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Kapitel 6
Analysebedarf
Anleitung



Sie dürfen dieses Vorlage für Ihre Firma nach Belieben verwenden und für Ihre Bedürfnisse anpassen. Nicht erlaubt sind eine kommerzielle Nutzung für andere Firmen und Weiterverbreitung.
Mit dem Herunterladen habe ich mich mit den allgemeinen Geschäftsbedingungen einverstanden erklärt.


Analysebedarf
Der Analyse-Bedarf für den Anfang eines Strategieprojektes kann sehr unterschiedlich sein. Meist ist sehr viel Material vorhanden, aber vielfach nicht in der Form, um es in die Arbeit einfliessen zu lassen. Mit diesem Instrument wollen wir den Analysebedarf aufnehmen und unter einer überschaubaren Zahl von Stichworten zusammenstellen. Diese Liste kann dann mit den vorhandenen Unterlagen abgeglichen werden. Informationslücken werden als Aufgaben an die Teammitglieder verteilt und während der Phase I, eben der Analysephase aufgearbeitet.

1. Beschreibung
Analyse bis zur Paralyse – es ist immer wieder schwierig, den richtigen Aufwand für die Analyse und die Darstellung der Ausgangslage abzuschätzen. Einerseits ist es wichtig, alle notwendigen Unterlagen und Auswertungen zusammenzustellen, um die Ausgangslage richtig einzuschätzen. Auf der anderen Seite genügen meist ein paar wenige markante Kennzahlen, um die Lage darzustellen. Wenn der Marktanteil in den letzten Jahren von 20% auf 10% gesunken ist, muss man darüber keine Analysen mehr machen, sondern handeln. Den grössten Haufen von Analysematerial habe ich bei einem Projekt in Deutschlang gesehen: er war ein Meter hoch – alle Berichte im A4-Format aufeinandergelegt. Das war zu einer Zeit, als man alles noch auf Papier ausdruckte – heute sind es in solchen Fällen in der Regel eher mehr. Da gibt es nur noch eines: weitermachen.
Wir möchten Ihnen hier ein paar Regeln und Arbeitsprinzipien mitgeben für die Zusammenstellung des Analysebedarfs und Aufwands:
· "Ungefähr richtig ist besser als genau falsch"
· Nicht mehr weiter forschen, wenn Daten hinreichend genau vorhanden sind. Ob der Marktanteil 20% oder 21 % beträgt, ist für die Ausgangslage irrelevant
· Dieser Punkt trifft natürlich nicht in gleichem Masse auf die Finanzdaten zu
· Konzentration auf Kernbereiche
· Was sind die wichtigsten Themen?
· Kleine Produktreihen – sogenannter Bauchladen weglassen
· ABC-Denken: 80 / 20 – Regel
· Mit 20% des Aufwands können 80% der Daten beschafft werden 
· Zusammenhänge vernetzt beachten
· Unterlagen in Verbindung zueinander bringen
· Abhängigkeiten betrachten
· Plausibilitäts-Check
· Kann das sein?
· Wie passen die Unterlagen uns Aussagen zusammen
· Helikopterblick
· Distanz wahren – nicht die eigenen Bereiche alleine analysieren
· Externe und unabhängige Teilnehmer einbinden, die die Sicht von aussen bringen (siehe dazu auch die Tipps zur Zusammenstellung von Arbeitsgruppen).
2. Vorlage
In der Folge bringen wir hier eine Liste von Analysefaktoren, die dem Team vorgelegt werden kann, um daraus den Bedarf abzuleiten:
3. Analyse des Umfeldes
Die Umfeldanalyse teilen wir ein in die Analyse von Sphären, die das Unternehmen umfassen und in Gruppen von Stakeholdern: (in Englisch – wird noch übersetzt)

