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Ein neuer Ansatz fiir robuste Strategien in der Praxis

von lgnaz Furger

Ist die Strategie Ihres Unternehmens robust?
Sind sdmtliche Herausforderungen durch die
strategischen Optionen und StoBrichtungen ab-
gedeckt? Bestehen strategische Optionen, die
im leeren Raum stehen, weil sie ohne eine
entsprechende strategische Herausforderung
in die Strategie aufgenommen wurden?

Mit der SWOT-GAP-Analyse steht zur Uber-
priifung dieser Fragen ein wirkungsvolles und
einfach anwendbares Werkzeug zur Verfii-
gung. Von der konventionellen Gap-Analyse
unterscheidet sich das Tool dadurch, dass es
die strategische Liicke nicht von der Kapi-
talseite her angeht, sondern {iber die strate-
gische Position des Unternehmens. Die
konventionelle Gap-Analyse vergleicht finanzi-
elle Plan-GroBen mit den in die Zukunft proji-
zierten GroBen des aktuellen Geschéftes. Die
SWOT-GAP-Analyse gleicht die strategischen
Hauptherausforderungen mit den strate-
gischen StoBrichtungen ab. Durch dieses Vor-
gehen lassen sich die ,echten” strategischen

Liicken aufzeigen. Des Weiteren werden all-
féllige Optionen ohne entsprechende Heraus-
forderungen aufgedeckt.

Die Ausgangsbasis bildet die klassische SWOT-
Analyse, die als zentrale Grundlage fr strate-
gische Uberlegungen und die Entwicklung stra-
tegischer Optionen dient. Obwohl die Ausar-
beitung der SWOT-Analyse in der Regel mit
groBem Aufwand erfolgt, wird deren Potenzial
héufig nur ungeniigend ausgeschopft. Die
SWOT-GAP-Analyse erlaubt es, die Resultate
der SWOT-Analyse Uber die gangigen Anwen-
dungen hinaus gewinnbringend auszuwerten;
damit schafft sie einen direkten Briickenschlag
zur erfolgreichen Strategieentwicklung.

Anleitung zur Erstellung
einer SWOT-GAP-Analyse

Eine SWOT-Analyse kombiniert die interne
Stérke eines Unternehmens mit den externen
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Umweltbedingungen. Zu deren Erstellung
dienen u.a. die Konkurrenzanalyse, die Un-
ternehmensanalyse und die Umfeldanalyse.
Es konnen aber auch diverse weitere Ins-
trumente beigezogen werden, so etwa die
Kunden-, Portfolio-, Kernkompetenz- oder
Finanz-Analyse.

Ist die SWOT-Analyse erstellt, werden samt-

liche Faktorenwerte auf ein neues Vierfelder-

Diagramm mit den Achsen Stérken/Schwéchen

(Vertikale) und Gefahren/Chancen (Horizontale)

Ubertragen (siehe Abbildung 1). Jeder Faktor

wird in Bezug auf eine zweite Dimension be-

wertet. Dies bedeutet:

+ Eine Schwéche wird zusétzlich als Chance
oder als Gefahr betrachtet.

- Eine Chance wird als Stérke oder Schwéche
eingestuft.

- Eine Gefahr kann gleichzeitig eine Stéarke
oder eine Schwéche sein.

- Eine Stérke kann gleichzeitig eine Chance
oder (in wenigen Féllen) eine Gefahr sein.
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Abb. 1: Gruppieren der Faktoren in Cluster

Die Faktoren werden zudem gewichtet, d. h.
es ist festzulegen, wie ausgeprégt eine Stérke
ist und wie groB die Chancen sind, die daraus
entstehen. Je ausgeprégter die Eigenschaft,
desto weiter nach auBen wird der Faktor an-
geordnet. Somit kommen groBe Chancen, die
gleichzeitig groBe Stédrken sind, ganz oben
rechts zu liegen.

In der Regel bleibt das Feld Stérken/Gefahren
leer oder erhélt hochstens einen oder zwei Fak-
toren; denn Starken sind normalerweise auch
Chancen, und Gefahren werden kaum je zu einer
Stérke. Somit erhalten mindestens drei Felder

Faktoren zugeordnet. Die einzelnen Felder ma-

chen dabei die folgenden Situationen sichtbar:

- Das obere rechte Feld zeigt die wirklichen
Stérken auf. Diese bergen groBe Chancen in
sich, sind daher auszubauen und bilden das
eigentliche Fundament der Strategie.

