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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

 Europäischer Marktführer für professionelle Beleuchtung

 Weltweit an führender Position für Betriebsgeräte und Lichtsteuerung

Weltweite Präsenz

 23 Produktionsstandorte auf vier Kontinenten

 Vertriebsgesellschaften und -partner in über 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

*(GJ 2008/09)    ** (zum Bilanzstichtag 30.04.2009 / Vollzeitkräfte inkl. Leiharbeiter)
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Strategie – Budget – Reporting 

Begriffe und Definitionen (I)

Unternehmensziele …… sind Maßstäbe, an denen unternehmerisches Handeln gemessen werden kann

…... sind damit Basis zur Bewertung und Unterscheidungen von Aktionen

…… können unterschiedlicher Natur sein

Ökonomische Ziele

(Eigenkapitalgeber)

Soziale Ziele

(Arbeitnehmer)

Ökologische Ziele

(Öffentlichkeit)

 lfr. Gewinnmax.

 Shareholder Value

 Rentabilität

 Unternehmens-

- sicherung

- wachstum

 gerechte Entlohnung

 gute Arbeitsbedingungen

 betr. Sozialleistungen

 Arbeitsplatzsicherheit

 Mitbestimmung

 Ressourcenschonung

 Begrenzung von

Schadstoffermission

 Abfallvermeidung

 Abfallrecycling



© Zumtobel AGStuttgarter Controller Forum – TS 22.092009

Strategie – Budget – Reporting 

Begriffe und Definitionen (II)

…… spiegelt die zentralen Einstellungen, Wünsche und Wertvorstellungen bestimmter 

Entscheidungsträger wider

…… ist bezogen auf die Umweltsituationen und -entwicklungen, auf Chancen und Risiken 

und reagiert auf externe Veränderungen 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 Stärken und Schwächen 

in ihrer relativen Position zur Konkurrenz

…… ist auf das ganze Geschäft, nicht nur auf einzelne Funktionsbereiche gerichtet

…… hat eine hohe Bedeutung für die Vermögens- und Ertragslage eines Unternehmens 

und weit reichende Konsequenzen, was die Ressourcenbindung anbelangt

…… erfordert für ihre erfolgreiche Umsetzung die Formulierung von Maßnahmenplänen

für die betroffenen Funktionsbereiche.

Strategie

strategische Planung …… ist ein immer wieder zu leistender dynamischer Prozess

…… mit i.d.R. längerfristigem Horizont,

…… der grundsätzlichen Handlungsrahmen absteckt
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Controlling Workshop ZAG / ZLD

Begriffe und Definitionen (III)

…… ist die konkrete (ggf. mehrjährige) Ausgestaltung von Aktivitäten zur Erreichung von 

(strategischen) Zielen, u.a.

- Absatz- / Umsatzplanung

- Personalplanung

- Produktions- und Beschaffungsplanung

- Investitions- und Finanzierungsplanung

- F&E-Planung

operative Planung

Budget …… ist im weiteren Sinne der rechnerische Teil der Planung (Planungsrechnung)

…… ist im engeren Sinne der Prozess der jährlichen Planung des wertmäßigen Erfolgs
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Strategie – Budget – Reporting

Eine strategisches Management System ist eingebettet und abgeleitet aus dem 

gesetzten strategischen Rahmen („Strategic Framework“)

Trends/Szenarios
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Actual/ Target
Values

Industry/ Success factors

Strategie
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Strategie – Budget – Reporting 

Begriffe und Definitionen (IV)

Grundfunktionen von Planung

planen = Gegenüberstellung von Maßnahmen in Form unterschiedlicher

Pläne (z.B. Strat. Plan, Budget) in finanzieller Form mit den

Zielen der Interessengruppen 

koordinieren = unternehmensinterne Abstimmung der einzelnen Maßnahmen

bewilligen = bei genehmigter Planung, Entscheidungsgrundlage für 

Bereitstellung von Ressourcen und die Durchführung von 

Maßnahmen

kontrollieren = Basis schaffen für 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 regelmäßige Berichterstattung über 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
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In der Theorie sind Strategie – Budget – Reporting ….. verbunden und bilden ein 

geschlossenes Führungssystem

…… in der Praxis findet sich häufig:

