-

= STRATEGYAPP

WHITEPAPER

PRAMISSENCONTROLLING

ANLEITUNG

Furger und Partner AG | Hottingerstrasse 21 | CH - 8032 Ziirich
+41 44 251 8070 | contact@strategy.app | www.strategy.app | www.strategy-update.com



(4

PRAMISSENCONTROLLING

In jeder Strategiedefinition werden Annahmen getroffen, auf welchen die
Entwicklung der Strategie beruhen. Eine solche sogenannte Pramisse kann der
technologische Fortschritt wie zum Beispiel die voranschreitende Digitalisierung
sein. Weitere sind z.Bsp. ein gewisses Kundenverhalten im Sinne einer erhohten
Servicenachfrage, die Konjunkturentwicklung oder bestimmte Erwartungen

bezlglich des Marktwachstums.

Mit dem Pramissencontrolling wird ein Frihwarnsystem implementiert, welches

mogliche Abweichungen erkennt, um rechtzeitig Gegensteuer zu geben.
Die Aufgaben des Pramissencontrolling sind:

e Das frihzeitige Erkennen von externen Entwicklungen, die von den Annahmen
bzw. Pramissen abweichen

e Die Beurteilung der Folgen flr die Strategieumsetzung sowohl qualitativ (bspw.
Paradigmenwechsel im Kundenverhalten fuhrt zu Nachfrageverschiebungen auf
Distributionskanalen) als auch quantitativ (Einfluss auf Zielumsatze,
Kostenpositionen und Marktanteile)

e Das Einleiten von Korrekturmassnahmen zur Anpassung der Strategie an neue

Rahmenbedingungen

Erarbeiten / erstellen / einrichten eines Pramissencontrolling;:

1. Erarbeiten der Pramissen

Als erstes stellen wir diejenigen Annahmen / Pramissen zusammen, die fur die
zuklnftige Entwicklung des Unternehmens eine Rolle spielen. Wir ordnen diese

Pramissen wir folgt zu:

e Umfeld:
o Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirtschaft

e Anspruchsgruppen (Stakeholder):
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o Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Kapitalgeber, Wettbewerb, Offentlichkeit,
Staat

Wir haben dazu eine Liste von Themen zusammengestellt. Es ist die gleiche Liste,

aus denen wir auch die wesentlichen Trends fur die SWOT zusammenstellen:

Themen fiir Pramissen aus Umfeld und Stakeholder

Gesellschaft Wirtschaft

@ @
|

Kapitalgeber

Unternehmen

Wettbewerber

Natur Technologie

3 warw siretegy. app

Abbildung 1: Themen aus Umfeld und Stakeholdern

Wirtschaftliches Umfeld:

e Globale Entwicklung / Wirtschaftliche Entwicklung einzelner Regionen bzw.
nationaler Wirtschaften

e Schwankungen internationaler Devisen und der Zinsen / Inflationsrate
Anstieg / Abnahme landerspezifischer Risiken

e Zolle und Tarife / Internationale Handelsschranken

e Wirtschaftliche Integration, z. B. Eurozone
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Technologische Entwicklungen:

Entwicklung von Schlusseltechnologien

Digitalisierung / Internet der Dinge

Neue Technologien als Instrument der Rationalisierung

Substitutionstechnologien / Disruptionen

Okologisches Umfeld:

Verwendung von Roh- und Hilfsstoffen / Recycling

Nachhaltigkeit / Energieverbrauch

Umweltfreundliche Betriebsprozesse

Abwasser- und Abluftreinigung / Warmeruckgewinnung

Politik:

Regierungsform / Stabilitat / Rechtssicherheit

e Auslandsinvestitionsrecht / Steuer- und Abschreibungsrecht

e Transfer von Kapital / Kreditkonditionen

e Parteipolitische Entwicklung / MdAglichkeit lobbyistischer Einflussnahme
e Aussenpolitikentwicklung, Konflikte, Kriege

e Steigende Regierungsinterventionen in die Wirtschaft
Rechtliche Entwicklung:

e Gesetzesanderungen / Anderungen in der behérdlichen Zustandigkeit
e Arbeitsrecht / Verbraucherschutz

e Wettbewerbsbeschrankungen
Demografische Entwicklung:

e Bevolkerung / Bevolkerungsstruktur / Altersstruktur
e Anzahl an Haushalten / Verbrauchern / Grésse und Struktur der Haushalte (Single-,

