich erst aus Abweichungen des
tatsachlichen vom geplanten Vertragsver-
lauf ergeben.”

>>
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sein — nicht notwendiger-
weise schuldhaftes — Verhal-
ten zu einem unheilbaren
Zerwiirfnis wesentlich bei-
getragen hat. Ausdricklich
stellt er aber fest, dass es
nicht erforderlich sei, dass
der Verursachungsanteil des
Abzuberufenden denjenigen
des Mitgeschaftsfiihrers
liberwiege.

Dies ist fiir die Praxis beson-
ders interessant, weil eine
Abwégung, wer mehr zu
dem Zerwiirfnis beigetragen
hat, bisher groRe Probleme
bereitete und letztlich eine
reine Wertungsfrage ist.
Beachtlich ist vor allem,
dass jeder beteiligte Ge-
schéaftsfihrer wirksam abbe-
rufen werden kann, wenn
wechselseitig wesentliche
Ursachen fir ein Zerwirfnis
gesetzt wurden.

VBU-Partner
RA Joachim Staudenmaier
MBA
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Claim Management - vom Vertrag zur berechtigten Nachforderung

(Fortsetzung)

Zunéchst ist die Entstehung von Claims zu
verhindern oder wenigstens zu vermindern,
das so genannte vorbeugende Claim Mana-
gement.

Und erst, wenn dieser Ansatz nicht greift,
riicken zwei weitere Zielrichtungen des
Claim Managements in den Mittelpunkt,
némlich:

Vertragliche Anspriiche gegenuiber dem
Vertragspartner durchsetzen

- aktives Claim Management (so genannte
,»Eigen-Claims*) oder / und

- unberechtigte Forderungen abwehren
(defensives Claim Management -,,Fremd-
Claims").

Wozu dient Claim Management und
wem nitzt es?

Claim Management ist im deutschsprachi-
gen Raum weitgehend unbekannt und auch
wenig beliebt. Dies hdngt wohl zusammen
mit der traditionellen Auffassung, dass
einmal eingegangene Geschéfts- und Lie-
ferbeziehungen nicht belastet werden diir-
fen. Und so ist es immer noch gebrauch-
lich, dass Auftragnehmer, auch nach vielen
Anderungen, ihre Gewerke (zum Beispiel
Anlagen, Sondermaschinen oder Bauob-
jekte, samt den entsprechenden Dienstleis-
tungen) fertig stellen und dabei einen Teil
ihrer Renditen (die friher auskdmmlicher
waren) zugunsten einer langjéhrigen Part-
nerschaft ,,opfern“. Mit den hohen Rendi-
ten ist es — aufgrund des stark zugenomme-
nen internationalen Wettbewerbs in vielen
betroffenen Branchen — jetzt weitgehend
zu Ende. Die Suche nach alternativen L6-
sungen wird immer dringender.

Bei groferen Kundenauftrags-Projekten
(Sondermaschinen- und Anlagenbau, 1T-
Projekte, Bauvorhaben und sonstige Inves-
titionsprojekte) kommt es im Projektver-
lauf und vor allem am Ende des Projektes
(Installation, Inbetriebnahme und Abnah-
me) héaufig zu Ausei-

wahrend des Projektverlaufs hervorgehen.

Immer knappere Marktpreise, schrumpfen-
de kalkulatorische Projektgewinne, interna-
tionale Vorhaben mit mehreren oder gar
vielen (Konsortial-) Partnern, kiirzere Pro-
jektlaufzeiten und gestiegene Qualitatsan-
forderungen verstéarken diese Tendenzen. Zur
Sicherung des Projekt-Budgets wird

es zunehmend wichtiger, die nachvertragli-
chen Anspriche (Claims) friihzeitig zu
erkennen, anzumelden bzw. abzuwehren.
Dabei will professionelles Forderungsma-
nagement keinesfalls die Kunden verar-
gern. Es geht vielmehr darum, mit prazisen
Verfahren und guter Kommunikation ein
faires Miteinander aller beteiligten Partner,
auch und gerade in ,,heilen Projektphasen,
zu gewabhrleisten. Und hier besinnen sich
auch mittelstandische Auftragnehmer auf
Gepflogenheiten und Regeln, die im inter-
nationalen Umgang und bei grof3en Liefe-
rern seit vielen Jahren gel&ufig sind, ném-
lich gutes Claim Management zu installie-
ren und zu leben.

Claim Management ist stark vernetzt

- Haufig wird Claim Management als ein
Spezialfach des Projektmanagement gese-
hen und dort auch integriert, wohl weil in
der Regel die Erfordernisse nach Nachfor-
derungen im Zusammenhang mit meist
groRReren internationalen Kundenauftrags-
Projekten entstehen.

- Andere sehen CM stérker im Zusammen-
hang mit dem Qualitadtsmanagement und
binden es dort ein.

- Eine starke Komponente bildet jedoch der
juristische Teil, basierend auf entsprechen-
den Vertragen (Vertragsmanagement).
Héufig spielt gerade auch das juristische
Fachkdnnen im internationalen Recht eine
wesentliche Rolle fir den Projekterfolg.

