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Die Zumtobel Gruppe

Passion for Light
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Die Zumtobel Gruppe

Nummer 1 in Europa in professioneller Beleuchtung

Marktposition

= Einer der wenigen Global Player in der Lichtindustrie

= Europaischer Marktfuhrer flr professionelle Beleuchtung

= Weltweit an fihrender Position flr Betriebsgerate und Lichtsteuerung

Weltweite Prasenz
= 23 Produktionsstandorte auf vier Kontinenten
= Vertriebsgesellschaften und -partner in tGber 70 Staaten

Aktuelle Finanzkennzahlen*

» Umsatz: EUR 1.174,0 Mio
= EBIT: EUR 57,0 Mio
= Jahresergebnis: EUR 13,3 Mio
= Eigenkapital: EUR 456,0 Mio; EK-Quote 43,3%

Mitarbeiter:** Gesamt: 7.165
davon am Konzernsitz Dornbirn 1.672
plus 129 Auszubildende
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Strategie — Budget — Reporting

Begriffe und Definitionen (1)

Unternehmensziele ... sind MaRstabe, an denen unternehmerisches Handeln gemessen werden kann
...... sind damit Basis zur Bewertung und Unterscheidungen von Aktionen

...... konnen unterschiedlicher Natur sein

Okonomische Ziele Soziale Ziele Okologische Ziele
(Eigenkapitalgeber) (Arbeitnehmer) (Offentlichkeit)
= |[fr. Gewinnmax. = gerechte Entlohnung = Ressourcenschonung
= Shareholder Value = gute Arbeitsbedingungen = Begrenzung von
= Rentabilitat = betr. Sozialleistungen Schadstoffermission
= Unternehmens- = Arbeitsplatzsicherheit = Abfallvermeidung
- sicherung = Mitbestimmung = Abfallrecycling
- wachstum
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Strategie — Budget — Reporting

Begriffe und Definitionen (Il)

Strategie @~ e spiegelt die zentralen Einstellungen, Wunsche und Wertvorstellungen bestimmter

Entscheidungstrager wider

...... ist bezogen auf die Umweltsituationen und -entwicklungen, auf Chancen und Risiken
und reagiert auf externe Veranderungen und/oder versucht, diese aktiv im eigenen
Sinne zu beeinflussen

...... ist konkurrenzbezogen, d.h. sie bestimmt das Handlungsprogramm in Relation zu
Konkurrenten, z.B. in Form von Imitation, Kooperation, Dominanz oder Abgrenzung

...... ist bezogen auf die Ressourcen des Unternehmens, auf die Starken und Schwachen
in ihrer relativen Position zur Konkurrenz

...... ist auf das ganze Geschaft, nicht nur auf einzelne Funktionsbereiche gerichtet

...... hat eine hohe Bedeutung fur die Vermdgens- und Ertragslage eines Unternehmens
und weit reichende Konsequenzen, was die Ressourcenbindung anbelangt

...... erfordert fur ihre erfolgreiche Umsetzung die Formulierung von MaRnahmenplanen

fur die betroffenen Funktionsbereiche.

strategische Planung ... ist ein immer wieder zu leistender dynamischer Prozess
...... mit i.d.R. langerfristigem Horizont,

...... der grundsatzlichen Handlungsrahmen absteckt
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Controlling Workshop ZAG / ZLD

Begriffe und Definitionen (lll)

ist die konkrete (ggf. mehrjahrige) Ausgestaltung von Aktivitaten zur Erreichung von
(strategischen) Zielen, u.a.

- Absatz- / Umsatzplanung

- Personalplanung

- Produktions- und Beschaffungsplanung

- Investitions- und Finanzierungsplanung

- F&E-Planung

operative Planung e

Budget ist im weiteren Sinne der rechnerische Teil der Planung (Planungsrechnung)
ist im engeren Sinne der Prozess der jahrlichen Planung des wertmalligen Erfolgs
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Strategie — Budget — Reporting

Eine strategisches Management System ist eingebettet und abgeleitet aus dem
gesetzten strategischen Rahmen (,,Strategic Framework")

Strategic
Objectives

Operativer| %
Kern n

Business Model
Strategic
Measures

Actual/ Target
Values

Mission

Strategie

Strategic Framework

Strategic Management System
(Balanced Scorecard)
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Strategie — Budget — Reporting

