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Vorwort

Das Wirtschaftsumfeld stellt immer hohere Anforderungen an die
Féhigkeiten eines Managers. Verkiirzung von Produktlebenszyklen,
Globalisierung des Wettbewerbs in den meisten Sektoren, Virtuali-
sierung von Wertschopfungsketten, Ansteigen der Faktorkosten im
eigenen Land — diese und andere Tendenzen fithren zu hoherer
Komplexitit und Dynamik im Managementalltag.

Mehr denn je miissen Manager also versuchen, die Dimensionen
dieser Komplexitit in ihrem Handeln zu beriicksichtigen. Dies fiihrt
zu einem #duflerst vielschichtigen Aufgabenspektrum des Managers:
Strategiedefinition in einem dynamischen Umfeld, Portfolio-
Optimierung, Multi-Projektmanagement, kontinuierliche Wertstei-
gerung, kontinuierliche Effizienzsteigerung usw. Fiir viele dieser
Themen sind Konzepte vorhanden, die die Bewiltigung der Ma-
nagement-Aufgabe wesentlich erleichtern.

In der Praxis lassen sich allerdings drei Probleme erkennen:
1. Vorhandene Konzepte sind dem Manager nicht bekannt.

2. Es ist hdufig unklar, welches unter den bekannten Konzep-
ten in der jeweiligen Situation am besten geeignet ist.

3. Die Ergebnisse der Modelle bzw. der Analysen werden
falsch interpretiert.

Geistige Flexibilitdt, Know-how und Entscheidungsfihigkeit sind
das Riistzeug fiir den beruflichen Erfolg; dariiber muss ein Manager
ohnehin verfiigen. Ein bisschen Mehr an Schnelligkeit sowie inhalt-
lichem und prozessualem Wissen kann dabei tiber Erfolg oder Miss-
erfolg entscheiden.



An dieser Stelle setzt dieses Buch an. Es stellt die 100 wichtigsten
Konzepte und Tools dar, beschreibt Anwendungsmoglichkeiten
(inkl. Musterschaubilder) und erleichtert die Interpretation der Er-
gebnisse.

Unser Dank gilt in erster Linie unseren Familien und Freunden, die
die Erstellung dieses Buches durch Verzicht auf gemeinsame Zeit
unterstiitzten. Thnen sei dieses Buch gewidmet.

Christian Schawel
Fabian Billing
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Die Management-Toolbox

Die zunehmenden Anforderungen an Manager spiegeln sich nicht
nur im immer hirter werdenden Wettbewerb im Markt wider, son-
dern auch in der Vielfalt an Aufgaben und Themen: Strategien defi-
nieren, Konzepte entwickeln, Projekte vorantreiben oder dazu bei-
steuern, kontinuierlich die Effizienz zu erhohen, kreativ und innova-
tiv sein, gemeinsam mit Kunden und Zulieferern Losungen
entwickeln, Mitarbeiter zielgerichtet steuern und motivieren etc.

Die sich dabei ergebenden Fragestellungen miissen oftmals in kiir-
zester Zeit beantwortet werden. Dabei ist neben der Komplexitit der
Fragen auch deren Heterogenitit von Bedeutung; dies insbesondere
in General-Management-Funktionen. Speziell hier wird man mit
einer Flut von verschiedenen Fragen konfrontiert, z.B.

—  Wie fiihre ich ein Benchmarking durch?

—  Was sagt der ROCE aus?

—  Wie setze ich eine Gemeinkostenwertanalyse auf?
—  Wie konnen IT-Kosten signifikant gesenkt werden?

— Welche Phasen und grundsitzliche Aktivititen umfasst ein
M & A-Prozess?

— Welche Voraussetzungen hat eine Zielvereinbarung und
wie kann ich diese formulieren/realisieren?

—  Wie sieht ein effizienter Innovationsprozess aus?

— Auf welche Weise kann Change Management eine Restruk-
turierungsmalnahme unterstiitzen?