- Und schlieBlich sind Fahigkeiten wie Ver-
handlungsstérke und inter-kulturell ge-
schicktes VVorgehen notwendig.

nandersetzungen zwi-
schen den Partnern,

Projektmanagement

die einerseits aus
missverstandlichen
Vertragsformulierun-
gen, aus ubersehenen
Vertragsdetails oder
aus unterlassenen Ver-
einbarungen resultie-
ren, oder andererseits
aus einer Vielzahl von
schlecht gemanagten

Risikomanagement

Vertrags-
management

Projekt-Controlling

Konfigurationsmanagement

Anderungs-

Dokumentation
management

Qualitatsmanagement =

Anderungswiinschen

>>
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Das Ende der Edison-
Gluhbirne

Es ist amtlich: Europa
verabschiedet sich von
der klassischen Gliih-
birne. Damit ver-
schwindet die klassi-
sche Gluhfadenlampe
133 Jahre nach ihrer
Erfindung durch Tho-
mas A. Edison vom
Markt; Grundlage dazu
bildet eine Verordnung
der Europdischen Kom-
mission, die nun auch
aktuell von den EU-
Mitgliedstaaten gebilligt
wurde.

uIPAIYISIUD {0Y N1H1|0d 31q Zudiziyjaa1hiaug ‘

Die EU erwartet von dieser
Malnahme Energieein-
sparungen von nahezu 40
TWh: Das entspricht in etwa
dem Stromverbrauch von 11
Millionen Haushalten, d.h.
der jahrlichen Leistung von
zehn 500-Megawatt-Kraft-
werken und einer Verringe-
rung von CO2-Emissionen
um jéhrlich 15 Mio. t.

Die Verordnung betrifft
zuallererst die klassischen
Glihlampen mit E14 und

E 27 *) Schraubsockel und
enthélt Mindestanforderun-
gen an deren Energieeffi-
zienz.

Zunéchst entfallen ab 1.
September 2009 alle nicht
transparenten Lampen, die
schlechter als Energieeffi-
zienzklasse A sind. Das be-
deutet das Ende fir alle mat-
tierten Glihlampen und Ha-
logenlampen, glasklaren
Gluhlampen ab 100 Watt,
sowie flr einige Energie-
sparlampen in Glihlampen-
form der Klasse B. Bereits
gekaufte Lampen diirfen
aufgebraucht und Lagerbe-
stande in Geschéften abver-
kauft werden.

Der Zeitplan des Ausstiegs:
- ab 1. September 20009:
Verbot aller Mattglasgliih-
birnen und

- ab 1. September 2009:
Verbot von Klarglas-

>>
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Claim Management - vom Vertrag zur berechtigten Nachforderung

(Fortsetzung)

Geeignete Projekte fiir Claim Manage-
ment

Projekte im Sondermaschinen- und Anla-
genbau unterliegen besonderen Rahmenbe-
dingungen.

1. Einerseits werden héaufig die Geschéfte
jeweils mit einem Kunden vereinbart und
abgewickelt. Dies kann die Definition der
zu erbringenden Leistungen und Produkt-
eigenschaften vereinfachen, da diese Ge-
spréche nur zwischen zwei Partnern erfol-
gen. Andererseits ist es gelegentlich so,
dass die Kunden am Anfang ihre Vorstel-
lungen und Wiinsche nicht technisch prazi-
se formulieren konnen. Dies trifft insbe-
sondere dann zu, wenn der Anlagen-
Lieferant Hochtechnologie-Produkte an-
bietet, deren Leistungsfahigkeit und Leis-
tungsgrenzen dem Kunden nicht klar ge-
nug sind. Bei internationalen GroRB- und /
oder Konsortial-Projekten wird dies umso
schwieriger.

2. Ein weiterer wichtiger Aspekt bei dieser
Art von Investitionsprojekten ist, dass die
Lieferung der Leistung in der Regel auf
der Basis eines Werksvertrags erfolgt. Da-
mit wird Klar, dass das Projektziel die er-
folgreiche Leistungs-Abnahme ist. Verzug
wird haufig auch noch mit Vertragsstrafen
(Pdnalen) belegt.

3. Ein dritter Schwerpunkt ist der prézise
Umgang mit Anderungen wiéhrend des
Projektverlaufs. Gute Kommunikation und
Dokumentation sind hier extrem wichtig.

Bedeutung von Claim Management

Im international geprégten Maschinen- und
Anlagenbau nimmt Claim Management
heute eine zunehmende Bedeutung ein.
Griinde dafr sind ...

- Die Abwicklung von Anlagenprojekten
ist durch immer langerfristige und weiter
reichende Vertragsbeziehungen stéranfalli-
ger geworden.

- Die Wahrscheinlichkeit von Abweichun-
gen und Anderungswiinschen steigt durch
ausufernde Dokumentations- und Schu-
lungspflichten, immer weitergehende Haf-
tungsumféange oder hoch ponalisierte
(Teil-) Fertigstellungstermine.

- Der starke Wetthewerbsdruck erlaubt
heute nur noch geringfiigige Margen von
wenigen Prozentpunkten. Und somit hangt
der Erfolg eines Projektes haufig von ei-
nem prazisen Forderungsmanagement ab.

Effektives Nachforderungsmanagement ist
also eine wirksame Organisationsform

- zur Risikobegrenzung und

- zur Optimierung des Ergebnisses.

