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AUSSCHOPFEN I

times Newsletter 03/2004

Information fir Geschéaftsfihrer und Fihrungskrafte von cosmos

Wir wollen Ihnen Informationen bzw. Tipps & Tricks fiir Ihre STRATEGIE-Entwicklung liefern.
Sind Sie an strategischen Themen interessiert?

Arbeiten Sie unseren Newsletter durch - Sie werden zahlreiche Anregungen fir Ihre tagliche
(Strategie-)Arbeit mitnehmen kénnen.

Newsletter von cosmos vermitteln Ihnen, wie Sie strategisches Management effektiv
und umsetzbar durchfiihren.

Riickblick und Inhalt:

Im ersten Newsletter (01/2004) haben wir die Definition von Strategie als DIE grundlegende
Geschaftsidee und als erstes Geheimnis des Erfolges die 3 Haltungsprinzipien fiir ein
erfolgreiches Management behandelt.

In der zweiten Ausgabe beschaftigten wir uns mit dem Grundsatz Erkennen - Ausschopfen
- Verbliiffen als zweites Geheimnis des Erfolges.

> Die Erkennensphase identifiziert die Zusammenhdnge.

> Das effektive Ableiten von MaBnahmen geschieht in der Ausschopfensphase.

> Wie Sie MaBnahmen umsetzen und erfolgreiche Ergebnisse bewirken, nennen wir

Verbliiffensphase.

Daruber hinaus enthielt dieser Newsletter vertiefte Informationen und Anregungen zur
Erkennensphase. In diesem Zusammenhang wurde die wesentliche Managementmethode des
richtigen Fragens vorgestellt.

In diesem Newsletter kommen wir im Rahmen der Erkennensphase / Fragetechnik nach
der Kontextklarung dber die Kontextprazisierung zur Entscheidungsfindung.

Irp né_:ichsten Newsle_:_tter werden wj_r uns mit (':I_er_ zweiten Phase Sollten Sie einen der bisherigen
namlich der Ausschépfensphase ndher beschaftigen. Im daran Newsletter nachbestellen wollen,
: ; : - so mailen Sie dies an
an_schlleBenden Newsletter ist dann die Verbliffensphase an der newsletter@oranae-cosmos.com
Reihe. oder Download unter
In den weiteren Ausgaben lesen Sie Uber den Ablauf des WWW.orange- .
. . cosmos.com/wissen/orangetimes
effektiven und umsetzbaren Strategieprozesses. FStrateg enewalatier)

Wir stellen Ihnen dar, wie Sie Schritt flr Schritt den Weg zu Ihren effektiven
Unternehmensstrategien gehen kénnen.

Beratungsteam von orangecosmos:

Mag. Harald Schiitzinger Mag. Andreas Gumpetsberger, MBA

Holzstrasse 20 Vogelweiderplatz 1
4181 Oberneukirchen 4600 Wels
Mobil: 0664 / 241 39 80 Mobil: 0664 / 422 86 55

Tel.: 07212 /7308 - 0
Fax: 07212 / 7308 - 25
e-mail: schuetzinger@orange-cosmos.com e-mail: gumpetsberger@orange-cosmos.com
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Das Geheimnis des Erfolges Teil 2 - DAS ERKENNEN (Fortsetzung)

Erkennen heiBt nicht zerlegen, auch nicht erklaren. Es heiBt, Zugang zur Schau finden.
Aber um zu schauen, muss man erst teilnehmen. Das ist eine harte Lehre.
Antoine de Saint-Exupéry, Flug nach Arras

1 Kontextprazisierung

Im vorangehenden Schritt (siehe durchgdngiges Beispiel aus Newsletter 02/2004) wurde die
Kontextklarung durchgeftihrt.

Zur Auffrischung unser Beispiel:

Hr. Wiff-Zack stellte zur Diskussion. ,Wenn wir den Preis senken, dann erreichen wir wieder

die volle Auslastung®.

Durch das Zuriickstellen der voreiligen Losung und durch gezielte Fragen zur Herstellung des
Zusammenhanges (Kontextkldrung) und damit Ergriindung der eigentlichen Problemstellung
sind wir zur folgenden Information gelangt:

Wir wissen nun, dass innerhalb von 2 Monaten die Auslastung wieder herzustellen ist, damit

nicht Mitarbeiter freigesetzt werden mdissen.

Nach der Kontextklarung kommen wir im Rahmen der Kontextprazisierung dazu, alle noch
unbestimmten Punkte zu prazisieren.

Mit folgender Frage kommen Sie einen Schritt weiter:

Wie viele Mitarbeiter miissten freigesetzt werden und welche Auswirkung hatte dies?

Antwort z.B.: 10 Mitarbeiter miissten freigesetzt werden. Diese haben eine Kiindigungsfrist von
2 Monaten zum Quartalsende. D.h. die Entscheidung misste bis in 2 Wochen gefallt werden,
damit keine Kosten ohne einer gegengleichen Leistungserbringung anfallen.