Mehrpersonenhaushailt)



e Bildungsgrad

e Stadtische / [andliche Bevolkerung

Soziale Entwicklung:

o Freizeitgewohnheiten / Wertewandel / Verbrauchsgewohnheiten
e Sicherheitsbedingungen / Risikotoleranz

e Qualifikationsniveau und Bildungsentwicklung

e Soziale Mobilitat

e Einkommensverteilung / Struktur der Haushaltsausgaben

Kunden:

e Marktentwicklung / Marktanteil

e Zielgruppen / Marktsegment

e Vertriebskanale pro Produkt / Produktgruppe / Handler, andere Kundenmittler
e Kundenprobleme und -bedurfnisse (inkl. Ldsungen) und Nachfrageverhalten
e Veranderungen von Wertenormen und Einstellungen des Kunden

¢ Kundensensibilitat bezuglich Preis- und Bedingungsanderungen

Lieferanten:

e Lagerbestande und Versorgung mit den wichtigsten Erzeugnissen
e Lagerbestande und Versorgung mit Betriebs- und Hilfsstoffen

e Optionen fur die Substitution von Roh-, Betriebs- und Hilfsstoffen
e Allgemeine Entwicklungen des Beschaffungsmarkts

e Entwicklung von Transportpreisen und Kosten der Lieferkette

e Abhangigkeit von Lieferanten

Arbeitnehmer:

e Rekrutierungskosten und Herausforderungen / Gehaltsniveau und Trends

e Entwicklung der gesetzlichen Leistungen
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e Gewerkschaftsaktivitdten und -forderungen
e Reduzierung und Flexibilitat von Arbeitszeiten

e Bildung und Fachkrafte
Investoren / Kapitalgeber:

e Quellen der Kapitalaufnahme
e Vorschriften beziglich Kapitalbeschaffung und -transfers

e Devisenkursen und Zinsentwicklung
Offentliche Einrichtungen:

o Gesetzgeber
¢ Regierungsbehorden
e Lokale Behorden

e Gewerkschaften
Medien / NGO’s:

o Offentliche Agenda und Interessen — z. B. Menschenrechte, / Klimawandel

e Gemeinsame Interessen

Konkurrenten / Wettbewerber / Mitbewerber:

Existierende Mitbewerber (nach Produktgruppe / Marktsegment)

e Potenzielle neue Mitbewerber — gleiche Branche / andere Branche

e Markteintrittsbarrieren (Normen, Gesetze, etc.)

e Grad an Rationalisierung / Verwendung neuer Technologien bzw. Guter

¢ Innovationskapazitat und Flexibilitat

Aus dieser Liste wahlen wir die Trends aus und bewerten diese mit einer
Relevanz: Wie wichtig ist dieser Trend fur unser Unternehmen? Eine kurze

Beschreibung hilft spater, zu verstehen, was genau gemeint ist.
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# Trend Relevanz Beschreibung
Nachfrage In Ashen steigh iberpropartional Im Verglelch zu den
1 Marktwachstum In Aslen 4 H rkten in Europa
2 Technologieschub (n der 5 Substitution der klassischen Vertriebskanale wie physische
Digjitalkisharung Verkaufspunkte durch online Handler und Plattformen

LT T - (R T B P )

Abbildung 2: Trends gewichten mit Relevanz

Hinweis:

Auch hier gilt die Regel plus/minus sieben. Beschranken Sie sich auf eine Seite,

und wenn Sie etwas grosser schreiben, ist diese mit 10 Trends voll. Wir wollen
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uns auf eine Anzahl beschranken, die Uberschaubar und damit auch kontrollierbar

ist. Die Kunst der Auswahl besteht darin, die wesentlichen Trends zu ermitteln,
welche den Hauptanteil der mdglichen Veranderungen ausmachen. Es geht
darum, diejenigen Einflussgréssen auszuwahlen, welche aus heutiger Sicht die

signifikanten Treiber flr die zukinftige Entwicklung der Umfelder, Markte,

Produkte, Kunden und Lieferanten sind.

2. Messgrossen und Annahmen

Jetzt bilden wir die Pramissen und legen dazu Messgrossen fest — wie soll
gemessen bzw. beurteilt werden — und versehen diese mit Annahmen flr die
Planungszeitraum. Der Zeithorizont betragt hier je nach Branche oder Pramisse

drei bis funf Jahre, manchmal sogar weniger. Ein Beispiel aus einem unserer

Projekte sieht so aus:



Digitalisierung

Handel / -Absatzs

# | Trend Messgrosse Stand heute Annahmen 2022 Annahmen 2025
1 | Marktwachstum in Aslen Absatz nach Asken 10% 30% 50%
2 Technologieschub in der Anteil «online- 0% 0% 50%
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Abbildung 3: Messgrossen festlegen und Annahmen treffen

3. Prazisierung, Methode und Instrument fiir das Controlling

Mit der Verfeinerung der Vorlagen und Beschreibung des Vorgehens bereiten wir
das Controlling vor. Dazu geben wir lhnen ein paar Hinweise, die Sie nach Bedarf

ausfullen und festlegen.