Claim Management braucht verschiede-
ne Disziplinen

Ein funktionierendes Claim Management
braucht mehrere Disziplinen, die bestens
zusammen arbeiten. Je nach GroRe der Or-
ganisationseinheit und der Gro3e und
Komplexitat der Projekte Gbernehmen fur
die einzelnen Management-Spielarten ver-
schiedene interne oder externe Stellen
(Rechtsbeistand, Rechtsabteilung, Control-
ling, betriebswirtschaftliche Abteilungen,
Anderungsverwaltung etc.) die Verantwor-
tung.

Claim Management einfiihren

Was hindert also Unternehmen, fiir ihre
Vorhaben sicheres Claim Management
einzufiihren? Ist es Scheu, entsprechende
vernetzte Qualitatsprozesse zwischen Ver-
trag und Abnahme zu implementieren und
aktiv zu leben, oder hindert der gefiirchtete
Startaufwand an einer Umsetzung?

Wie auch immer: Dauerhaft erfolgreiche
Unternehmen in der Bauindustrie, im Anla-
gen- und Sondermaschinenbau wissen um
den Nutzen ihres Claim Management und
werden nicht mehr darauf verzichten. Denn
sie erleben in den Projekten, wie sie einer-
seits die Renditen sichern und andererseits
mit plinktlichen und prézisen Lieferungen
ihre Kunden iberzeugen kénnen.

Der Entschluss, ein robustes Claim Mana-
gement einzufiihren, bedeutet fur die Un-
ternehmen zum Teil erhebliche Anderun-
gen im Unternehmen. Allem voraus mis-
sen die Projektleiter methodisch und kom-
munikativ geschult, ein konsequentes Ver-
trags- und Anderungsmanagement instal-
liert und ein geeigneter juristischer Bei-
stand verpflichtet werden. Und die neuen
bzw. zusétzlichen Prozesse miissen liicken-
los in bestehende Prozesslandschaft des
Unternehmens integriert werden.

Friedrich Stein
friedrich.stein@vbu-berater.de
Telefon 0721 9472976
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gluhbirnen ab 100 W

- ab 1. September 2010:
Verbot von Klarglasgluhbir-
nen ab 75 W

- ab 1. September 2011:
Verbot von Klarglasglihbir-
nen ab 60 W

- ab 1. September 2012:
Verbot von Klarglasgluhbir-
nen ab 25 W

- ab 1. September 2016:
Verbot von Halogenlam-
pen ab Klasse C.

(Fur Gluhbirnen mit Sonder-
formen, wie z. B. fur Back-
ofen-, Ktihlschranklampen
etc. gelten Ausnahmerege-
lungen.)

Die Verbraucher haben auch
weiterhin die Wahl zwi-
schen langlebigen Kompakt-
Leuchtstofflampen, die der-
zeit (mit einem um bis zu 75
% niedrigeren Verbrauch als
Gluhlampen) die héchsten
Energieeinsparungen ermog-
lichen oder effizienten Halo-
genlampen, die bei Einspa-
rungen zwischen 25 % und
50 % den Glihlampen in
Bezug auf die Lichtqualitat
absolut gleichwertig sind.

VBU-Partner
Peter Zahn

“) Das “‘E* steht fiir Edison -
man spricht auch vom
‘Edisongewinde* (mit 14
bzw. 27 mm AuRendurch-
messer).
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Outsourcing im Gebhtiudemanagement - die Frage
nach dem ,,make or buy** reter zahn

Die nach wie vor angespannte wirtschaftli-
che Lage im globalen Wetthewerb von
Unternehmen und anhaltend knappe Kas-
sen in offentlichen und privaten Organisa-
tionen macht ein optimales Gebaudemana-
gement verstarkt zum Gegenstand von
Fragen von Wirtschaftlichkeit und Um-
weltschutz. Die Immobilie wird zum Pro-
duktionsfaktor, und damit verbinden sich
alle Fragen der Rationalisierung durch
Qualitatsverbesserung, Ablaufoptimierung,
Kostensenkung etc.. Der Rationalisie-
rungseffekt im Geb&dudemanagement liegt
vor allem in der besseren Ausnutzung vor-
handener Ressourcen.

Operatives Facility Management

Nach VDMA 24196 bedeutet Facility Ma-
nagement die ,,Gesamtheit aller Leistungen
zur optimalen Nutzung der betrieblichen
Infrastruktur auf der Grundlage einer ganz-
heitlichen Strategie®, wohingegen Gebaude-
management als die ,,Gesamtheit der techni-
schen, infrastrukturellen und kaufmanni-
schen Leistungen zur Nutzung von Gebau-
den/Liegenschaften im Rahmen des Facility
Management* verstanden wird.

Die GEFMA e.V. (German Facility Mana-
gement Association) Deutscher Verband fir
Facility Management, Bonn, gliedert ihre
Richtlinie 100 im Gebaudemanagement in:

Technisches Gebaudema-
nagement TGM, Infra-
strukturelles Gebaudema-
nagement IGM und
Kaufmannisches Gebaude-
management KGM.