Wirtschaftliches Umfeld
· Globale Entwicklung	
· Wirtschaftliche Entwicklung einzelner Regionen bzw. nationaler Wirtschaften	
· Schwankungen internationaler Devisen und der Zinsen
· Anstieg / Abnahme länderspezifischer Risiken 	
· Attraktive Auslandsmärkte	
· Makroökonomische Entwicklung (in den relevanten Märkten)
· Entwicklung des BSP / Konjunkturverlauf	
· Entwicklung des persönlichen verfügbaren Einkommens von Privathaushalten
· Inflationsrate	
· Arbeitslosenquote	
· Entwicklung des Devisenkurses	
· Entwicklung des Staatshaushalts / Höhe des Staatsdefizits
· Subventionen 	
· Zahlungsbilanz 	
· Außenhandel (Import / Export)
Technologische Entwicklungen
· Allgemeine technologische Entwicklung 	
· Entwicklung von Schlüsseltechnologien 
· Entwicklung von Technologien aus dem Bereich Energie und Rohstoffe
· Investitionsentwicklung	
· Automatisierung von Fertigung und Lagerung	
· Bürokommunikation	
· IT und Telekommunikationstechnologie 	
· Neue Technologien als Instrument der Rationalisierung	
· Technologische Entwicklung auf spezifischen Produktgebieten
· Neue Technologien in Produktsegment X	
· Technologiesubstitution
· Software-Entwicklung	
· Integrierte Fertigung, CIM (Computer-Integrated Manufacturing)
Ökologisches Umfeld
· Verwendung von Roh- und Hilfsstoffen	
· Austausch	
· Stromverbrauch 	
· Umweltfreundliche Betriebsprozesse 	
· Substitution von Hilfsstoffen	
· Abwasser- und Abluftreinigung
· Wärmerückgewinnung 	
· Recycling
Soziales Umfeld
· Politik	
· Regierungsform	
· Stabilität	
· Rechtssicherheit 	
· Auslandsinvestitionsrecht	
· Steuer- und Abschreibungsrecht	
· Transfer von Kapital und XXXX	
· Kreditkonditionen	
· Sozialrecht	
· Parteipolitische Entwicklung	
· Möglichkeit lobbyistischer Einflussnahme
· Vertrauen in die wirtschaftliche Lage im Allgemeinen	
· Risikoaversion	
· Zölle und Tarife	
· Internationale Handelsschranken 
· Wirtschaftliche Integration, z. B. Eurozone	
· Steigende Regierungsinterventionen in die Wirtschaft
· Regionale Entwicklungen, z. B. Osteuropa	
· Außenpolitikentwicklung, Konflikte, Kriege
· Rechtliche Entwicklung	
· Gesetzesänderungen	
· Änderungen in der behördlichen Zuständigkeit		
· Exportförderung
· Arbeitsrecht
· Verbraucherschutz	
· Wettbewerbsbeschränkungen
· Demografische Entwicklung	
· Bevölkerung 	
· Bevölkerungsstruktur	
· Altersstruktur	
· Anzahl an Haushalten / Verbrauchern	
· Größe und Struktur der Haushalte (Single-, Mehrpersonenhaushalt)
· Bildungsgrad	
· Regionale Segmentierung	
· Städtische / ländliche Bevölkerung	
· Soziale Entwicklung
· Freizeitgewohnheiten	
· Wertewandel	
· Sicherheitsbedingungen / Risikotoleranz	
· Qualifikationsniveau und Bildungsentwicklung
· Soziale Mobilität	
· Einkommensverteilung	
· Struktur der Haushaltsausgaben	
· Verbrauchsgewohnheiten
Kunden
· Relevanter Markt heute / morgen	
· Marktentwicklung heute / morgen	
· Marktanteil heute / morgen	
· Zielgruppen / Marktsegment heute / morgen	
· Vorrang der Kundenorientierung	
· Händler, andere Kundenmittler	
· Vertriebskanäle pro Produkt / Produktgruppe	
· Positionierungsmöglichkeiten und je nach Zielgruppe
· Kundenprobleme und -bedürfnisse (inkl. Lösungen)
· Vorwiegenden Produktverbesserungsmöglichkeiten aus Sicht des Kunden 	
· Anhaltende Kundenprobleme bzw. Veränderungen der Kundenprobleme / neue Probleme
· Veränderungen von Wertenormen und Einstellungen des Kunden
· Auswahlkriterien für verschiedene Dienstleistungen oder Produkte aus Sicht des Kunden