Datenerhebung

e Wir werden die Daten gesammelt — wer ist daftir verantwortlich
e Was sind die Datenquellen und wie soll das Datenformat sein

e Wie oft werden die Daten erhoben

Datenanalyse

e Beschrieb «was passiert, wenn die erwarteten Werte nicht eintreffen» - betrifft es

das ganze Unternehmen oder nur ein Geschaftsfeld

4. Controlling der Prdamissen / Frithwarnsystem

Periodisch wird fur alle Pramissen der aktuelle Zustand erfasst und bezuglich der
Strategie bewertet. Dabei wird auch uberpruft, ob neue oder andere externe

Einflusse bzw. Ereignisse auf die Strategieumsetzung wirken.
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Daraus ergeben sich Fragestellungen wie:

e Haben sich die Konjunkturdaten erwartungsgemass entwickelt?

e |st die technologische Entwicklung fur die Substitution so weit gediehen, dass die
neuen Basistechnologien eingesetzt werden kdnnen?

e Sind die Bedingungen flir den Markteintritt in China nach wie vor gut?

e Entwickeln sich das Kundenverhalten und die Nachfrage nach der neuen Service-
Dienstleistung entsprechend der Annahme aus dem Strategieprozess?

e Wie weit ist der Hauptwettbewerber mit der innovativen Produktentwicklung? Sind

wir immer noch eine Nasenlange voraus?

# | Trend Messgrisse Annahmen Aktuell Delta Kommentar
2022

Steigerung Absatz Veririek Asien aus Europa heraus ist zu
1 | arkwaEhsim | asiens im val. zum [ 30% 15% “15% | wenig efigent und wirkungsvel, Lokale

Marktwachstum Vertriebskanale sind effektiver.
Digitalisierung der Vertriebskandle istim

Technalogie- s

- Anteil «anline- Aufbau, verzégert sich jedoch,

2 | gohub i der | barder f-Absatzn 0% o H0% | Projektabschluss nicht var Ende Jahr ze

Digitalisierung erwarten

|~ | e | e ow

Abbildung 4: Periodische Bewertung der Entwicklungen

Vom Pramissencontrolling zum Frihwarnsystem

Es kann durchaus sein, dass gewisse Annahmen sich seit der letzten
Verabschiedung der Strategie tberholt haben, oder dass neue Bedingungen

entstanden sind, welche fur die Strategieumsetzung relevant sind.

Der 360°-Radar dient dazu, die Entwicklungen rund um das Unternehmen, aber
auch innerhalb desselben umfassend im Auge zu behalten. Die
Prozessverantwortung fur diese Aufgabe tragt die Unternehmensentwicklung oder
die Abteilung, die wir als strategische Planung bezeichnen. Damit alle relevanten
Fakten erfasst und berucksichtigt werden, muss allerdings das ganze

Unternehmen eingebunden werden. Dies kann z. B. dadurch erfolgen, dass vom



Vertrieb systematisch Meldungen, die den Markt betreffen, abgefragt oder

geliefert werden. Eine monatliche Feedbackrunde dient als Instrument, um den

Informationsfluss aus dem Markt am Laufen zu halten. So schaltet etwa ein

Unternehmen jeden Montag eine offene Telefonkonferenz. Eine Stunde lang

konnen Vertriebsmitarbeiter inre News mitteilen. Das Vorgehen ist so organisiert,

dass jeder dazukommt, wenn und sobald er kann. Es gibt keine Tagesordnung

und keine Gesprachsflhrung. Informationen werden wie in einer informellen

Kaffeepause weitergegeben. Nach einiger Zeit hat das dazu gefuhrt, dass die

Mitarbeiter geradezu darauf brennen, diese «Sitzung» nicht zu verpassen, da hier

die wichtigsten Neuigkeiten ausgetauscht werden.

Strategisch relevante Informationen werden systematisch erfasst und

weiterverfolgt, um eventuell notwendige Anpassungen vorzunehmen oder

Massnahmen aufzugleisen.