Dem Technischen Gebdu-
demanagement sind alle
Leistungen zuzuordnen,
die zum Bewirtschaften,
Nutzen und Betreuen der
technischen Anlagen eines

Facility Management

Gebaudes erforderlich

Bild: Struktur des Facility- und Gebaude-
managements

Neben dem operativen Ansatz der Instand-
haltung und Instandsetzung - also dem
kurzfristigen Ansatz - spielen vermehrt
strategische Uberlegungen eine entschei-
dende Rolle.

Beim strategischen Gebdudemanagement
stehen Themen der Standortwahl, der Nut-
zungsart, der Funktionalitat, der Sicherheit
und dauernden Verfligbarkeit, des mittel-
und langfristigen Flachenbedarfs, der orga-
nisatorischen Einbindung des Gebaudema-
nagements in der jeweiligen Organisation -
unter anderem aber auch die finanziellen
und personellen Mittel fur das Immobilien-
management im Vordergrund.

Das normative/politische Facility Manage-
ment beschreibt Themen wie die generel-
len Ziele, Leitsatze, Prinzipien (z. B.
Nachhaltigkeit, CI) und Normen, die die
Lebens- und Entwicklungsféhigkeit des
Unternehmens bzw. der Organisation er-
mdglichen.

sind.

Unter infrastrukturellem
Gebaudemanagement versteht man die Auf-
gaben der allgemeinen, organisatorischen
und die Nutzung unterstiitzenden Betreuung
des Gebdudes.

Das kaufménnische Gebdudemanagement
umfasst die kaufmannische Betrachtung der
Aktivitdten aus dem technischen und infra-
strukturellen Gebaudemanagement unter
Beachtung der Wirtschaftlichkeit einer Im-
mobilie.

Strategie- und Zielformulierung

Die Strategieentwicklung im Bereich der
Immobilien erfolgt im Gleichklang mit den
allgemeinen Zielen der Unternehmung bzw.
der Organisation. Entscheidend ist, wie das
jeweilige Kerngeschéft aussieht und welche
FM-Leistungen fir den Erfolg im Kernge-
schéft relevant sind, was ggf. in weiterflh-
renden Uberlegungen des ,,make or buy*
dazu fuhren kann, FM-Leistungen im Sinne
von ,,Outsourcing® an Dritte zu vergeben.
Zu den Zielen im Unternehmen gehért zu
klaren, wie das Kerngeschaft durch

>>
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Technik und Innovati-
on auf der Hannover
Messe 2009

Geht die weltweite
Wirtschaftkrise zu En-
de? Mit Sicherheit kann
das im Moment nie-
mand sagen. Prinzipiell kdn-
nen wir nicht in die Zukunft
schauen. Aber wir kdnnen
die Zukunft gestalten. In
diesem Sinn ist auch die
positive Stimmung am Ende
der Hannover Messe, der
groBten Industrieschau der
Welt, zu deuten: Die Indust-
rie setzte ein Zeichen der
Entschlossenheit mit Mut,
Ideenreichtum und Optimis-
mus. Man will die Chancen
nutzen, sich auf Starken
besinnen und Innovationen
mit Nutzen bieten. Die Aus-
steller- und Besucherzahlen
bestatigen dies.

y1uyday 43p sno sanapy

Es gibt Gibrigens Branchen,
in denen es weiter boomt
oder man zumindest keinen
Auftragseinbruch sieht. Dies
gilt fur viele Gter des tagli-
chen Bedarfs und fiir Losun-
gen zu grundlegenden welt-
weiten Fragestellungen und
Problemen. Hier eine Aus-
wahl der Branchen, die bis
auf die Medizin + Biotech-
nologie sowie eingeschrankt
Information + Kommunika-
tion auch auf der Messe ver-
treten waren:

- Energie

- Mobilitat

- Information + Kommuni-
kation

- Medizin + Biotechnologie.
Und damit Produkte im in-
dustriellen MaRstab herge-
stellt werden kdénnen, liefert
die Branche

- Industrielle Automation
die innovativen Ldsungen.
Insgesamt wurden auf der
Hannover Messe viertausend
Weltneuheiten vorgestellt!
Schaute man sich auf der
neuen ,,Leitmesse Wind*
um, das Forum fiir die
Windenergie, konnte man
bei aufmerksamen Zuhdren
die Signale einer

>>
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Outsourcing im Gebhtdiudemanagement - die Frage nach dem ,,make or

buy* (Fortsetzung)

Gebaudemanagement effektiv unterstitzt
werden kann und zu (iberlegen, von wel-
chen nebengeschaftlichen Aufgaben man
sich besser durch (verantwortliche) Verga-
be an Dritte 16st. Strategie- und Zielformu-
lierung ist Aufgabe der obersten Filhrungs-
ebene eines Unternehmens bzw. einer Or-
ganisation. Die Bereitstellung der
»Ressource Immobilie” gehort zu den Fiih-
rungsprozessen einer Organisation. Gebau-
demanagement ist integraler Bestandteil
der strategischen Planung und damit Teil
des Businessplans.