Begriffe und Definitionen (1V)

planen koordinieren

Ausrichtung auf
unternehmens-
interne Zwecke

kontrollieren bewilligen
Aktiondre,
Investoren, Verantwortung nach auflen
Analysten

Grundfunktionen von Planung

planen = Gegenuberstellung von MaRnahmen in Form unterschiedlicher
Plane (z.B. Strat. Plan, Budget) in finanzieller Form mit den
Zielen der Interessengruppen

koordinieren unternehmensinterne Abstimmung der einzelnen Mal3nahmen

bewilligen bei genehmigter Planung, Entscheidungsgrundlage fur
Bereitstellung von Ressourcen und die Durchfiihrung von

MalRnahmen

kontrollieren Basis schaffen fur Plan-/Ist-Abweichungsanalysen

motivieren durch Einbindung der Verantwortlichen und Setzen

realistischer Ziele Umsetzung sicherstellen
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Controlling Workshop ZAG / ZLD

Begriffe und Definitionen (V)

Reporting .. ist im weiten Sinne die regelmalRige Berichterstattung Uber unternehmensrelevante
Sachverhalte
...... ist im engeren Sinne meist die monatliche Finanzberichterstattung in Form von
Bilanz, GuV und ggf. Cash Flow sowie einiger finanzieller Eckdaten
...... ist je nach Hierarchieebene mehr oder weniger verdichtet
...... ist immer vergangenheitsorientiert

...... sollte i.d.R. im Vergleich zum Budget und Vorjahr erfolgen

Stuttgarter Controller Forum — TS 22.092009 zumtobel group © Zumtobel AG



In der Theorie sind Strategie — Budget — Reporting ..... verbunden und bilden ein
geschlossenes Fuhrungssystem

idealer Fihrungsprozess: Aber:
> Ziele | in der Praxis findet sich haufig:
l - Ziele und Strategie sind aul3erst vage
»| Strategische und operative
Planung - Mittelfristplanung ist eher eine Extrapolation des Budgets
. . . -> falls es eine Strategie gibt, erfolgt keine Verzahnung von
g Realisierung

Strategie und Planung

v

-> keine inhaltliche und operative Verbindung von Strategie und
Messung (Ist) Budget

l - Reporting und Kontrolle sindnur finanzorientiert und erfolgen nicht
Kontrolle (_SOW gemal den Verantwortlichkeiten oder strategischen
Ist-Vergleich Handlungsfeldern (z.B. Portfolio, Produkte, Regionen)

Abweichungsanalyse

Ruckkoppelung / Korrekturmaf3nahmen
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Eine Umfrage unter dsterreichischen Unternehmen bestatigt die Schwachen im
Prozess

Von 118 befragten Unternehmen

erstellen 75% einen Mittelfristplan aber nur 53% einen strategischen Plan

- 36% erstellen die Mittelfristplanung zusammen mit dem Budget,
37% erstellen die Mittelfristplanung auf Basis des Budgets

- 95% erstellen eine Budget-GuV aber nur 55% Budgets fur Bilanz und Cash Flow. Nur
52% einen MalRnahmenplan

- 72% der Unternehmen haben Wachstumsziele aber nur
31% Planungsziele fur nicht-monetére Grol3en

- 76% berichten monatlich GuV aber nur 30% die Umsetzung von MalRBnahmen. Nicht-
monetare Kennzahlen sind eher unbedeutend.

Quelle: OeCl, Benchmarks 2008
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In der Praxis scheitern 9 von 10 Unternehmen bei der Strategieumsetzung Y
In 70% der Falle ist das Problem die Umsetzung nicht die Strategie 2

Griunde fur das Scheitern bei der Strategieumsetzung

Only 5% of the work
force understands the
strategy

Only 25% of
managers have
incentives linked

to strategy

85% of executive
teams spend less
than one hour per
month discussing
strategy

60% of organizations
don‘t link budgets to
strategy

Die Strategie wird von
denen, die sie
umsetzen missen,

Personliche Ziele,
Anreizsysteme und
Kompetenzen sind

nicht mit der Strategie

Die Management-
systeme sind far
,2Operational Control*

Der Budgetierungs-
prozess ist von der
strategischen Planung

nicht verstanden entworfen entkoppelt
verbunden
Kommunikations- Koharenz- Reporting- Organisations-/
problem problem problem Prozessproblem