Friihwarnsystem fur das Ergreifen von

Sofortmassnahmen bei unerwarteten Ereignissen

Neben dem Primissen-Controlling werden auch unvorhersehbare Ereignisse im Markt, im politischen und
okologischen Umfeld sowie auf Seiten der Wettbewerber in einem Frihwarnsystem bewertet

p

Regelmassig

B Gemeinsamer Workshop des Strategieum-
setzungsteams zu untemehmerischen Pramissen

B 1 zu 1 Diskussion zwischen Strategiecontraller
und Geschaftshinienverantwaortichem (bar
Pramissen zur Geschaftslinia

Ad hoe / Reaktionen

B Heus Standards

m Neue Anwendung / neues Produkt

arfarderlich

® Nuklearengllck -= Griine
Energha

B Globale Erwarmung

B |mport- [ Exportregeln
B Besteuerung
B Pelitische Krise, Krieg

a wN SITEREgY ApD

B Neues Anwendungsfield
B Akgusibonen
B Massive Verlusie

Konkurrent

Abbildung 5: Beobachten von unerwarteten Ereignissen

Eine systematische Markt-, Konkurrenz- und Kundenforschung ist Teil dieses

Prozesses. Zudem kdnnen auch technologische Themen und Neuigkeiten aus

dem Umfeld des Innovationsmanagements einbezogen werden.
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Die Erfassung, Filterung und Verwertung der Informationen ist dann Sache der
Strategieplanungsabteilung. Bei Ereignissen, die unmittelbar eine Reaktion
erfordern, wird das Frihwarnsystem eingeschaltet (siehe unten); weitere Fakten

werden aufgenommen und fliessen in das strategische Review-Meeting ein.

5. Erarbeiten von Korrekturmassnahmen

Wenn fur die Strategie relevante Abweichungen erkannt wurden, sind die
Auswirkungen auf die Strategie einzuschatzen und der Handlungsbedarf zu
evaluieren. Dasselbe gilt fir neue Einflussfaktoren, welche in diesen Beurteilungs-

und Bewertungsschritten identifiziert und analysiert worden sind.
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# | Trend Strategische Massnahme Wirkung ! Ergebnis Ressourcen
Relevanz
Intensivierung des Lokaler Markfausbau
1 Marktwachstum in Farderung des Optimierung der Verinebs durch Ickale durch Marketing und
Asien Absatzes in Asien Veririebskanale Asien Verireter und Werinebsabteilung,
Wiederverkaufer Kosten 30 TCHF (Invest)
_ y . Unterstlitzung des
2 | Techlogiesciut i | Senem /Gewinen | SECTEREUE S | GRS ST | Prokdes mi s
der Digitalisierung von Marktaniedlen und #Websheps® operationel ;x'lte;g:b:m-d internen

* Projektantrage «onlines und « Wabshops fir den ndchsfen Stewsrungsausschuss anpassen und zur Genehmigung vorfegen

T waW SITERE Y AP0
Abbildung 6: Erfassen von Korrekturnassahmen

Die Abweichung wird pro Pramisse und die neuen Einflussfaktoren mit
Handlungsbedarf werden dokumentiert, bewertet und Vorschlage zu

Korrekturmassnahmen erarbeitet.

Diese Arbeiten werden periodisch, z.B. alle drei Monate oder ein Mal im Jahr
durchgefuhrt. Damit wird sichergestellt, dass die Strategieumsetzung immer auf
relevanten Annahmen basiert und neue Einflussgrossen rechtzeitig erkannt

wurden.



GRUNDSATZLICHE BEMERKUNG

Die wachsende Komplexitat und Ungewissheit von Markt- und
Branchenentwicklungen stellt das strategische Controlling vor neue
Herausforderungen. Die Fokussierung auf eine detaillierte Situationsanalyse
sowie hochstehende Vorschaumethoden ist nur ein Teil der Arbeit. Mittels
sogenannten Zukunftsszenarien wird nicht abgebildet, was sein wird, sondern,
was sein kénnte. Dabei ist es nicht das Ziel, moglichst genau eine Zukunft
vorauszusagen, sondern mit dem gezielten Erkennen von externen Treibern und
Einflussgrossen diejenigen Szenarien zu bilden, welche fur die
Strategieumsetzung entscheidend sind. Mittels neuer Szenariotechniken lassen
sich ausgezeichnete Frihwarnsysteme entwickeln und zielgerichtet einfuhren.
Zudem werden die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter sensibilisiert, auf wichtige
Trends und externe Einflusse zu achten, und so eine zusatzliche ,Sensorik®-

Funktion fur Umweltveranderungen wahrzunehmen.

Ignaz Furger Andreas Ernst

Furger und Partner AG Strategieentwicklung basicyLeadership Akademie AG
Hottingerstrasse 21 Oberdorfstrasse 5

CH — 8032 Ziirich CH — 8308 llinau

+41 44 251 8070 +41 43 542 4949
furger@furger-partner.ch a.ernst@basic-akademie.com
www.strateqy.app www.basic-akademie.com

12

(4