Outsourcing im Gebaudemanagement
Das Wort ,,Outsourcing* stammt aus der
Kombination von ,,Outside* und
»Resourcing®. Man unterscheidet beim
Outsourcing von Gebaudemanagementleis-
tungen unterschiedliche Grade der Ver-
selbstandigung bzw. der Ubertragung von
Verantwortung:

Im einfachen Falle der ,,Internen Dienste*
einer Organisation erfolgt die Leistung
dezentral oder zentral in einer eigenen
,»Gebaudemanagement-Abteilung®. Ein
weiterer Verlagerungsgrad im Sinne von
Outsourcing ist die Ubergabe an eine eige-
ne Tochtergesellschaft bzw. an ein Mana-
gement-Buy-Out-Unternehmen oder an mit
einem externen Dienstleister gegrindetes
Gemeinschaftsunternehmen und als sog.
,»echtes Outsourcing” mit Vergabe
(komplett oder teilweise) an einen auler-
halb des Unternehmens stehenden, nicht
mit diesem gesellschaftsrechtlich verbun-
denen Dienstleister.

hoch
Leistungen Eigene
selbst Leistungen
9 erbringen verbessern
S
2 o
o5 . i
£ < | Outsourcing L=y
£3 priifen vergeben
» O (Outsourcing)
niedrig Einsparungschancen hoch

Bild: Portfolio des “make or buy”

Gebaudemanagement mit all seinen Facetten
bietet viele Ansatze zum Outsourcing. Unter
Outsourcing ist i. d. R. die Erbringung von
Werk- und Dienstleistungen rund um das
Gebaude durch spezialisierte Dritt-
Unternehmen zu verstehen. Bei der Frage
des ,,make or buy* muss entschieden wer-
den, welche Teilleistungen das Unterneh-
men selbst erbringen und welche es am
Markt erwerben mochte.

Die Entscheidung des ,,make or buy* im
Gebaudemanagement wird - wie das Bild
links unten zeigt - meist dann zum Outsour-
cing fihren, wenn die strategische Bedeu-
tung des Geb&udemanagements fir das Un-
ternehmen bzw. die Organisation niedrig
und das Einsparpotenzial hoch ist. Umge-
kehrt, also bei hoher strategischer Bedeu-
tung und niedrigem Einsparpotenzial, sollte
das Gebdaudemanagement in eigener Verant-
wortung bleiben bzw. wegen seiner hohen
strategischen Relevanz und niedrigem Ein-
sparpotenzial (bei bereits erfolgter Fremd-
vergabe) wieder ,,in-gesourct” werden. Bei
strategischer Bedeutung und hohem Ein-
sparpotenzial wird die Entscheidung des
»make or buy* davon abhéngig sein, wie
Eigenleistungen im Gebdudemanagement zu
rationalisieren bzw. zu optimieren sind. Bei
niedriger strategischer Bedeutung und nied-
rigem Einsparpotenzial ist zumindest die
Prifung der Outsourcing-Option angebracht.

Die Verlagerung betrieblicher Funktionen
oder die Fremdvergabe von betrieblichen
Leistungen ist teilweise kombiniert mit der
VeréufRerung von Immobilien
und/oder technischen Anlagen.
Als Klassische Form des Out-
sourcings kann Contracting
(engl.: Vertrag schlieRen) an-
gesehen werden. Contracting
ist die Ubertragung von eige-
nen Aufgaben auf ein Dienst-
leistungsunternehmen haupt-
séchlich in der Lieferung bzw.
Bereitstellung von Warme,
buy Kélte, Strom, Dampf etc. in
Form des Energie-, Liefer- und
Anlagencontractings.

make

Die Konzentration auf das
Kerngeschéft bei Unterneh-
men, Organisationen und der
offentlichen Hand fuhrt seit
den neunziger Jahren zur Uberlegung des
»make or buy* auch bei der Versorgung von
Immobilien. In anderen Bereichen des

>>
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florierenden Branche auf-
nehmen: Man spricht Giber
die hohe Nachfrage, stabile
Preise und relativ lange Lie-
ferzeiten. Grof3es Interesse
fanden auch Produkte im
Bereich der Mobilitat und
neuen Antriebe, wie Elektro-
motore mit héherer Effi-
zienz, Hybridantriebe, mobi-
ler Energiespeicher sowie
alternativer Kraft- und
Brennstoffe. Zusammenge-
fasst waren Energieeffi-
zienz, -wandlung und -er-
zeugung Ubergeordnete att-
raktive Felder. Unterneh-
men, die als Lieferanten und
Partner in diesen Bereichen
aktiv sind, werden weiterhin
gute Geschafte auf der Basis
attraktiver Produkte machen.

,,Die Stimmung war besser
als die Zahlen* konnte man
von Verbandsvertretern der
Industrie horen. Ein Signal
Zu einer positiven Entwick-
lung. Erfreuliches gibt es
auch beim Nachwuchs: Es
gelang mit der Initiative
TectoYou, mehr als Zehn-
tausend Schiller und Studen-
ten fur die ausgestellte inno-
vative Technik auf der Han-
nover Messe zu begeistern.