· Kundensensibilität bezüglich Preis- und Bedingungsänderungen
· Kundentreue und -bindung	
· Unternehmensabhängigkeit von individuellen geografischen Märkten
· Unternehmensabhängigkeit von Groß-/Hauptkunden
Lieferanten
· Lagerbestände und Versorgung mit den wichtigsten Erzeugnissen	
· Lagerbestände und Versorgung mit Betriebs- und Hilfsstoffen
· Optionen für die Substitution von Roh-, Betriebs- und Hilfsstoffen
· Allgemeine Entwicklungen des Beschaffungsmarkts	
· Entwicklung der Herstellungstechnologien des Lieferanten 	
· Verfügbare Patente und Lizenzen	
· Patente und Lizenzen im Besitz von Dritten
· Möglichkeiten der Beschaffung und Preisentwicklung von Investitionsgütern
· Nachfrage an wichtigsten Erzeugnissen	
· Preisentwicklung – wichtigste Erzeugnisse 	
· Preisentwicklung – Produktions- / Industrieanlagen
· Preisentwicklung – Produktionsausrüstung / Industrieanlagen
· Entwicklung von Transportpreisen und Kosten der Lieferkette
· Abhängigkeit von Lieferanten
· Gesetzgebung bezüglich Ausbeute, Import, Export, Verwendung von Rohstoffen
· Politische Situation der Länder, aus denen Roh- und Hilfsstoffe bezogen werden	
· Anzahl an Verkäufern von Roh- und Betriebsstoffen (Abhängigkeit)
Arbeitnehmen
· Rekrutierungskosten und Herausforderungen	
· Gehaltsniveau und Trends	
· Entwicklung der gesetzlichen Leistungen	
· Gewerkschaftsaktivitäten und -forderungen 	
· Reduzierung und Flexibilität von Arbeitszeiten
· Prestige der Jobs	
· Strukturelle Arbeitslosigkeit
Investoren / Kapitalgeber
· Quellen der Kapitalaufnahme – langfristig	
· Quellen der Kapitalaufnahme – kurzfristig	
· Vorschriften bezüglich Kapitalbeschaffung und -transfers
· Devisenkurse, Abhängigkeit von Devisenkursen	
· Zinsentwicklung	
· Anforderungen bezüglich Sicherheiten	
· Vorschriften bezüglich der Gewinnabführung	
Öffentliche Einnrichtungen
· Gesetzgeber – Entwicklung aktueller Trends	
· Regierungsbehörden – Entwicklung aktueller Trends
· Lokale Behörden – Entwicklung aktueller Trends
· Gewerkschaften – Entwicklung aktueller Trends 	
· Vereinigungen/Räte – Entwicklung aktueller Trends
Medien / NGO’s
· Öffentliche Agenda und Interessen – z. B. Menschenrechte, Klimawandel
· Gemeinsame Interessen
· Rangordnungen, Auszeichnungen
Konkurrenten / Wettbewerber / Mitbewerber
· Existierende Mitbewerber (nach Produktgruppe / Marktsegment)
· Potenzielle neue Mitbewerber – gleiche Branche
· Potenzielle neue Mitbewerber – andere Branche
· Markteintrittsbarrieren (Normen, Gesetze, etc.)
· Marktanteil nach Produktgruppe / Marktsegment
· Veränderungen des Marktanteils nach Produktgruppe / Marktsegment in den letzten 5 Jahren pro Markt 	
· Kooperations- und Konzentrationstendenzen	
· Wichtige Aktivitäten der Hauptmitbewerber (Investitionen, Akquisitionen, Marketingstrategie, technologische Entwicklung)
· Bediente Kundengruppen – heute	
· Bediente Kundengruppen – zukünftig	
· Auslandsaktivitäten – heute	
· Auslandsaktivitäten – zukünftig	
· Spezifisches Know-how der Mitbewerber	
· Grundlage für USP (Unique Selling Proposition = Alleinstellungsmerkmal)
· Angebotene Produkte und Services – bestehende
· Angebotene Produkte und Services – potenzielle Innovationen	
· Angebotene Produkte und Services – spezifische Kundenwerte	
· Angebotene Produkte und Services – Systeme und Paketlösungen
· 	Spezialisierungsgrad des Produkts und Leistungsangebots
· Konditionsgestaltung	
· Preispolitik	
· Unternehmensidentität / gemeinsames Auftreten
· Image / Reklame / Markenbekanntheit	