Aufgrund der Mitarbeiterfreisetzung ergeben sich weitere Problematiken wie z.B., dass
Maschinen nicht mehr ausreichend ausfallsicher besetzt sind, etc., etc. > Sie sehen schon,
auch hier gehen die Varianten wieder ordentlich in die Breite.

Doch erkennen wir als effektiv handelnde Menschen, dass diese hier aufgeworfene
Fragestellung nur hinsichtlich unseres Zeitrahmens bedeutend ist. Namlich, dass wir innerhalb
von 2 Wochen eine Entscheidung fallen missen - da der Engpass die Kindigungsfrist ist.

Der Engpass ist aber noch nicht, dass wir eine Losung fiir die Maschinen-Ausfallsicherheit
finden, da dies noch gar nicht relevant sein kann, da ja ohnedies vorrangig versucht wird, eine
Lésung fir die Auslastungserhaltung zu finden.

Aus diesem Beispiel ldsst sich somit das vierte Prinzip ableiten =
die engpassorientierte Vorgehensweise:

Alle Erkennenspunkte werden nach echten Engpassen untersucht.

Echte Engpasse haben zwei Kriterien

> sie sind wesentlich fir den Lésungserfolg und

> limitieren eine Ressource wie Zeit, Mittel (Material, Geld, Leistungen), Kapazitaten
(Mitarbeiteranzahl, Mitarbeiterqualifikation, Maschinenanzahl, Maschinenleistung, etc.).

Nun kommen wir wieder zu unserer eigentlichen Kontextprazisierung zurick. Die nachste
Frage kdnnte sein:

Was ist eine zufriedenstellende Auslastung?

z.B. einschichtiger Betrieb mit 45 Mitarbeitern bei einer AusstoBmenge von 12.000 Stiick des
Produktes xy in der Woche.
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| Um wie viel ist der Preis zu senken, damit die Auslastung als volle Auslastung gilt?

z.B. die Senkung des Preises um 10 % erzeugt eine ausreichende Auslastung.

| Welche Beweise kann ich sammeln, damit ich die Wirkungen liberpriifen kann?

Auch die Kontextprazisierung verleitet wiederum, vorschnell zu einer Lésung zu kommen - so
nach dem Motto - ja, wenn wir nur die Preise um 10 % senken muissen, dann machen wir das
doch.

Jedoch ist noch lange nicht gesagt, dass diese MaBnahme auch wirklich zum gewiinschten
Ergebnis flhrt.

Welche Beweise wiirden Sie sammeln?
Was kdnnte man alles machen?

z.B. man koénnte in den Daten nachsehen, was bisherige Preissenkungen an Mehrverkauf
verursacht haben:

> man kdnnte eine Kundenbefragung durchfiihren;

man koénnte in einem reprasentativen Segment (z.B. regional) einen Versuch starten;

man koénnte eine Konkurrenzanalyse durchfiihren;

man kdénnte die Preise mit der Konkurrenz abstimmen;

man kénnte Zusatzleistungen generieren, die den héheren Preis rechtfertigen; etc.etc.

vV V. V V

Wichtig ist, dass die Beweissammlung noch lange nicht das Ergebnis darstellt.

Nehmen wir einmal an, dass es sich herausstellt, dass es wirklich funktionieren wiirde, dass
mit 10 % Preissenkung die Auslastung gesichert werden kann.

Dann sind aber noch immer weitere Erkennens-Untersuchungen durchzufiihren.

Als Prinzip kann man nun ableiten: Fiir alle ,scheinbaren™ Losungen sind die notigen
Beweise zu sammeln.

Die nachste Frage kénnte sein:

Welche Auswirkung hat eine Preissenkung auf das Ergebnis?

Die Preissenkung um 10 % wirde das Ergebnis um 5 % verschlechtern, da das entsprechende
Segment ca. 50 % der gesamten Betriebsleistung ausmacht.

5 % Ergebnisverschlechterung wiirde die Umsatzrendite von 7 % auf 2 % herabsenken.

Dies ist zwar nicht unternehmensgefahrdend, wirde aber die Kapitalgeber (Eigen- und Fremd)
derart verunsichern, dass es zu MaBnahmen wie z.B. Fremdkapitalkostenerhéhung,
Fihrungskraftefreisetzungen, etc. kommen wiirde. Daher und aus weiteren Grinden kann
diese Auswirkung so nicht hingenommen werden.

Fiir die vorigen beiden Fragen ist ein weiteres Prinzip ersichtlich. Zum Erkennen
bendtige ich die richtigen Instrumente.