VBU-Partner
Dr. Ulrich Obbarius
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Outsourcing im Gebhtdiudemanagement - die Frage nach dem ,,make or

buy* (Fortsetzung)

Gebaudemanagements war es schon lange
selbstverstandlich, externe Dienstleister zu
beauftragen. Man war &ulerst unbekiim-
mert bei vermieteten Immobilien, da die
Kosten der Endverbraucher selbst zahlt.
Die Situation hat sich geéndert; zum einen
ist das Thema Energie bei steigenden E-
nergiepreisen ein eigenes betriebliches
Thema, und zum anderen sind die sog.
Nebenkosten bei der Vermietung von Im-
mobilien ein Kriterium fir deren Vermiet-
barkeit geworden. So hat sich nicht zuletzt
auch aufgrund der notorischen Finanzprob-
leme der 6ffentlichen Hand die Einsicht
entwickelt, dass die Ubertragung des Ener-
giemanagements in die H&nde von profes-
sionellen Anbietern wirtschaftliche Vortei-
le bringt. Und schlieRlich soll Contracting
nicht nur in GroBRbetrieben, sondern auch
in kleineren Unternehmen, die nicht tiber
das erforderliche Wissen, die Finanzie-
rungsmoglichkeiten und die notwendige
Organisation und Motivation verfligen,
Uberzeugende Lésungen bieten.

Grundsétzlich sind alle Wertschopfungstei-
le, die im engen Zusammenhang mit den
Kernkompetenzen des Unternehmens ste-
hen, aus Sicht der eigenen Existenz selbst
zu erbringen. Demgegeniiber kommen im
Prinzip alle Wertschépfungsteile, die nicht
von eigenen Kernkompetenzen abgedeckt
sind, fiir eine Fremdvergabe an Dritte in
Betracht. Das Outsourcing von Gebaude-
management-Dienstleistungen bringt
grundsatzlich den Vorteil, dass dabei fixe
durch variable Kosten ersetzt werden und
dass durch die Arbeit besser ausgebildeter

Experten mit entsprechendem Know how
oder Werkzeugen, Leistungen preiswerter,
schneller und in besserer Qualitat erbracht
werden kénnen. Chancen des Outsourcings
liegen im Freiwerden von Ressourcen fur
produktivere Arbeiten, z. B. bei der Vergabe
von Leistungen wie Konferenzservice, Cate-
ring und Pooling im Einkaufs- und Logistik-
bereich.

Die Risiken des Outsourcings liegen im
maglichen Verlust von eigenem Know-how,
u. U. in hohen Anlaufschwierigkeiten, in
Versicherungs- und Rechtsproblemen, in der
Versorgungssicherheit, in Einbuflen an Fle-
xibilitat, Offenlegung von Betriebsgeheim-
nissen, in notwendigen Veranderungen der
eigenen Organisation und in der Auswahl,
Steuerung und Kontrolle eines auf Dauer
zuverldssigen Anbieters.

Kostenentscheidungen im Gebaudemanage-
ment, die Auswirkungen auf die zeitnahe
und kostenoptimale Abwicklung der Kun-
denbedirfnisse und letztlich auch auf den
Marktwert einer Immobilie haben, sollten
stets unter Nutzenaspekten getroffen wer-
den. Nur die reine Ersparnis von Kosten als
Nutzenaspekt zu sehen, ist kurzsichtig. Dem
Nutzenaspekt kann letztlich nur die Auftei-
lung der Nutzenkategorien Produktivitatszu-
wachs und strategischer Nutzen uber die
Kostenersparnis hinaus gerecht werden.

Peter Zahn
peter.zahn@vbu-berater.de
Telefon 0711 9018401

Strategieentwicklung - eine Notwendigkeit manred schrider

Die Entwicklung einer Unternehmensstra-
tegie ist mit viel Aufwand und einem gro-
Ben Zeitbedarf verbunden. Damit sie den
Namen ‘Strategie* zu Recht trégt, ist sie
immer langfristig anzulegen. Wenn dabei
sorgféltig und umsichtig vorgegangen
wird, lohnt sich der Mitteleinsatz, denn
immerhin legt das Unternehmen ja seine
Marschroute fiir die kommenden Jahre
fest. Auerdem konnen und sollten die
Grundlagen der Strategieentwicklung und
die dabei gewonnenen Erkenntnisse spater
immer wieder nutzbringend und zeitspa-
rend eingesetzt werden. Denn da jede Pla-
nung zwangsléufig auf Annahmen beruht
und von Natur aus unsicher ist sowie sich

viele im Laufe der Zeit &ndern, ist die Stra-
tegiefindung kein abgeschlossener Prozess,
sondern muss immer wieder auf Gultigkeit
und ZweckmaRigkeit Gberprift werden.
Dazu dient das strategische Controlling,
ohne das ein Unternehmen nicht dauerhaft
strategisch vorgehen kann.

Die Vergangenheit hat gezeigt, dass haufig
diejenigen Unternehmen in Schwierigkeiten
geraten sind, die meinten, auf eine Unter-
nehmensstrategie verzichten zu kénnen und
die sich deshalb beinahe ausschlielich um
operative Dinge gekiimmert haben.

Im Rahmen einer Strategieentwicklung
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Spezialisierung und
Kompetenz in Bera-
tungsfeldern durch

Kooperation

Der zunehmend rasante
Innovationszyklus stellt
auf allen Gebieten hohe
Anforderungen an uns
alle.

ayong Jauabia ur ngA 2@ ‘

Beispiele hierfir gibt es
unzéhlige, von der Entwick-
lung der Kommunikations-
technik (vom Telegraphen
zum WEB 2.0), bis zu den
Anderungen in Bilanzie-
rungsvorschriften
(US_GAAP, IAS, IFRS
etc.).