· Förderstrategie / USP (Unique Selling Proposition = Alleinstellungsmerkmal)	
· Verkaufsvorschlag an Händler und Endkunden
· Vertriebspolitik und -konzentration	
· Verkaufs- und Vertriebskanäle 	
· Vor- und Nachteile des Standorts	
· Umsatzlage
· Finanzkraft
· Grad an Rationalisierung / Verwendung neuer Technologien bzw. Güter
· Qualität des Managements und der Mitarbeiter	
· Innovationskapazität und Flexibilität	
· Risikofreude 	
· Organisationskultur
Unternehmen
Unternehmen als Ganzes
· Umsatzentwicklung	
· Profitabilitätsentwicklung	
· Cashflow-Entwicklung	
· Entwicklung des Marktanteils	
· Betätigungsfelder (Produkte, Produktmix, andere Aktivitäten)
· Geschäftsposition innerhalb der Branche und in der Gesamtwirtschaft
· Image	
· Diversifizierungs- und Kooperationspolitik	
· Veränderungen der Dynamik, Risikofreude und Innovationsaktivitäten 
· Verbindlichkeiten, Traditionen, Lasten	
· PR-Aktivitäten, Rufmanagement	
· Unternehmensidentität	
· Akquisitionen anderer Firmen	
· Anteile an anderen Firmen
Führungs- Systeme
· Geschäftspolitik und -strategie	
· Planungssysteme	
· Abfertigungssysteme	
· Informationssysteme	
· Frühwarnungssysteme
· Kontrollsysteme	
· Rekrutierungssysteme	
· Beurteilungs- und Gehaltssystem	
· Anreizsystem
· Schulungssysteme	
· Verbesserungsvorschlagssystem	
· Projektmanagement
Führungsorganisation
· Organisationsstruktur	
· Prozessorganisation	
· Flexible Organisation	
· Projektmanagement	
· Berufsbeschreibung	
· Funktionsdiagramme	
· Leistungs-Benchmarks	
· Job-Rotation	
Führungsmethoden
· Managementrichtlinien	
· Führungsstil	
· Management nach Zielvorgabe	
· Arbeitsmethode	
· Entscheidungsfindungsmethoden (Effizienz und Geschwindigkeit)
· Einsatz kreativer Methoden	
· Führungsmethoden	
· Ganzheitliches, unternehmensweites Denken gegen Scheuklappendenken
Management / Führungspersonen
· Anzahl an Managern 	
· Managementpotenzial (intern und extern)	
· Unité de doctrine (Gemeinschaftsgeist) 	
· Know-how, Fachwissen der Führungspersonen	
· Mentalität und Einstellung	
· Unternehmergeist	
· Innovationsfähigkeit	
· Risikobereitschaft	
· Entschiedenheit, Verantwortung	
· Beschaffungsfähigkeiten	
· Manager-Rekrutierung	
· Mitarbeiterentwicklung	
· Entwicklungsprogramme, Karriereplanung
Vertrieb / Absatz
· Verkaufsentwicklung nach Kundensegment / geografischen Märkten 
· Verkaufsentwicklung nach Produkt / Produktlinien
· Verkaufsentwicklung im Vergleich zur Entwicklung der Rechnungswerte und kapitalisierten Ertragswerte 	
· Verkaufsentwicklung im Vergleich zur Entwicklung des Marktanteils
· Produktmixpolitik	
· Markenpolitik / -bekanntheit	
· Relative Qualität	
· Vertriebspolitik (Verkaufsorganisation) und -kanäle (heute und zukünftig) – Philosophie, Einrichtung, Prozess, Export	
· Preispolitik 	
· Entwicklung der Zahlungsbedingungen	
· Entwicklung von Kundendienst, Service, Reparaturen, Ersatzteilen, Fachberatungen, Dokumentation 	
· Verkaufsförderung, Werbung	
· Marktforschung	
· Interne Organisation der Auftragsbearbeitung	
· Interne Organisation der Lieferdaten	
· Verkaufsplanung, Marktinformation	
· Kooperation (Joint Ventures, etc.)
Produktion / Leistungserstellung
· Standorte	
· Produktionskapazitätsnutzung / Losgröße	
· Status der Produktionsmethoden und -prozesse
· Technischer Stand der Produktionsausrüstung	
· Technischer Stand der Anlagen
· Stand der Produktionsautomatisierung	
· Materialplan und Lieferung	
· Arbeitsmethoden, Arbeitsplatzdesign, Produktivitätsnormen, Effizienzkontrolle	
· Änderungen der Produktionskosten	