— Welche Kennzahlen kénnen zur Steuerung der Leistungs-
erbringung sinnvoll genutzt werden?
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Fiir viele relevante Aufgabenstellungen sind Konzepte, Modelle,
Standardprozesse oder Instrumente vorhanden, die die Erfassung
und strukturierte Bearbeitung dieser Aufgabe wesentlich erleichtern
sollen. Uber diese kann man sich entweder iiber Experten oder die
Literatur informieren. Speziell in den Féllen, in denen man nicht auf
Experten zuriickgreifen kann, ist der Griff zur Literatur zwingend.
Dabei stehen drei grundsitzlich verschiedene Formen zur Verfii-

gung:

Management-Lexika: In Management-Lexika wird eine
schier uniiberschaubare Anzahl an Begriffen aus dem Ma-
nagementkontext mit sehr kurzen Definitionen beschrieben.
Auf Grund des geringen Gehalts an Informationen helfen
diese Informationen nur fiir das allererste Verstindnis, nicht
aber fur die Anwendung weiter.

Management-Kompendien: Hier werden mehrere Manage-
mentmodelle in ausfiihrlicher Form dargestellt. Dabei de-
cken die dargestellten Modelle nur einen kleinen Teil des
relevanten Spektrums (bzw. ein bestimmtes Thema) ab; in
der Regel ist die Form der Darstellung umfangreich, und
die Inhalte sind oft nicht praxisgerecht aufbereitet.

Spezielle Managementliteratur: In diesem Literaturgenre
wird ein ausgewihltes Thema (betriebswirtschaftliches
Problem) ausfiihrlich analysiert und diskutiert. Um sich ei-
nen schnellen Uberblick iiber ein Thema zu verschaffen, ist
die Darstellung eher zu ausfiihrlich; so miissen sich Mana-
ger die fiir sie relevanten Inhalte aufwendig extrahieren.

Das Dilemma, vor dem Manager auf der Suche nach Informationen
zu einem Thema stehen, zeigt sich in drei Problemen:

1.

2.
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Manager erhalten aus der aktuellen Literatur oftmals zu we-
nig oder zu viel Informationen.

Das Buch mit dem relevanten Inhalt muss erst gefunden und
beschafft werden — dies kostet Zeit.



3. Der Leser muss sich an unterschiedliche Schreibstile und
Darstellungsformen gewohnen.

Genau an solchen Problemen setzt dieses Buch an. Die Manage-
ment-Toolbox stellt die 100 wichtigsten Konzepte, Methoden, Mo-
delle und Instrumente pragmatisch, strukturiert und anwendungsori-
entiert und dar. Die zwei-, maximal dreiseitige Darstellung umfasst
bis auf wenige Ausnahmen die folgenden sechs Elemente:

(1) Kurzbeschreibung

(2) Anwendungsgebiete

(3) Nutzen

(4) Voraussetzungen

(5) Kernelemente/Vorgehen

(6) Quellen/Weiterfithrende Literatur

Dabei werden die Inhalte durch Schaubilder visualisiert, so dass
oftmals die sofortige Umsetzung oder Nutzung durch den Manager
— zum Beispiel im Rahmen einer Prdsentation — unterstiitzt wird.
Der Abschnitt Voraussetzungen wird nur bei den Konzepten aufge-
fiihrt, bei denen dadurch ein Mehrwert entsteht.

Viele der Konzepte konnen nach einer Beschreibung auf zwei Sei-
ten direkt angewendet werden. Andere, komplexere Konzepte kon-
nen in der Kiirze nur grob skizziert werden. Die Beschreibung gibt
hier einen Uberblick iiber wichtige Elemente oder grobe Schritte im
Vorgehen. Fiir die detaillierte Anwendung ist das Heranziehen von
weiteren Informationen, z.B. {iber die unter ,,Quellen/Weiter-
fithrende Literatur” angegebenen Biicher, erforderlich.

Die Auswahl der 100 wichtigsten Konzepte, Methoden, Modelle
und Instrumente fiir die Management-Toolbox ist aus zahlreichen
Diskussionen mit erfahrenen und erfolgreichen Managern hervorge-
gangen. Die Tools werden im folgenden Kapitel in einen logischen
Zusammenhang gebracht, um dem Leser die iibergreifende Einord-
nung zu erleichtern.