In unserer Beratungspraxis haben wir oftmals zur Analyse eine mehrdimensionale
Umsatz/Deckungsbeitragsbetrachtung durchgefihrt. Als Beispiel werden wir im nachsten
Newsletter ein entsprechendes Excel-Analyse-Instrument samt Pivot-Tabellen-Auswertung und
Beschreibung kostenfrei zur Verfligung stellen. Sollten Sie dieses Tool vorab erhalten wollen,
dann wenden Sie sich bitte an office@orange-cosmos.com .

Nach der Kontextprazisierung kommen wir zur Entscheidungsfindung:
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2 Entscheidungsfindung:

| Soll die Fragestellung bzw. das Problem iiberhaupt gelost werden? |
In unserem Fall ja, da die Auswirkung auf das Ergebnis erheblich sind. Namlich 5 %
Verschlechterung der Umsatzrendite — und zwar von 7 % auf 2 %.

D.h. die Entscheidung wird sein, dass nach alternativen Lésungen gesucht wird.

| Welche Losungen gibt es noch zur Erreichung des Zieles? |

Welche Lésungen sehen Sie?

SchlieBlich erscheint ja die Preissenkung zwar als (vorerst ,einfache"™) Lésung, die das Ziel der
Auslastung erreicht, aber nicht als Lésung im Hinblick auf die Ergebnisauswirkung.
D.h. hier beginnen wir wieder ganz von vorne.

Wir beginnen mit der eingangs gestellten Frage:
~Wie lautet die eigentliche Fragestellung?" und diese wird nun folgendermaBen angepasst:
~Wie kann die ausreichende Auslastung ohne Preissenkung erzielt werden?"

N
®

wir investieren mehr in das Marketing;

wir erzeugen einen Zusatznutzen, den die Konkurrenz nicht bieten kann;

wir erhéhen die Preise und setzen doch Mitarbeiter frei;

wir erhéhen die Preise und erreichen dadurch mehr Absatz (Premium-Produkt);
wir verandern das Produkt;

wir erzeugen das Produkt gunstiger;

wir kaufen das Produkt bei der Konkurrenz zu;

wir kaufen die Teile zu und assembeln das Produkt;

wir ...

VVVVVVVYVYV:

Fur derartige Lésungen benétigen wir viel Kreativitét. Dies ist somit das Uberprinzip. Dieses
Prinzip wird fir uns das Prinzip 0.

Dieses Kreativitatsprinzip (d.h. wie erzeugen wir Kreativitdt) werden wir in einem der
nachsten Newsletter gesondert behandeln. Freuen Sie sich darauf.

Newsletter_3 V01 Erkennen2 © orangecosmos 2004 Seite 4



3 Mehrmaliger Durchlauf und Stéorungsanalyse

Obige Prinzipen sind mehrmals zu durchlaufen. So kommen Sie von oberflachlichen Problemen
zu tiefgreifenden Lésungen.

Ach bei mehrmaligen Durchlauf ist der Endpunkt immer die Entscheidung.

Beachten Sie beim Prinzip der Ent — Scheidung, dass zwar der analytische Prozess die
Effektivitat erhdht, dass aber die Entscheidung unter Beachtung nun aller wahrgenommener
Kreativitat, Losungswille, MaBnahmenbereitschaft, Entscheidungsfreude, etc. intuitiv erfolgen
wird.

Vertrauen Sie auf Ihre Intuition. Sie haben durch die bisherige Arbeit alles dazu beigetragen,
effektive Entscheidungen herbeizufiihren.

TIPP:

Die PEST (Problem erkannt, scheitert am Tun) beginnt bereits mit der vagen und nicht endgdltigen
Entscheidung.

Das wichtigste Prinzip der Flihrungskraft ist daher dieses siebente Prinzip.
Ent-Scheidungen machen die Dinge NEU (Nutzen und Erwartungen Uebertreffen).

Um die Erwartungen zu ubertreffen, d.h. um verbliffen zu kédnnen, empfiehlt sich noch das
achte Prinzip einzuhalten - und zwar: Fiihre die Storungsanalyse durch.

Prinzip 8: Storungsanalyse

Stellen Sie sich und stellen Sie Ihren Mitstreitern folgende Frage:

~Was kann uns aufgrund der Entscheidung an der Zielerreichung hindern und was
tun wir dagegen?"

Nehmen wir einmal an, die Entscheidung ist in unserem Beispiel auf ,Preiserh6hung und
Mitarbeiterfreisetzung" gefallen.
Wie schaut dann die mégliche Beantwortung der Frage aus:

> Die Preiserhéhung verursacht einen starkeren Einbruch als erwartet

> Die Mitarbeiter werden nicht freigesetzt, da der zweite Geschaftsfiihrer nicht eingebunden

war und dieser von Mitarbeiterfreisetzung nichts halt
> Weitere Mitarbeiter gehen, da deren befreundeter Mitarbeiter freigesetzt wurde
> Etc.etc.