Quelle: 1) Kiechel (1984) S8
2) Charan / Colvin (1999)

© Zumtobel AG
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Fir viele Unternehmen sind zudem Planung und Budgetierung zu einer
aufwandigen PflichtUbung geworden

Fehlende Planungseffektivitat
aufgrundivon'...

geringer Verkniipfung von
Strategie und Planung

fehlenden, klaren
Zielsetzungen

wenig Transparenz Uber
konkrete, geplante Aktivitaten

nicht notwendigen Planungs-
und Verhandlungsschleifen

Ubertriebenem
Detaillierungsgrad

verhandlungs- anstatt
faktenbasierter Mittelverteilung

G g Geringer:
kurzfristigem, jahresbezogenem Nutzen'der friihzeitig veralteten Planwerten

Denken bei der Mittelverteilung Planung durch langen Planungszyklus
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Strategy Map und Balanced Scorecard (BSC)
eine Methode zur Konkretisierung, Darstellung und Verfolgung von Strategien

BSC = - disziplinierte Beschreibung der Strategie
- Strategische Ziele werden dazu unterschiedlichen Perspektiven zugeordnet, womit
ausgewogene Steuerung mdaglich wird
- Ziele werden in finanziellen und nicht finanziellen Mal3gréRen gefasst
- strategische und operative Planung werden integriert
-  ,Translating Strategy into Action“ 1

Strategy
Map = stellt die Ursache- / Wirkungszusammenhange der unterschiedlichen Ziele dar

‘ BSC und Strategy Map kénnen kaskadierend ausgebaut werden und Grundlage eines koharenten
Reporting- / Zielvereinbarungssystems werden.

1 Kaplan / Norton (1997)
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Balanced Scorecard:

Kombination von vier wesentlichen Unternehmensperspektiven

Financial perspective

Process perspective

= Indicators

Target
values

= Measures

= Strategic = Target
goal * Indicators values = Measures
Customer/market perspective
= Strategic = Target ol Strategic
goal * Indicators values = Measures Vision goal
und
----------------------------------------------------------- Strategie / [
-. a - N E N E a
Strategic = Target
goal Indicators values Measures
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Fokus der Strategy Map = Kommunikation
BSC = Messung der Strategieumsetzung durch KPIs

<«— and communicate the

Profits and = Profitability = Market value = 30% CAGR
Financials WRONA wer = Grow revenues m Seat revenue m 20% CAGR
evenues = Fewer planes = Plane lease cost m 5% CAGR
Attract and retain m Attract and retain m # repeat customers m 70% = Implement CRM system BEXXX
Customer more customers more customers m # customers m Increase = Quality management mEXXX
/Market m Flight is on time m FAA on-time arrival 12% ann. m Customer loyalty program mEXXX
= Lowest prices rating m#1
revenues planes .
ﬂ m Customer rating m#1
Internal Fast ground m Fast ground = On-ground time = 30 minutes m Cycle-line optimization m $XXX
Processes turnaround turnaround = 90%
— m Develop the m Strategic job readiness | = Yr. 1-70%, m Ground crew training m $XXX
Strategic job . s
Ramp agent necessary skills m Info system availability Yr. 3-90%, m Crew sched. syst. rollout m XXX
; m Develop the m Strategic awareness Yr. 5-100% = Communications program m XXX
Potentials [ %;gwgfhséﬁsl}ﬁ%s ] support system m % ground crew = 100% m Employee Stock Ownership
= Ground crew stockholders = 100% = Plan
Ground aligned with = 100%
crew
alignment strategy
Total Budget m XXX

Focus: Describe, explain

strategy

Strategy Map

Focus: Measure the

achievement of

strategic goals

Balanced Scorecard

Focus: Translate gaps

Action Plan

— <« between target and actual —
Into actions

Source: Kaplan, Norton: Strategy Maps, 2004 (adapted)
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Wesentlicher Bestandteil der BSC ist die Definition von relevanten Kennzahlen