13



Der Toolbox-Navigator

Im Hauptteil des Buches werden die 100 wichtigsten Konzepte,
Methoden, Modelle und Instrumente der Management-Praxis kurz
und pragnant in alphabetischer Reihenfolge beschrieben. Diese
Reihenfolge wurde gewihlt, um ein schnelles Nachschlagen zu
erméglichen. Bei der inhaltlichen Einordnung der Tools unterstiitzt
Sie der Management-Toolbox-Navigator.

Die einzelnen Elemente der Management-Toolbox lassen sich in
drei Obergruppen einteilen, die gleichzeitig Schritte in einem konti-
nuierlichen Managementprozess darstellen. Diese Obergruppen sind
Strategisches Gestalten, Steuerung und Kommunikation sowie Ana-
lyse und Synthese. Dabei sind die Obergruppen in Untergruppen
unterteilt, wie in der folgenden Abbildung visualisiert:

1. Strategisches Gestalten (SG) 2. Steuerung und Kommunikation (SK)

= Strategische Management- = Kennzahlen und Konzepte der
ansatze Unternehmensfiihrung
= Strategische Transaktionen = Instrumente der Personal- und
Teamfiihrung

= Kommunikationstools

3. Analyse und Synthese (AS)
= Strategische Unternehmensanalysekonzepte

= Problemanalysetools
= Kreativitatstechniken

Abbildung 1: Struktur der Management-Toolbox: Der Navigator

Auf die einzelnen Obergruppen, deren Untergruppen sowie die
darin enthaltenen Konzepte, Methoden, Modelle und Instrumente
wird im Folgenden niher eingegangen.
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2.1 Strategisches Gestalten (SG)

Manager nehmen auf die Gestaltung tbergreifender Elemente des
Unternehmens mafigeblich Einfluss. Dies umfasst die langfristige
Ausrichtung sowie das Gestalten des Unternechmens auf Basis stra-
tegischer Managementansidtze sowie strategischer Transaktionen
und die Realisierung der damit gegebenenfalls notwendigen Verén-
derungen.

Strategische Managementansiitze

Das Gestalten des Unternehmens und seiner Zukunft ist ein dulerst
komplexer Vorgang, bei dem ein sehr breites Spektrum von Aspek-
ten berticksichtigt werden muss. Die Komplexitit kann durch die
Anwendung von strategischen aber fokussierten Managementansit-
zen reduziert werden. Kenntnisse iiber Inhalte, Anwendungsgebiete,
Nutzen, Voraussetzungen, Kernelemente und Vorgehen ausgewéhl-
ter strategischer Managementansétze gehoren zum Basis-Know-how
eines Managers.

Die iibergreifenden Managementansitze, die in diesem Buch be-
schrieben werden, sind (in alphabetischer Reihenfolge):

— Business Process Reengineering (BPR)
— Change Management

— Innovationsmanagement

— Investitionsmanagement

—  Komplexitdtsmanagement

— Krisenmanagement

—  Produktentwicklungsprozess

— Risikomanagement

—  Six Sigma

— Total Quality Management (TQM)

—  Turnaround Management

15



—  Unternehmenskultur-Management
—  Wissensmanagement

Die im Hauptteil des Buches beschriebenen funktionsspezifisch
wirksamen Managementansitze sind:

— Beschaffungsmanagement

— Collaborative, Planning Forecasting and Replenishment
(CPFR)

—  Cross Selling

—  Customer Relationship Management (CRM)
— Customer Value Management

— E-Business Management

—  Efficient Consumer Response (ECR)

— Facility Management

— IT-Kostenoptimierung

— Launch Management

— Marktausschopfung (Initiative)

—  Working Capital Management

Strategische Transaktionen

Zur Realisierung einer Strategie oder einer Neuausrichtung des
Unternehmens konnen Verdnderungen in der Aufbau- und Ablauf-
organisation notwendig werden. Einige davon werden {iber strategi-
sche Transaktionen realisiert — begleitet durch Transformationspro-
jekte. Solche Transaktionen zu planen und durchzufiihren ist ein
komplexer und oft langwieriger Prozess.