- Das rechte untere Feld beinhaltet die ver-
passten Chancen. Ein Beispiel wére der Ma-
schinenhersteller, der seine installierte Basis
nicht kennt. Wenn er nicht weiB, wo und bei
welchen Kunden seine Gerdte stehen, kann
er kein Service-Geschaft aufziehen; im Ser-
vice aber werden heute die groBen Gewinne
gemacht.

- Im Feld unten links liegt der Dschungel:
dieser umfasst Gefahren, die gleichzeitig
Schwéchen sind. Falls hier nichts geschieht,
gehen die Geschafte unter wie der verirrte
Mann im Dschungel — ohne Gewehr frisst ihn
der Lowe.

Die SWOT-Elemente werden aufgrund der
Nahe ihrer Werte (dhnliche Themen, ineinan-
dergreifende Entwicklungen) zu Clustern
gruppiert und nummeriert. Damit bilden sie
die Grundlage flr die Ableitung der wichtigsten
strategischen Herausforderungen. Von jedem
Quadranten werden aus den Clustern die stra-
tegischen Schilissel- oder Hauptherausforde-
rungen abgeleitet. Es empfiehlt sich, zu Beginn
je Feld hochsten 2 bis 3 Herausforderungen
festzulegen. Folglich sollten die Herausforde-
rungen insgesamt zwischen 8 und 12 Positi-
onen umfassen.

Die Hauptherausforderungen werden weiter
diskutiert und prazisiert. Sie miissen in knap-
per Form charakterisiert und klar beschrie-
ben werden. Die Hauptherausforderungen
werden nun systematisch mit den strate-
gischen Optionen des Unternehmens abge-
glichen (vgl. Abbildung 2). Der Abgleich zeigt
libersichtlich auf, welche strategischen
Herausforderungen durch die Strategie nicht
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Abb. 2: Ableiten von strategischen Hauptherausforderungen
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Abb. 3: Beispiel eines borsennotierten Unternehmens (Daten aus dem Jahresbericht und aus dem Internet)

oder ungentigend abgedeckt sind. Bestehen-
de Liicken gilt es zu schlieBen, d.h. es sind
weitere strategische Optionen auszuarbeiten,
um sadmtlichen Herausforderungen zu begeg-
nen. Es kann aber auch sein, dass strate-
gische StoBrichtungen erarbeitet wurden,
denen keine entsprechenden strategischen
Herausforderungen zugrunde liegen. In die-
sem Fall ist zu (iberlegen, ob diese Initiativen
strategisch relevant sind oder ob sie fallen
gelassen werden konnen.

Beispiel eines
borsennotierten Unternehmens

Unser Beispiel zeigt auf, dass die Haupt-
herausforderungen Nr. 2, 3 und 6 in der Stra-

tegie nicht genligend klar oder gar nicht
berlicksichtigt sind. Und fiir die strategische
Option Nr. 7 fehlt eine Grundlage in der
SWOT-Analyse.

Einsatzmaglichkeiten

1. Plausibilitdtscheck im Strategieentwick-
lungsprozess
Nach der Erstellung der SWOT und der Erarbei-
tung von strategischen Optionen werden diese
miteinander abgeglichen. Damit I4sst sich si-
cherstellen, dass man alle Herausforderungen
mit Optionen angeht, bevor diese weiter zu ei-
ner Strategie ausgearbeitet und die MaBnah-
men fiir die Umsetzung zusammengestellt wer-
den. Andererseits konnen hier bereits Optionen
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ausgeschieden werden, die strategisch nicht
relevant sind.

2. Zum Abgleich bestehender Strategien
Die Hauptherausforderungen, aus der SWOT
iibers Kreuz abgeleitet, werden mit den Haupt-
stoBrichtungen der Unternehmensstrategie ab-
geglichen. Von strategischen Liicken sprechen
wir dann, wenn eine Herausforderung von kei-
ner strategischen StoBrichtung abgedeckt oder
angegangen wird, oder wenn eine strategische
StoBrichtung ohne Beziehung zu einer Heraus-
forderung festgelegt wurde. Bereits der Ab-
gleich einer Unternehmensstrategie, wie sie im
Geschéftsbericht aufgeflihrt ist, mit einer
SWOT aus einem Analystenbericht, ergibt
einen ersten Eindruck Gber die Robustheit der
Strategie. Oft kommen bereits hier engagierte
Diskussionen in Gang.

3. Ableiten von SofortmaBnahmen

Ein einfacher, halbtdgiger Top-Management-
Workshop erlaubt es, eine SWOT ibers
Kreuz anzuordnen und aus dem Vierfelder-
Diagramm die Herausforderungen zusam-
menzustellen. Aus diesen Hauptherausfor-
derungen lassen sich direkt konkrete MaB-
nahmen ableiten. [ |
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