Kennzahlen = i.d.R. Verhéltniszahlen mit betriebswirtschaftlich relevanter Aussage Uber betriebliche Vorgénge,
die quantifizierbare Sachverhalte in konzentrierter Form erfassen

Beispiele aus den vier Dimensionen der BSC

Potential Process Customer Financial
 ,new product rate” * on time delivery * Product quality « Umsatzwachstum
= defect part per million * EBIT-Marge
Umsatz mit Produkten Anzahl plnktlicher + SG&A-Cost % sales
junger als 3 Jahre Lieferungen * Umsatz mit ,grinen®
= = ) Produkten
Gesamtumsatz Anzahl aller Lieferungen =
Gesamtumsatz

» Applications per
internal job postings

Besetzung von innen

Anzahl offener Stellen
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BSC und Strategy Map verandern das Reporting

traditionell
. Financials
. Konzern, Division, Unit
. Monats-Ist vs. Budget und Vorjahr
. Finanzielle Kennzahlen

. starres Berichtsmuster

strategiekonformes Performance Reporting

Financials (Monats-Ist vs. Budget / VJ)

nach strategischen Feldern (z.B. Produkte, Regionen,
Technologien)

nicht finanzielle Kennzahlen geman den wesentlichen
Feldern der BSC

Mafl3nahmenreporting

unterschiedliche Frequenz und Tiefe nach
Verfligbarkeit und Dynamik der Kennzahlen

© Zumtobel AG
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BSC und Strategy Map basierte Management Reviews unterscheiden sich
deutlich vom traditionellen Vorgehen

Traditioneller Management Review
Management Review auf Basis Strategy Maps
Vorteil
= Prospektiv statt nur
retrospektiv
More = Funktionsibergreifende
transparancy, Perspektive
less details )
= Fokus auf Corrective
Actions
/ \ = Strategy lives”
Financials Customer Internal Potentials Customer Internal
Market Processes Financials Potentials
Market Processes
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Praxisbeispiel: Zumtobel Group

Verbesserung von Strategieumsetzung und Mobilisierung

Ausgerichtete Strategien Eindeutige, priorisierte
und Geschaftsmodelle strategische Stof3richtungen

Solide, kompakte und mit starkem
Commitment ausgerichtete
Strategien und Geschaftsmodelle
der Gruppe und der Divisionen

Strategy Maps und eindeutig
priorisierte strategische
StoRrichtungen, die von den
Geschaftsbereichsleitern entwickelt, in
der Organisation verankert und
implementiert wurden (Auswirkungen
auf EBIT und die KPIs sind eindeutig
definiert)

Priorisierung hilft im

Mobilisierung der Mitarbeiter taglichen Geschaft

Durch eine professionelle Kommunikation von konkreten und
Kommunikation kann die Mobilisierung klaren strategischen Zielen und
der Mitarbeiter erreicht und Messgrofien, die allen Mitarbeitern
Veranderung/ Verbesserung auf allen bei der Priorisierung des taglichen
Ebenen initiiert, erklart und akzeptiert Geschafts helfen (dadurch klares
werden Management und Beschleunigung)
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Verbindung tber mehrere organisatorische Einheiten

Kaskadierung von der Gruppe Uber die Divisionen zu den Landesgesellschaften

Strategie
Strategy Map Gruppe

M Ziele, die die Gruppe in Bezug
auf die Wertgenerierung
ausrichten

B Gruppenubergreifende
strategische Themen:

® \Verbesserung der Prozesse
® und Kommunikation

® Interne Kooperation

Strategy Map Divisions

B Konkretisierung der Ziele und
der dazugehérenden
MalRnahmen

B Eigene strategische Themen auf
Divisionsebene
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Ergebnis und Aufwand des BSC-Aufbauprozesses

Breite Verankerung der Strategie durch Kaskadierung

. 4+2 Strategy Maps mit 99 Zielen

. 139 definierte KPIs

. 251 MalRnahmen innerhalb der nachsten zwei Jahre

. 13 BSC Aufbau-Workshops mit 31 Teilnehmern des Managements
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zumtobel group We aim to be the world authority on lighting