Die Beschreibung der ausgewdhlten Transaktionen in diesem Buch
zielt auf ein grobes Verstindnis des Ablaufs und der zu beachtenden
Elemente bei den einzelnen Transaktionen. Hier kann die aus-
schlieBliche Lektiire dieses Buches zur Durchfithrung der Transak-
tionen nicht ausreichen:

16



— Desinvestitionen (Unternechmensverkéufe)
— Management Buyouts/-ins

—  Mergers & Acquisitions (M & A)

—  Offshoring

—  Outplacement

—  Outsourcing

—  Strategische Allianz
2.2 Steuerung und Kommunikation (SK)

Ist die strategische Ausrichtung des Unternehmens definiert und
implementiert, muss die Organisation entsprechend der Ausrichtung
und Ziele gesteuert und gefithrt werden. Hierfiir werden Konzepte
zur Unternehmensfithrung sowie geeignete Kennzahlen/-sys-
teme bendtigt; diese sind das erste Element dieser Obergruppe.

Steuerung und Fiithrung erfolgt nicht nur quantitativ iiber das Be-
richtswesen, sondern im Arbeitsalltag eines Managers iiber die Per-
sonal- und Teamfithrung sowie die zielgerichtete Kommunikation
(z.B. von Strategien, Zielen und Vorgehen). Deshalb beinhaltet
dieser Teil der Management-Toolbox neben Instrumenten zur Per-
sonal- und Teamfithrung zusitzlich auch Kommunikationstools.

Kennzahlen und Konzepte der Unternehmensfiihrung

Die Steuerung und Fiithrung eines Unternehmens oder eines Be-
reichs anhand von definierten Zielsetzungen ist dulerst komplex. Es
existiert eine Vielzahl an Kennzahlen bzw. an Kennzahlensystemen,
die fiir die Steuerung und Fiithrung genutzt werden kénnen.

In Wissenschaft und Praxis werden kontinuierlich Diskussionen
tiber vorhandene oder neue, richtige oder falsche Systeme gefiihrt —
das Idealmodell scheint noch nicht definiert zu sein. Dennoch gibt
es eine Reihe von Konzepten und Kennzahlen zur Steuerung von
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Unternehmen, die sehr weit verbreitet Anwendung finden. In die-
sem Buch werden die wichtigsten beschrieben:

— Activity-Based Costing

— Balanced Scorecard (BSC)

— Beyond Budgeting

— Cash Flow

—  Economic Value Added

— Erfolgskennziffern

— Interne Leistungsverrechnung

— Kennziffern finanzieller Sicherheit und Solvenz
— Kosten- und Leistungsrechnung

— NPV (Net Present Value) — Barwert-Betrachtung
—  Profit, Service und Cost Center

— Rentabilitdtskennziffern

— Strategisches Controlling

—  Weighted Average Cost of Capital (WACC)

—  Wertorientierte Fithrung

—  Zielkostenmanagement/Target Costing

Instrumente der Personal- und Teamfiihrung

Neben der gesamthaften Fithrung des Unternehmens iiber ausge-
wihlte Steuerungskonzepte und Kennzahlen miissen die Mitarbeiter
im Arbeitsalltag gefithrt werden. Manager miissen auf Mitarbeiter
eingehen, Motivation sichern und gemeinsam mit den Mitarbeitern
auf diesem Wege das maximal mogliche Ergebnis erreichen.

Hierfiir muss eine Balance aus Fordern und Fordern, aus straffer
zielorientierter Fithrung und Schaffung von Freirdumen sicherge-
stellt werden — adaptiert an den spezifischen Bediirfnissen und Auf-
gaben von Mitarbeitern und Teams. Dies unterstiitzen die folgenden
Instrumente der Personal- und Teamfiihrung:

18



— Coaching

— Feedback

— Fithrungsmodelle

— Konfliktmanagement

—  Multiprojektmanagement
—  Projektmanagement

— Teammanagement

— Zielvereinbarung (Management by Objectives)