· Umweltschutz, -anforderungen	
· Qualitätstests	
· Qualitätsstandards	
· Qualitätsrevisionen	
· Anpassung der Produktion an Forschung und Entwicklung bzw. an Marktanforderungen
· Fertigungstiefe (Herstellung oder Kauf)
Supply Chain
· Entwicklung der Logistik und der damit verbundenen Organisation	
· Inventarkosten	
· Inventarumschlag	
· Inventargebundenes Kapital	
· Fluss von Materialien / Transportsystemen / Versand
· Lagersysteme / -technologien
· Verpackung	
· Abfertigung
Forschung und Entwicklung
· Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen	
· Entwicklung von Technologien	
· Innovationspotenzial / Implementierungsflexibilität
· Modellpflege	
· Forschung und Entwicklung mit Drittanbietern
· Lizenzen – Kauf/Verkauf	
· Synergien der Produktentwicklung
Mitarbeiter
· Mitarbeiterstruktur (Quantität, Qualität, Alter)
· Entwicklung von Personalanforderungen und -niveaus	
· Personalindikatoren (Produktivität, Absentismus, Mitarbeiterfluktuationen, Krankmeldungen, etc.)	
· Gehaltsniveaus und Kostenentwicklung	
· Sozialleistungen und Kostenentwicklung
· Anerkennung und Motivation	
· Mentalitäten und Einstellungen	
· Qualifikationen / Professionalität / Fachkönnen	
· Innovationsfähigkeit und Teamgeist	
· Bildungsgrad und Schulungen	
· Arbeitsatmosphäre	
· Mitarbeiterbindung	
· Mitarbeiterbeteiligung  	
· Organisationskultur
Finanzen
· Eigentumsverhältnis, Erwartungen der Anteilseigner
· Kapitalisierung, Leverage, Kapitalumschlag
· Rücklagen, Rückstellungen	
· Liquidität und Barreserven, Liquiditätsplanung	
· Finanz- / Investitionsbudgetierung	
· Grad und Entwicklung der Reingewinne und Gesamtrentabilität / Cashflow	
· Grad und Entwicklung der Rentabilität von Produkten, Ersatzteilen und Kunden
· Umsatzstruktur und -entwicklung	
· Gewinnverwendung	
· Steuerpolitik	
· Bewertungsmethoden	
· Devisenprobleme/-risiken und Devisenkurse	
· Verwaltung von Debitoren und uneinbringlichen Forderungen	
· Investitionsintensität
Kommunikation
· Informationswert, Entscheidungsfindung relevante Informationen vs. „Datenfriedhöfe“	
· Deckungsbeitragsrechnung	
· Marktinformationssuche	
· Übermittlung / Teilen von Informationen: Timing, Ort, Personen, Probleme
· Speicherung und Archivierung von Informationen	
· Automatisierungsgrad (IT)	
· Informationsformat	
· Zugang zu Quellen mit strategischen Informationen	
· Statistiken	
· Status der Berichterstattung und des Informationsmanagements
· Managementinformation (strategisch und betrieblich)
Interne Dienstleistungen
· Personalabteilung	
· Auditing und Kontrolle	
· Organisation und IT
· Planung	
· Steuern und Recht	
· Ökonomik	
· Geschäftsstelle des Verwaltungsrats
· Immobilienverwaltung	
Asset Management
· Struktur und Entwicklung des Investitionsbudgetierungsprozesses
· Forschungsprozess für alternative Investitionen
· Wirtschaftlichkeit der Vermögensverwaltung	
· Verwaltung von geistigem Eigentum: Know-how, Lizenzen, Patente, Markenrecht (Maturität, Umsatzbeitrag ...)	
· Anhängige Klagen 	
· Logistik (Güterumschlag)	
· Entwicklung der Logistik und der damit verbundenen Organisation 	
· Verwaltung von Erwerbsmaterialien und -komponenten
· Erwerbskosten (Rohstoffe, Hilfsstoffe, Erwerbsaktivität)
· Inventarkosten – vor der Herstellung / Stapelplatz / Lager
· Inventarumschlag – vor der Herstellung / Stapelplatz / Lager
· Kapitalbindung – für die Herstellung / Stapelplatz / Lager
· Materialfluss	
· Lagersysteme / -technologien	
· [bookmark: _GoBack]Unterlieferantenproblem	

