
Eine effektive strategische 

Unternehmensplanung, die 

systematisch alles planungs-

relevante Wissen erfasst und daraus die 

richtigen Schlüsse zieht, wird für den 

Unternehmenserfolg immer wichtiger. 

Dabei gewinnen „weiche“, also nicht in 

„harte“ Kennzahlen fassbare, Faktoren 

zunehmend an Bedeutung. Altana ist 

sich dessen bewusst und optimierte 

deshalb seinen Strategieprozess – 

mit Unterstützung des Strategischen 

Führungssystems Solyp3, das für har-

te und weiche Daten gleichermaßen 

geeignet ist.

50 Schritte zur Strategie

Die Altana-Gruppe gliedert sich in 
vier operative Divisionen. Unterhalb 
dieser Divisionen agieren die Busi-
ness Lines und Sub-Business Lines, 
die sich neben rechtlich selbststän-
digen Tochtergesellschaften auch in 
Regionen oder Anwendungsbereiche 
gliedern. Somit weist die Konzern-
struktur annähernd 100 Einheiten 
auf, die bei der strategischen Unter-
nehmensplanung Beachtung finden. 
Um dieser komplexen Struktur ge-
recht zu werden, durchläuft die ge-
samte Organisation jedes Jahr einen 
definierten, mehrstufigen strategi-
schen Planungsprozess in Form ei-
nes Gegenstromverfahrens. Den 
Auftakt gibt die Unternehmenslei-
tung, die der Strategiearbeit in den 
Divisionen über die Festlegung von 
Schwerpunktthemen und zu erhe-
bender Kerninformationen einen 
Rahmen setzt. Dem Top-down-An-
satz folgend, entwerfen Letztere im 

Einklang mit den Vorgaben der Un-
ternehmensleitung strategische 
Leitlinien für die Business Lines und 
Sub-Business Lines.

Danach wird „der Schalthebel um-
gelegt“: Im Bottom-up-Verfahren 
werden nun die für den weiteren 
Strategieprozess relevanten Daten bei 
den dezentralen Planungseinheiten 
erhoben – in Form eines Basissets von 
etwa 50 Powerpoint-Charts. Diese 
„Step-Charts“ (Strategy Evaluation 
Process) werden zunächst von den ca. 
80 Sub-Business Lines ausgefüllt und 
wieder in den Prozess eingespeist. 
Nachdem die Daten für die 13 Busi-
ness Lines aggregiert wurden, fließen 
sie an die Divisionen zurück, wo vor 
der Weiterleitung auf die Konzern
ebene eine weitere Datenaggregation 
erfolgt. Schließlich mündet die strate-
gische Planung in einer Strategieko-
nferenz, in der die Leiter der Divisio-
nen sich gemeinsam mit dem Vorstand 
und den übrigen Mitgliedern der Un-
ternehmensleitung über ein strategi-
sches Programm – Ziele, Strategien 
und Maßnahmen – verständigen, das 
einen Planungshorizont von drei bis 
fünf Jahren aufweist. An die Verab-
schiedung des Planungsprogramms 
schließt sich die operative Planung an, 
in deren Verlauf die Ergebnisse des 
Strategieprozesses in Umsatz- und 
Businessziele übersetzt werden.

Das Ende der „Folienschlachten“

2007 entschloss man sich zu einer 
weitreichenden Neuerung: „Ziel war 

es“, erläutert Dr. Anette Brüne, ver-
antwortlich für den Strategieprozess 
im Bereich Corporate Development/
Mergers & Acquisitions, „das in den 
einzelnen Planungseinheiten gene-
rierte Wissen systemseitig zu erfas-
sen, aufzubereiten und in einer zen-
tralen Datenbank jederzeit verfüg-
bar zu machen. Dadurch wollten wir 
den konzernweiten Planungsprozess 
standardisieren und gleichzeitig op-
timieren.“ Das von Solyp Informatik 
entwickelte Strategische Führungs-
system kam zum Einsatz. Wurden 
vorher die für den Strategieprozess 
notwendigen Daten in Form von 
Powerpoint-Charts und Excel-Tabel-
len erhoben, fließen sie nun direkt in 
einen Datenspeicher für strategische 
Informationen. Das zuvor verwende-
te Basisset mit 50 Powerpoint-Charts 
zu strategischen Vorgaben wie Zeit-
horizonte und Kennzahlen wurde in 
das Führungssystem überführt.