Dies wirft Fragen auf, die
medizinisch und philosophi-
sche Relevanz haben. So
wurde erst kirzlich die Fra-
ge laut ob ADHS
(Aufmerksamkeits-Defizit-
Hyperaktivitats-Syndrom)
tatséchlich eine Krankheit
ist oder gar die Antwort der
Evolution auf die zuneh-
mende Informationsge-
schwindigkeit unserer Ge-
sellschaft.

Es bedeutet aber auch ganz
konkret, dass sich gerade bei
Beratern die Spezialisierung
als Mittel présentiert, um
den wachsenden Herausfor-
derungen qualitativ gewach-
sen zu bleiben.

Da die Anforderungen unse-
rer Kunden aber genauso
anspruchsvoll wie vielseitig
sind und bleiben, ist es ein
»Muss“ eine entsprechende
Kompetenz in der Breite der
Beratungsfelder durch Ko-
operationen abzudecken.
Diese Philosophie hat der
VBU schon immer vertreten
und bildet hierfur eine ent-
sprechende Plattform.

Um sich hier entsprechend
flachendeckend zu entwi-
ckeln, hat der VBU seine
Préasenz deutlich verstarkt
und neue Schwerpunkt-
regionen in

>>
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Strategieentwicklung - eine Notwendigkeit (Fortsetzung)

beginnt man sinnvollerweise erst einmal
mit dem Formulieren einer Vision. Wie
wichtig Visionen sind, zeigen viele Bei-
spiele aus Geschichte und Politik, denken
wir z.B. nur an die Vision von einem ver-
einigten Europa. Visionen sind letztendlich
eine wichtige Triebfeder fur zielgerichtetes
Handeln. Wissenschaftliche Untersuchun-
gen haben gezeigt, dass die meisten erfolg-
reichen Unternehmen tatséchlich ihren
Visionen gefolgt sind.

Eine Vision gibt vor, in welche Richtung
marschiert werden und was letztendlich
erreicht werden soll. Um dieses ,,Endziel*
zu erreichen, braucht man eine Strategie.
Dabei werden langfristige Zielvorstellun-
gen entwickelt, die mit der Vision im Ein-
klang stehen. Diese Ziele sind schon kon-
kreter als die Vision und definieren, wo
das Unternehmen in 5 — 10 Jahren stehen
soll.

Basis flr die Strategieentwicklung ist ne-
ben der Vision die bestehende und ggf. an
die Vision anzupassende Unternehmens-
kultur. Hier ist eine Soll-Ist-Analyse vor-
zunehmen, um festzustellen, ob ein Anpas-
sungsbedarf besteht. Viele Firmen formu-
lieren dann Unternehmensgrundsétze oder
Leitsatze, die sie durchaus auch veroffent-
lichen. Damit wollen sie der Umwelt deut-
lich zu machen, wofir das Unternehmen
steht und wie es handeln will. Gleichzeitig
ist damit eine Wirkung nach innen verbun-
den, denn die Mitarbeiter werden darauf
verpflichtet.

Logischerweise lasst sich ein Ziel nur dann
erreichen, wenn man

1. das Ziel kennt und genau definiert,

2. weil, welche Umgebung durchquert
werden muss, um dorthin zu gelangen, und
3. weil3, wo man sich gerade befindet.

Man stelle sich vor, man hat sich verfahren
und steht im Nebel irgendwo in einem
Wald. Man will nach Minchen fahren. In
der Umgebung findet man sich nicht zu-
recht, weil man sie nicht kennt. Deshalb
hat man auch keine Vorstellung davon,
welche Hindernisse auftreten kénnten, wie
lange die Fahrt dauern kénnte. Ob man
eine Tankstelle findet, wenn das Benzin
zur Neige geht ...

Und dann ergibt sich die Frage: In welche
Richtung soll man tiberhaupt fahren?
Wenn man nicht wei3, wo man ist, wird
man selbst ein genau definiertes Ziel nicht

erreichen kénnen. Wie soll man so jemals
Muinchen erreichen?

Es wird in diesem Beispiel deutlich, dass
man nur zuféllig das Ziel erreichen kénnte.
Die Chance, dorthin zu gelangen, tendiert in
diesem Beispiel gegen Null. Sie vergroRert
sich, wenn man einen Wegweiser oder einen
Ort erreicht und auf der Karte nachschauen
kann, wo man sich befindet. Dann sieht man
auch, welche Bedingungen um einen herum
ein schnelles Erreichen des Ziels (z.B. vor-
handene Autobahnen) oder Verzégerungen
(z.B. eine Fahrt durch unwegsames Gelan-
de) bewirken kdénnen. Dieses Beispiel wurde
deshalb so ausfihrlich geschildert, weil es
sehr deutlich macht, wie eine Strategie Uber-
haupt nur sinnvoll entwickelt werden kann.

Das Unternehmen

- formuliert ein ,,globales* Ziel mit seiner
Vision und entwickelt daraus mittel- bis
langfristige Ziele,

- stellt durch Analysen fest, in welchem
Umfeld es sich befindet,

- stellt ebenfalls durch Analysen fest, wo es
gerade steht und

- entwickelt einen Plan, wie das vorgegebe-
ne Ziel erreicht werden soll.