~\ Create a bright future as e

\
Achieve a competitive cost
position
<

b

Outgrow the relevant
mature European markets on a

successful independent
company

profitable basis

Grow profitable business in Achieve efficient level
selected global markets ZU mtObeI GrOU p of working capital
\. / \. /

Complete and innovative professional lighting offering

ZCD: ZLD: ZLED:
Adapt Business Model to also Strengthen European base and Become a world leader in LED
grow in selected global markets technology and application

grow in selected global markets

Customer

Strengthen the

Achieve superior
power of our brands P

quality and reliability

Close gaps in the product FESEEEEY
portfolio

(value adding brand promises)

EStab"S“ procses Leverage standardization &
excellence pooling potentials
based on lean six sigma

Speed up development and Transfer know-how
roll out of innovation across divisions

Leverage the
international set up for
our human resource
development

Be leader for value Fully exploit the Enable our Live uptoa
creating innovations in “energy efficiency” people to make the performance culture

©
=
=
[
="
O
o our industry opportunities difference following our values




Kommunikation der Strategy Map

Breite Information hilft die Strategie in der Organisation zu verankern

Kommunikation der Strategy Map

* Grof3formatiger Aushang im
Sitzungszimmer der Zumtobel AG
(oben)

« Tischaufsteller, der allen
Fuhrungskraften zur Verfligung
gestellt wurde (links)
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Neuer und verkilrzter Budget und Forecast Prozess

Von 15 Wochen netto zu 10 Wochen nettod

October November December Januar February March April
40 | 41 | 42 | 43 | 44 | 45 | 46 | 47 | 48 | 49 | 50 | 51 [ 52 1 2 3 4 5 6 I 8 9 10 | 11 | 12 [ 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18
Tenjplatey
. |Targdt Settin ; i ; i
Slg | 3] B : 2 : 2
| L E 3 5 S 3 5
_ First Budaet \ Update 3 Years Maintai
. ir P
Z Target Settings & st Budge _ WS: Budget Planning; aintain
& Commitment Submission & Budgeting Review i SAP
4 Reviews Preparartion Sup Systems
8 Board Meeting
8 | a0 11.04.
: Currency C4sh Flow Final F/X Ratgs Sup. Board
Rates| plann{ng forl F/X hedge (phasdd)  |Allocations Meeting
12 Months
: gl g 3| g 2
XX 4. o o S| S| &
FC 2; b \
AN Sup. Board Target @ gZJ
B r . . e . B 0
= SCP& SR L sirategy Meeting Identification Budgeting Rudget Budget * Y23
2 rocess , 12/08 2 Bissaliiar eview Release 3 -2
(Input) 7
. 24.04.
High-level Final Sup. Board
Currgncy F/X |Rates| WL
Cgsh Flpw Plgn

* Update 3 Years Planning;

1) = Gesamtprozessdauer abziiglich Zeiten, die fur Q3-reporting verwendet werden Preparartion Supervisory Board Meeting

Stuttgarter Controller Forum — TS 22.092009 zumtobel group © Zumtobel AG



Vor- und Nachteile des aktuellen und des neuen

Budget/Forecast-Prozesses

Aktueller Budget/Forecast-Prozess

Neuer Budget/Forecast-Prozess

+ Zeit fUr detaillierte Planung auf Unit Ebene

- Strategie und Budget sind entkoppelt

- Langer Planungshorizont, damit relativ alte
Planannahmen

- Aufgrund des F/X-Prozesses sind zwei ,Budget
Runs® erforderlich

- Nachlassende Aufmerksamkeit des
Managements aufgrund des langen Prozesses

- Controlling ist Owner des Budget Prozesses

+ Enge Verknupfung zw. Strategie und Budget

+ FC 3 als Input verfugbar (kirzeren
Planungshorizont)

+ Aufgrund des F/X-Prozesses nur einen ,Budget
Run®

+ Stark verkurzte Prozessdauer

+ Detaillierter Strategie- & Target Setting Prozess
sowie Committment des Management ist
gegeben

- Keine Zeit fur Fehler und Budgetierungs-
schleifen
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Performance Reporting als Basis eines integrierten Managementprozesses
erweitert um einen strategiekonformen Finance Report sowie quartarlichen KPI-
Review