Das effektivere Management der 
strategischen Informationen erlaub-
te es, den Umfang der erhobenen 
Plandaten im Laufe der Zeit sogar 
noch zu erhöhen. Aktuell umfasst die 
Eingabeoberfläche neun Kapitel mit 
insgesamt 37 Unterkapiteln, die je 
nach Planungseinheit bis zu 150 
Charts ergeben können. Die Strate-
gieverantwortlichen in den Planungs-
einheiten speisen ihre Informationen 
über diese digitalen Fragebögen di-
rekt in die Datenbank ein und ma-
chen sie so konzernweit verfügbar. 
Neben der Erhebung spielt dabei die 
Dokumentation der strategischen 

Kerninformationen eine große Rolle. 
Die Daten können nicht nur ortsun-
abhängig und zeitgleich erfasst wer-
den, sondern die Aktualität der Daten 
ist ebenso sichergestellt. War der ur-
sprüngliche Strategieprozess geprägt 
von Powerpoint- und Excel-Schlach-
ten – der hohe Abstimmungsbedarf 
ließ die Planungsdokumente unzäh-
lige Male in verschiedenen Versionen 
zwischen den Beteiligten hin und her 
wandern –, ist der jeweils aktuelle 
Datenbestand heute jederzeit für alle 
Strategiebeteiligten verfügbar.

Weiche Daten im Fokus

Die Planung des Unternehmens stützt 
sich im besonderen Maße auf weiche 
Daten, die nicht in Zahlenform, son-
dern als Text in der Datenbank er-
fasst werden. Das betrifft vor allem 
Informationen zu Markttrends und 
-beschreibungen, die Darstellung der 
wesentlichen Erfolgsfaktoren, Stär-
ken-Schwächen-Analysen sowie 
Strategievergleiche mit den Top-3-
Wettbewerbern. Nur wenige der 

neun Kapitel beschreiben den Ist-
Zustand mithilfe harter Fakten wie 
der Verteilung des Umsatzes nach 
Regionen, Industriesegmenten und 
Produktgruppen. Der entscheidende 
Mehrwert des Strategischen Füh-
rungssystems liegt folglich darin, 
dass es auch weiche Daten verarbei-
ten kann. Das im Datenspeicher ge-
sammelte strategische Know-how 
des Unternehmens kann dann jeder-
zeit in Form von Präsentationen und 
Analysen dargestellt werden. Anders 
als zuvor müssen die Plandaten nicht 
mehr per Hand in aufwendige 
Powerpoint-Präsentationen umge-
wandelt werden. Das Führungssys-
tem erstellt auf Knopfdruck standar-
disierte Ergebnispräsentationen im 
Powerpoint- oder Excel-Format, die 
für strategische Diskussionen im Un-
ternehmen unverzichtbar sind. Ein-
mal im elektronischen Datenspeicher 
erfasst, liegen die Daten des Vorjah-
res auch für das neue Planjahr vor. 
Diese müssen zwar stellenweise 
überarbeitet werden, aber der im-
mense Zeitaufwand für eine händi-

sche Neueingabe der Informationen 
entfällt.

Effizient und effektiv

Damit das Führungssystem rückbli-
ckende Analysen und Trendaussagen 
liefern konnte, musste es 2008 nicht 
nur mit den Informationen aus dem 
laufenden Strategieprozess, sondern 
auch mit denen der Vorjahre gefüt-
tert werden. „Die Initialbestückung 
des zentralen Datenspeichers und 
der damit verbundene Mehraufwand 
für die beteiligten Kollegen haben 
uns einige Überzeugungsarbeit ge-
kostet“, berichtet Brüne. „Aber die 
Vorteile des Systems im laufenden 
Planungsprozess haben letztlich alle 
Zweifler überzeugt.“ Neben der rei-
nen Zeitersparnis bei der Eingabe 
und Aufbereitung des strategischen 
Wissens hilft der Einsatz des Strate-
gischen Führungssystems, die Er-
gebnisqualität des strategischen 
Planungsprozesses zu steigern. 
Denn, so resümiert Brüne: „Mit der 
IT-gestützten Erfassung auch wei-
cher Planungsdaten sowie der auto-
matisierten Aufbereitung und Ausga-
be der Informationen ließ sich eine 
enorme Zeit- und Arbeitsersparnis 
im Unternehmen realisieren. Der 
eigentliche Zeitrahmen des Pla-
nungsprozesses bleibt davon aber 
unberührt. Vielmehr steht der Zuge-
winn an Zeit für die Diskussion stra-
tegischer Optionen zur Verfügung.“
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