Kommunikationstools

Kommunikation ist ein elementarer Bestandteil des Managementall-
tags: Verhandlungen werden gefiihrt, Pressemeldungen lanciert,
Ergebnisse présentiert usw. Gut vorbereitete und zielgerichtete
Kommunikation kann extrem wirkungsvoll sein. Die besten Ergeb-
nisse konnen verpuffen, wenn sie nicht iiberzeugend und logisch
stringent vorgestellt werden. Die Effizienz der eigenen Kommuni-
kation kann ein Manager durch den Einsatz und das Verinnerlichen
ausgewdhlter Kommunikationstools massiv steigern. Aus diesem
Grund werden die folgenden Tools ausfiihrlich beschrieben:

— Interviewing

—  Meeting-Vorbereitung
— Moderation

—  Présentationstechnik

— PR-Management

—  Schaubilddesign

—  Storyline

—  Uberzeugungstechniken

— Verhandlungsmanagement

19



2.3 Analyse und Synthese (AS)

Im Vorfeld von Entscheidungen mit strategischen Implikationen fiir
Unternehmen, Bereiche oder einzelne Prozesse miissen Analysen
durchgefiihrt und zu identifizierten Problemen Losungsansitze ent-
wickelt werden. Tools, die Analyse und Ideengenerierung unterstiit-
zen, sind Teil der Analyse und Synthese als dritte Obergruppe der
Management-Toolbox.

Strategische Unternehmensanalysekonzepte

Fiir die Analyse strategischer Sachverhalte, die sich auf das gesamte
Unternehmen beziehen, kann auf eine Vielzahl von Analysekonzep-
ten zuriickgegriffen werden. Die géngigsten und wichtigsten strate-
gischen Unternehmensanalysekonzepte sind die folgenden:

—  Ansoff-Matrix

— BCG-Matrix

— Business Plan

— Drei generische Strategien (Porter)
—  Five-Forces-Modell

— Portfolioanalyse

— Strategieentwicklung
—  SWOT-Analyse

—  4-C-Analyse-Konzept
—  Wertschopfungskette
— 7-S-Modell

Problemanalysetools

Neben strategischen Unternehmensanalysekonzepten miissen flir
spezielle Fragestellungen, die sich zum Beispiel auf einzelne Funk-
tionen, Produkte oder Prozesse beziehen, ausgewihlte Problemana-
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lysetools genutzt werden. Fiir die Management-Toolbox wurden die
folgenden 14 als die relevantesten ausgewéhlt:

— ABC-Analyse

— Alternativen-Bewertung
— Benchmarking

—  Deduktiver Logikbaum
—  Entscheidungsbaum

—  Erfahrungskurve

— Gemeinkostenwertanalyse
—  Geschiftsberichtsanalyse
—  Produktlebenszyklus

— QHAR-Prinzip

— Sales-Funnel-Analyse

—  Share of Wallet

— 4 C des Marketing

— 4 P des Marketing

Kreativititstechniken

Fiir die vielfiltigsten Probleme miissen Losungen gefunden werden.
Basis dafiir ist die Ideengenerierung, die durch spezielle Kreativi-
tatstechniken gefordert werden kann. Dabei zielen diese Techniken
maBgeblich darauf, den/die Teilnehmer dabei zu unterstiitzen, den
Gedanken freien Lauf zu lassen, in alle Richtungen zu denken, Ge-
danken und Vorstellungen zu neuen Kombinationen zu verkniipfen,
Analogien zu bilden, die Ideensuche zu strukturieren und systemati-
sieren (z.B. anhand verschiedener Checklisten). Die folgenden Kre-
ativitdtstechniken sollten zum Handwerkszeug jedes Managers ge-
horen:

- ARIZ

— Brainstorming

21



22

Ideenbewertung

Mind Mapping
Morphologischer Kasten
Osborn-Methode
Synektik
Walt-Disney-Methode
6-3-5-Methode
6-Hut-Denken



Die Top 100 Management Tools

Im Folgenden werden die 100 wichtigsten Konzepte, Methoden,
Modelle und Instrumente — die Kernelemente der Management-
Toolbox — in alphabetischer Reihenfolge dargestellt.

Um die Einbindung in einen anwendungsorientierten Kontext zu
erleichtern, wird bei der Beschreibung der 100 Elemente der Ma-
nagement-Toolbox wird jeweils rechts vom Titel die Obergruppe
symbolisiert und unterhalb des Titels die Untergruppe genannt.