 Ziele und Strategie sind äußerst vage

 Mittelfristplanung ist eher eine Extrapolation des Budgets

 falls es eine Strategie gibt, erfolgt keine Verzahnung von 

Strategie und Planung

 keine inhaltliche und operative Verbindung von Strategie und

Budget

 Reporting und Kontrolle sindnur finanzorientiert und erfolgen nicht

gemäß den Verantwortlichkeiten oder strategischen

Handlungsfeldern (z.B. Portfolio, Produkte, Regionen)

idealer Führungsprozess:

Ziele

Strategische und operative 

Planung

Realisierung

Messung (Ist)

Kontrolle (Soll/

Ist-Vergleich

Abweichungsanalyse
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Eine Umfrage unter österreichischen Unternehmen bestätigt die Schwächen im 

Prozess

- 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 für Bilanz und Cash Flow. Nur 

52% einen Maßnahmenplan

- 72% der Unternehmen haben Wachstumsziele aber nur

31% Planungsziele für nicht-monetäre Größen

- 76% berichten monatlich GuV aber nur 30% die Umsetzung von Maßnahmen. Nicht-

monetäre Kennzahlen sind eher unbedeutend.

Von 118 befragten Unternehmen

Quelle: OeCI, Benchmarks 2008
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In der Praxis scheitern 9 von 10 Unternehmen bei der Strategieumsetzung 1)

In 70% der Fälle ist das Problem die Umsetzung nicht die Strategie 2)

Quelle: 1) Kiechel (1984) S8

2) Charan / Colvin (1999)

Kommunikations-

problem

Only 5% of the work

force understands the

strategy

Die Strategie wird von 

denen, die sie 

umsetzen müssen, 

nicht verstanden

Kohärenz-

problem

Only 25% of

managers have

incentives linked

to strategy

Persönliche Ziele, 

Anreizsysteme und 

Kompetenzen sind 

nicht mit der Strategie 

verbunden

Reporting-

problem

85% of executive

teams spend less

than one hour per 

month discussing

strategy

Die Management-

systeme sind für 

„Operational Control“ 

entworfen

Organisations-/

Prozessproblem

60% of organizations

don„t link budgets to

strategy

Der Budgetierungs-

prozess ist von der 

strategischen Planung 

entkoppelt

The Vision

Barrier

The People

Barrier

The Management 

Barrier

The Resource

Barrier

Gründe für das Scheitern bei der Strategieumsetzung



© Zumtobel AGStuttgarter Controller Forum – TS 22.092009

Für viele Unternehmen sind zudem Planung und Budgetierung zu einer 

aufwändigen Pflichtübung geworden
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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 möglich wird

- Ziele werden in finanziellen und nicht finanziellen Maßgrößen gefasst

- strategische und operative Planung werden integriert

 „Translating Strategy into Action“ 1)

Strategy 

Map = stellt die Ursache- / Wirkungszusammenhänge der unterschiedlichen Ziele dar

BSC und Strategy Map können kaskadierend ausgebaut werden und Grundlage eines kohärenten 

Reporting- / Zielvereinbarungssystems werden.

1) Kaplan / Norton (1997)



© Zumtobel AGStuttgarter Controller Forum – TS 22.092009

Balanced Scorecard:

Kombination von vier wesentlichen Unternehmensperspektiven

Financial perspective

 Strategic 
goal  Indicators

 Target 
values  Measures

Potential perspective

 Strategic 
goal  Indicators

 Target 
values  Measures

Customer/market perspective

 Strategic 
goal  Indicators

 Target 
values  Measures

Process perspective

 Strategic 
goal  Indicators

 Target 
values  Measures

Vision
und 
Strategie

 Ausgewogenheit 

durch 4 

Perspektiven

 Unterstützung der 

Umsetzung durch 

KPIs 

 Nachvollziehbare 

Präsentation und 

Kommunikation der 

Strategie 

 Fokussierung auf 

das Wesentliche
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Fokus der Strategy Map = Kommunikation