Performance /
KPI-Report

Financials nach strategischen Bereichen

et saes w557 s w04
EBIT (adj) 414 62,3 63,6
o o Toal wioSpace Cannon 26 w02 207
v MaRnahmen-Uberwachung
il Byt i I . " Item - Executive Ziele und KPls Ist Zielwerte | Status
Agenda Status 07/08 08/09 Q208/09
et stes 5570 oire w06
Grow o son 61T () 2LE0-Obion 50 0
e oo T 1 " B P— N Ziel: Verdopplung des Umsatzes in Osteuropa
Y (CEE) innerhalb von drei Jahren = Net sales
et Emerging Markets Nov0s Portalo Randbereche Novos upgrade the sales YTD
2 Status: (ausgewédhlte 44m Inm€
YD Act Y0 Bud Yo PY YID Act YiD Bud Yo PY activity in Eastern atus: Mérkte) € 08/09: 49 25,5 m€
i 201 s 204 iy w26 05 w70 Europe. Set up = Evaluierung der Potentiale erfolgt 09 /10: 6o  (+5:3%)
o S am o E“‘"’" ¥t o i and enhancement = Managementverantwortung —1 1011 74
s W e w0 - ) of local Ch. Frank als Leiter ,CEE Programm* 0 o 11/12- 88
2o et s o o . developmentand  » Aktionen sind definiert 50 424 2
cee 168 182 135 EBIT (ac) 01 05 01 productlon . .
G e o we| | o o o - = Team Kick-Off am 08./09. Janner 2009
G s i capacity 0 )
India 13 30 13 Net Sales 395 430 444 08/09 09/10 10/11 11/12
o e o a) T . o . .
aaaaaa B G 2 Ziel: Neuorganisation ZLD ,Emerging Markets
.
g oo cacht Status: ol
) X 20 = - Catch” the growth . (a_L_lsgewa € Wachstums YTD
i o) o o 1w in Asia (China, " Managementverantwortung Hr. M. Bowe ab Maérkte) -rate: 26.8 M€
104 a2 08 HongKong, 15. Janner 2009 = Wachstums- 5-50% je (8%)
s e sas Singapore), exploit ® China: Restrukturierung Managementteam rate nach Land
= India, Middle East lauft = Profitabilitat
o = Wachstumsschwache seit % in diesen pro Land
et Saes ot Markten erkennbar
EBIT (adj) 12
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Financials nach strategischen Bereichen

Emerging Markets

Europaisches
Kerngeschaft LED-Business
ohne CEE
CEE/ Portfolio

Randbereiche
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Gliederung des monatlichen Performance Reports

Monat YTD FC Monat YTD FC
KPls GuV / Bilanz Eckdaten
MalRnahmenreporting Radar Screen
(kritische Units)
GuV-Ergebnisanalyse
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Executive Agenda — XY-Division

Dummy — Beispiel

ltem - Executive Ziele und KPls Ist Zielwerte | Status
Agenda Status 07/08 08/09 Q2 08/09

Intensively Ziel: Verdopplung des Umsatzes in xxx . Net sales
upgrade the sales innerhalb von drei Jahren hit | €
activity in Xx-xx. _ (ausgewahite o Inm YTD
Set up and Status: Mérkte) 08/09: XX e
enhancement = Evaluierung der Potentiale erfolgt o . w1 09/10: xx (+5,3%)
of local = Neue Managementverantwortung 1s 29 6O “ 10/11: xx
developmentand  ® Aktionen sind definiert 50 - 11/12: xx
production = Team Kick-Off am 08./09. Janner 2009 o4
capacity 08/09 09/10 10/11 11/12 D(AX‘&
Ziel: Neuorganisation ZLD ,xxx Markets* = Net sales ((\(ﬂ\
Status: (agsgewéi%“ Wachstums
"Catch” the growth ™ Neue Managementverantwortung Markte) -rate: YTD
: — : = Wachstums- 5-50% je Xx m€
in XX-XX ® China: Restrukturierung Managementteam (+8%)
lauft rate nach Land
= Wachstumsschwache seit % in diesen = Profitabilitat
Markten erkennbar pro Land
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Planing and Reporting Calendar

Annual Planning and
Reporting Calendar

Budget Planning

Strateiic Plannini

BSC Renew

BSC Review
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