Die Beschreibung der Konzepte, Methoden, Modellen und Instru-
mente folgt immer der gleichen Struktur: Die Kurzbeschreibung soll
dem schnellen inhaltlichen Verstdndnis des Tools dienen. In wel-
cher Form eine Anwendung erfolgen kann wird unter 2. skizziert.
Der sich durch den Einsatz ergebende Nutzen sowie die fiir die
Anwendung zu beachtenden Bedingungen sind Inhalt von 3. 'Nut-
zen' und 4. '"Voraussetzungen'. Wichtige Elemente, Kernfragen,
Vorgehensmodelle sind unter 5. 'Kernelemente/Vorgehen' beschrie-
ben. Fiir weitergehende Fragen kann auf die unter 6. angegebenen
Quellen bzw. weiterfithrende Literatur zurtickgegriffen werden.
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ABC-Analyse (

)

(Problemanalysetools)

1. Kurzbeschreibung

Die ABC-Analyse hat ihren Ursprung in der Unterstiitzung bei der
Disposition von Verbrauchsmaterialien. Sie ist ein Verfahren, das
die Ordnung bzw. Klassifizierung groBer Datenmengen unterstiitzt.
Die Elemente in den Daten werden den drei Klassen A, B und C
zugeordnet.

2. Anwendungsgebiete

Die ABC-Analyse ldsst sich auf Grund ihrer einfachen Logik und
der Unabhéngigkeit von spezifischen Untersuchungsgegenstinden
vielseitig einsetzen, u.a. bei den Fragen, welche Materialien, welche
Produkte, welche Kunden oder welche Regionen den gréBten Bei-
trag zum Erfolg des Unternehmens leisten.

3. Nutzen

—  Komplexititsreduzierung bei grolen Datenmengen.

— Einfache Anwendung ohne Abhingigkeit von spezifischen
Inhalten der Analyseelemente.

— Pragmatische Hilfe bei der Priorisierung des Ressourcenein-
satzes.

N

. Voraussetzungen

— Vorhandensein von vergleichbaren Daten (z.B. Umsatz, Ab-
nahmemenge) fiir Analyseelemente (z.B. Kunden).

— Idealerweise liegen die Daten iiber verschiedene Perioden vor,
um eine mogliche Dynamik in der Analyse zu verstehen.
5. Kernelemente/Vorgehen

In der folgenden Abbildung wird eine Beispieltabelle zur Unter-
stiitzung dargestellt, deren Erstellung im Folgenden beschrieben
wird.
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Prozent Umsatz 2004 Kumulierter

Nr. Kunden Kunde (in Euro) Umsatz

1 5% Schawel GmbH 100.000 16,4 %
2 10 % Billing GmbH 95.000 31,9 %
3 15 % Hartenstein GmbH 90.000 46,7 %
4 20 % Grein GmbH 85.000 60,6 %
20 100 % Maurer GmbH 300 100 %

610.400
Abbildung 2: Beispieltabelle ABC-Analyse

Zunichst werden die Merkmale (z.B. Umsatz pro Kunde) festgelegt
und die zugehorigen Daten in Tabellenform dargestellt. Dann wer-
den die Elemente nach dem Merkmal sortiert und die Werte in einer
neuen Spalte kumuliert (z.B. die groBten zwei Kunden generieren
31,9 % des Umsatzes). Der letzte Schritt umfasst die Klassifizierung
der Merkmale und die grafische Aufbereitung. Die Kunden werden
in die drei Gruppen A-, B- und C-Kunden eingeteilt.

100 % L
C
60 % A / B
o | S
20 % /

4

Kumulierter Umsatz

0% ; T
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Anteil Kunden

Abbildung 3: Grafik ABC-Analyse

Das Ergebnis kann zur Priorisierung der Ressourcen genutzt wer-
den. A-Kunden werden zu Key Accounts, bei B-Kunden muss sich
ein Vertriebsmitarbeiter um mehrere Kunden kiimmern. Die 11 C-
Kunden konnten alle von einem Mitarbeiter betreut werden.

6. Quellen/Weiterfiihrende Literatur

Cordts/Lensing: ABC-Analyse, 1991.
Probst: Controlling leicht gemacht, 2000.
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