Lésungen: Wie und fiir welche wirden Sie sich entscheiden?

Die Stoérungsanalyse ist das lastigste Prinzip, da man ja schon entschieden hat, damit viel
Energie flr die Umsetzung gewonnen hat, endlich die L6sung gefunden hat und dann doch
noch das Haar in der Suppe sucht.

Machen Sie die Stérungsanalyse trotzdem !

Sie werden verbliifft sein.
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4 Fazit — Die 8 Prinzipien zusammengefasst

Prinzip O Kreatives Suchen von Lésungen

Prinzip 1 Die angebotenen Losung wiirdigen und vorerst einmal
zuriickzustellen.

Prinzip 2 Kontextkldrung (z.B. anhand obiger Fragen) zu allen relevanten
Losungen

Prinzip 3 Haltung der Unvoreingenommenheit (hinsichtlich aller
Lésungsbringer und aller Lésungsvorschlédge) einnehmen

Prinzip 4 Erkennen der Engpéasse

Prinzip 5 Echte Beweise sammeln

Prinzip 6 Instrumentalisierte Analyse und Beurteilung der Beweise (d.h. auch
Quantifizierung der Auswirkungen) (je besser ihr Datenmaterial im
Unternehmen, desto schneller Ihre Auswirkungsbeurteilung)

Prinzip 7 Entscheidung fiir die effektive Lésung und Vertrauen auf die
Intuition

Prinzip 8 Storungsanalyse

Schreiben Sie uns Ihre Erfahrungen - newsletter@orange-cosmos.com
Wie stehen Sie zu diesen 8 Prinzipien des Erkennens.

Es gibt keine einfachen Lésungen flir sehr komplizierte Probleme.
Man muss den Faden geduldig entwirren, damit er nicht reiBt.
Michail Sergejewitsch Gorbatschow

Vorschau:

Im nachsten Newsletter erfahren Sie ndheres zur zweiten Phase der Strategieentwicklung -
namlich der Ausschépfensphase (Entscheidungen, Koordination von Ideen und das effektive
Ableiten von Strategien).

Im daran anschlieBenden Newsletter ist dann die Verblliffensphase an der Reihe.
In den weiteren Ausgaben lesen Sie Uber den Ablauf des Strategieprozesses.
Wir stellen Thnen dar, wie Sie Schritt flir Schritt den Weg zu Ihren effektiven
Unternehmensstrategien gehen kdénnen.

Wir stellen Ihnen vor, wie man Innovationen erzeugt und in der Folge werden wir uns dann mit
der Umsetzung der Strategien beschaftigen.

In diesem Zusammenhang prdsentieren wir Ihnen das Modell des ,fraktalen Managements".
Daruber hinaus werden wir tGber die Innovationsprozesse ,Abschdépfen-Aufbrechen-Neues
Schaffen™ schreiben und liber das Prinzip der Kreativitat.

Fiar Informationen stehen wir Ihnen jederzeit gerne zur Verfligung.

Viele GriiBe und Erfolg bei der Umsetzung des wiinschen

Harald Schiitzinger und Andreas Gumpetsberger
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cosmos ist auf Strategiethemen spezialisiert und bietet folgende Schwerpunkte:
Strategiefindung
Strategieentwicklung
Moderation und Begleitung von Strategieprozessen
Innovationsmanagement
Trendforschung
Strategieumsetzung & Projektmanagement von Strategieprojekten
Struktur- und Organisationsentwicklung

forum

Veranstaltungshinweis

Trendworkshop

Die 10 wichtigsten Verdnderungen, die Ihr Unternehmen betreffen
Wie sie die Trends der nachsten 10 Jahre erfolgreich ausnutzen

Wir diskutieren wie sich aufgrund der Megatrends und Zukunftsmarkte des nachsten
Jahrzehnts ihre Markte und Kunden verandern.

> Die Megatrends 2004 - 2014

> Was unterscheidet echte Trends von voriibergehenden Modeerscheinungen?

> Wer werden die Gewinner und Verlierer sein?

> Wie ermittle ich die Auswirkung dieser Gegebenheiten auf mein Unternehmen?
> Wie sichere ich den Erfolg in meinem Unternehmen durch rechtzeitige Aktion?
> Fragen und Diskussion zur Zukunft

Zielgruppe: Unternehmer, Geschaftsflihrer, Fihrungskrafte, Berater
Termin: 27. Mai 2004 von 17:30 bis 20:00
Ort: Seminarraum Holzinger & Partner, 4070 Eferding

Teilnahmegebiihr: kostenlos

Wegen beschrankter Teilnehmeranzahl bitten wir Sie um Anmeldung bis spatestens
23. Mai 2004 unter office@orange-cosmos.com an.
Den Anfahrtsplan tGbermitteln wir Ihnen nach Ihrer Anmeldung.
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