Natdrlich gibt es hier Interdependenzen,
denn durch die Zielsetzung werden z.B. die
MalRnahmen beeinflusst, die zu treffen sind,
wéhrend sich bei der Planung der Mal3nah-
men ergeben kénnte, dass diese (zumindest
unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten)
undurchfihrbar sind, so dass eine Zielkor-
rektur erforderlich ist.

In der Regel geht man so vor, dass man eine
so genannte SWOT-Analyse durchfiihrt
(SWOT = strengths, weaknesses, opportuni-
ties, threats), also eine Analyse von Starken
und Schwéchen des Unternehmens sowie
seiner Chancen und der Risiken, denen es
ausgesetzt ist.

Es wirde hier zu weit fulhren, alles zu be-
nennen, was dazu gehdort. Als Beispiele sei-
en hier die Untersuchung der vorhandenen
Ressourcen, der finanziellen Spielraume, der
Produktlebenszyklen, der ,, Tops* und
»Flops“ genannt, Marktuntersuchungen,
ferner Mitarbeiter- und Kundenbefragungen,
Wettbewerbsanalysen, die Analyse von ex-
ternen Einfliissen wie Gesetze, Verordnun-
gen, Normen, konjunkturellen und struktu-
rellen Entwicklungen etc. Ein bestehendes
Risikomanagementsystem kann dabei sehr
hilfreich sein. >>
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Sachsen/Thiiringen,
Norddeutschland und
Bayern/Miinchen etabliert.

Wir freuen uns, unseren
Kunden damit eine weitere
Steigerung unserer Kompe-
tenzen offerieren zu kdnnen
und damit auch besser fiir
die kiinftigen Anforderun-
gen geriistet zu sein.

VBU-Vorstand
Stefan Schlosser
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Strategieentwicklung - eine Notwendigkeit (Fortsetzung)

Bei einer solchen Untersuchung muss das
Unternehmen in seiner Gesamtheit be-
trachtet werden und die dann daraus abzu-
leitenden MaBnahmen miissen ebenfalls
das gesamte Unternehmen umfassen.

Hat das Unternehmen beispielsweise die
Vision, in Deutschland nicht nur Markt-
fiihrer zu werden, sondern langfristig auch
die Technologiefiihrerschaft zu besitzen,
dann reicht es nicht aus, nur einen strategi-
schen Marketingplan zu entwickeln und
die Forschungsabteilung den Zielvorgaben
anzupassen. Es missen auch die ausrei-
chende Verfligbarkeit der benétigten Roh-
stoffe, die Entwicklung und Beschaffung
des bendétigten Personals, die zu tatigenden
Investitionen und die Finanzierung ge-
plant werden, ebenso wie die geeignete
Organisation und die Optimierung der Ver-
waltung.

Diese beispielhafte Aufzahlung macht
deutlich, dass die Strategieentwicklung ein
sehr komplexer Prozess ist. Da hierfur
gerade in kleinen und mittleren Unterneh-
men oft die personellen Kapazitaten und/
oder das Know-how fehlen, bedient man
sich dann haufig der Mithilfe von Beratern.
Aber selbst der beste Berater kann nicht in
einem Elfenbeinturm sitzend die Unterneh-
mensstrategie allein entwickeln und dem
Unternehmer als ,,fertiges Produkt* pré-
sentieren. Das funktioniert nur, wenn Ab-
teilungen des Unternehmens, Unternehmer
und Berater ,,Hand in Hand* arbeiten, wo-
bei es sicherlich hilfreich ist, wenn der
Berater kein reiner Theoretiker, sondern
auch Praktiker ist.

Bei der Systematisierung der moglichen
Strategien geht man in der Literatur oft-
mals von der Einteilung nach Ansoff aus:

1. Marktdurchdringung (Ausweitung auf
bearbeiteten Markten durch Marktanteils-
steigerung)

2. Produktentwicklung (neue oder verbes-
serte Produkte)

3. Marktexpansion (Eindringen in neue
Markte)

4. Diversifikation Erweiterung der Ange-
botspalette)

Man kénnte noch die Expansion durch
Firmenzukdufe oder Fusionen hinzuftigen.
Weitere Strategien kdnnten die Konsoli-
dierung (Bewahrung des Erreichten) oder
ein ,,kontrolliertes* Schrumpfen
(,,Gesundschrumpfen®) sein.

Eine ebenfalls oft zitierte Einteilung ist die
von Porter, der folgende Strategien unter-
scheidet:

1. Differenzierung (= sich von der Konkur-
renz deutlich unterscheiden)

2. Kostenfilhrerschaft (oftmals nur erreich-
bar durch Massenproduktionsvorteile, aber
auch durch einen Technologievorsprung)
3. Konzentration auf Schwerpunkte
(Besetzen von Nischen).

Auch Kombinationen der genannten Strate-
gieansétze sind denkbar.

Die vorstehenden Ausfiihrung sollen deut-
lich machen, dass die Strategieentwicklung

1. fur jedes Unternehmen wichtig ist, das
eine Zukunftsperspektive haben will und

2. eine sehr komplexe Aufgabenstellung
beinhaltet und nicht mal so eben ,,nebenbei*
erledigt werden kann.

Manfred Schroder
manfred.schroeder@vbu-berater.de
Telefon: 04193 890790
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