4. Vorgehen
Das Vorgehen erfolgt in zwei Schritten:
1. Auswahl der Themen und Zusammenfassung zu einer Liste von ca. je 10 Faktoren
2. Abgleich mit den vorhandenen Unterlagen (dieser Schritt kann auch als Hausaufgabe mitgegeben werden).
Wir schlagen auch hier vor, diese Arbeit in Gruppen durchzuführen. Jede Gruppe bearbeitet einen Bereich:
· Unternehmen
· Umfeld
· Konkurrenz
Am besten eignet sich hier die Methode, die Zusammenfassung als Liste auf ein Flipchart zu schreiben. Dabei soll jeder Faktor konkret beschrieben werden. Das sieht dann in etwas so aus:

[image: ]
Abbildung 1 Ergebnis Analysethemen Umfeld
[image: ]
Abbildung 2 Ergebnis Analysethemen Unternehmen
Die Ergebnisse werden im Plenum diskutiert und verabschiedet. Es bleibt noch, die Aufgaben auf die Teammitglieder zu verteilen und sie als Hausaufgaben für den nächsten Workshop mitzugeben.
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Analysethemen Umfeld

Faktor Beschreibung

1 Wirtschaftliche Entwicklung ■ ...

■ ...

2 Asien ■ ...

■ ...

3 Umweltschutz / Ökologie ■ ...

4 Demographie

5 Technologie / Nanotechnologie

6 ...

7 ...

8

..

Die folgenden Punkte sind weiter zu analysieren
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Analysethemen Unternehmen

Faktor Beschreibung

1 Finanzen ■ ...

■ ...

2 Produkte - Innovation ■ ...

■ ...

3 Kernkompetenzen – Know how ■ ...

4 Produktion – Kostenposition

5 Auftragsabwicklung - Prozesse

6 ...

7 ...

8

..

Die folgenden Punkte sind weiter zu analysieren
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