BSC = Messung der Strategieumsetzung durch KPIs

Strategy Map Balanced Scorecard

Process: Operations Man‟t.
Theme: Ground Turnaround Strat. Goals KPI Target Initiative

Bud-
get

 Profitability

 Grow revenues

 Fewer planes

 Attract and retain 

more customers

 Flight is on time

 Lowest prices

 Fast ground 

turnaround

 Develop the 

necessary skills

 Develop the 

support system

 Ground crew 

aligned with 

strategy

 Market value

 Seat revenue

 Plane lease cost

 # repeat customers

 # customers

 FAA on-time arrival 

rating

 Customer rating

 On-ground time

 Strategic job readiness

 Info system availability

 Strategic awareness

 % ground crew 

stockholders

 30% CAGR

 20% CAGR

 5% CAGR

 70%

 Increase 

12% ann.

 #1

 #1

 30 minutes

 90%

 Yr. 1-70%, 

Yr. 3-90%, 

Yr. 5-100%

 100%

 100%

 100%

 Implement CRM system

 Quality management

 Customer loyalty program

 Cycle-line optimization

 Ground crew training

 Crew sched. syst. rollout

 Communications program

 Employee Stock Ownership

 Plan

$XXX

$XXX

$XXX

 $XXX

 $XXX

 $XXX

 $XXX

 $XXXTotal Budget

Financials

Customer

/Market

Internal

Processes

Potentials

Profits and
RONA

Fewer 
planes

Grow 
revenues

Attract and retain
more customers

Fewer 
planes

Grow 
revenues

Fast ground
turnaround

Ground 
crew

alignment

Strategic systems
Crew scheduling

Strategic job
Ramp agent

 Source: Kaplan, Norton: Strategy Maps, 2004 (adapted)

Action Plan

Focus: Describe, explain 

and communicate the 

strategy

Focus: Measure the 

achievement of 

strategic goals

Focus: Translate gaps 

between target and actual 

into actions
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Wesentlicher Bestandteil der BSC ist die Definition von relevanten Kennzahlen

Kennzahlen = i.d.R. Verhältniszahlen mit betriebswirtschaftlich relevanter Aussage über betriebliche Vorgänge, 

die quantifizierbare Sachverhalte in konzentrierter Form erfassen

Beispiele aus den vier Dimensionen der BSC

Potential Process Customer Financial

• „new product rate“

Umsatz mit Produkten

jünger als 3 Jahre

Gesamtumsatz

• Applications per 

internal job postings

Besetzung von innen

Anzahl offener Stellen

=

• on time delivery

Anzahl pünktlicher 

Lieferungen

Anzahl aller Lieferungen

• Product quality

= defect part per million

• Umsatz mit „grünen“

Produkten

Gesamtumsatz

• Umsatzwachstum

• EBIT-Marge

• SG&A-Cost % sales

=
=

=
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BSC und Strategy Map verändern das Reporting

• Financials

• Konzern, Division, Unit

• Monats-Ist vs. Budget und Vorjahr

• Finanzielle Kennzahlen

• starres Berichtsmuster

traditionell

• Financials (Monats-Ist vs. Budget / VJ)

• nach strategischen Feldern (z.B. Produkte, Regionen, 

Technologien)

• nicht finanzielle Kennzahlen gemäß den wesentlichen 

Feldern der BSC

• Maßnahmenreporting

• unterschiedliche Frequenz und Tiefe nach 

Verfügbarkeit und Dynamik der Kennzahlen

strategiekonformes Performance Reporting
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BSC und Strategy Map basierte Management Reviews unterscheiden sich 

deutlich vom traditionellen Vorgehen

Financials
Customer

Market

Internal

Processes
Potentials

Financials
Customer

Market

Internal

Processes
Potentials

Management Review

auf Basis Strategy Maps

Traditioneller 

Management Review

More

transparancy, 

less details

Vorteil

 Prospektiv statt nur 

retrospektiv

 Funktionsübergreifende 

Perspektive 

 Fokus auf Corrective 

Actions

 „Strategy lives“
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Praxisbeispiel: Zumtobel Group

Verbesserung von Strategieumsetzung und Mobilisierung

Eindeutige, priorisierte 

strategische Stoßrichtungen
Ausgerichtete Strategien 

und Geschäftsmodelle

Priorisierung hilft im 

täglichen GeschäftMobilisierung der Mitarbeiter

Strategy Maps und eindeutig 

priorisierte strategische 

Stoßrichtungen, die von den 

Geschäftsbereichsleitern entwickelt, in 

der Organisation verankert und 

implementiert wurden (Auswirkungen 

auf EBIT und die KPIs sind eindeutig 

definiert)

Solide, kompakte und mit starkem 

Commitment ausgerichtete 

Strategien und Geschäftsmodelle 

der Gruppe und der Divisionen

Kommunikation von konkreten und 

klaren strategischen Zielen und 

Messgrößen, die allen Mitarbeitern 

bei der Priorisierung des täglichen 

Geschäfts helfen (dadurch klares 

Management und Beschleunigung) 

Durch eine professionelle 

Kommunikation kann die Mobilisierung 

der Mitarbeiter erreicht und 

Veränderung/ Verbesserung auf allen 

Ebenen initiiert, erklärt und akzeptiert 

werden
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Verbindung über mehrere organisatorische Einheiten

Kaskadierung von der Gruppe über die Divisionen zu den Landesgesellschaften

Strategie

Strategy Map Gruppe

 Ziele, die die Gruppe in Bezug 

auf die Wertgenerierung 

ausrichten

 Gruppenübergreifende 

strategische Themen:

 Verbesserung der Prozesse

 und Kommunikation

 Interne Kooperation

Strategy Map Divisions

 Konkretisierung der Ziele und 

der dazugehörenden 

Maßnahmen

 Eigene strategische Themen auf 

Divisionsebene

03/11/2008, BSC Zumtobel Group - First Management Workshop ZLD1010

C-F1: Deliver value creation
to the Zumtobel Group 
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We aim to be the leading lighting component, module and system supplier 

C-F2: Be Top 3 Player in every 
relevant European market

[W. Ziegler]

C-F5: Achieve efficient level 
of working capital [W. Blum]

C-F4: Achieve a competitive 
cost position [W. Blum]

C-C2: Increase share of wallet 
[P. Novak]

C-F3: Grow profitable business in 
selected global markets applying 

adapted business models
[W. Ziegler]

C-C3: Develop “young business” 
fields (products 

and applications) [Mr. Grimm]

ZCD

C-P5: Establish and improve excellence in all relevant processes 
based on lean six sigma [B. Derkx]

C-C1: Increase perception of 
brand values and brand 
recognition [Mr. Grimm]

C-C5: Delight the customers by 
product quality and outstanding 

responsiveness 
[Mr. Hollenstein/P. Novak]

C-C4: Manage the 
comprehensive and competitive 

product offering [W. Ziegler]

C-P3: Professionalize customer 
relationship management 

[P. Novak]

C-P4: Optimize distribution, plant 
and supplier network 

[R. Kofahl] 

C-P1: Improve new product 
development 
[J. Wenger]

C-P2: Promote cross divisional 
know-how transfer 

[W. Ziegler]

10

Date: 06/13/08

C-E2: Fully exploit the 

“energy efficiency” 

opportunities 

[Mr. Grimm]

C-E4: Live up to a 

performance culture 

following our values

[A. Schröter] 

C-E5: Leverage the 

international set up for 

our HR-development 

[A. Schröter]

C-E3: Develop specialist 

and leadership skills 

[A. Schröter]

C-E1: Enhance leader-
ship in relevant 
technologies
[J. Wenger]

07/30/2008, Status Quo of the Project8 03/11/2008, BSC Zumtobel Group - First Management Workshop ZLD88

G-F1: Create a bright future 
as successful independent 

company
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We aim to be the world authority on lighting 

G-F2: Outgrow the relevant 
mature European markets on a 

profitable basis

G-F5: Achieve efficient level 
of working capital 

G-F4: Achieve a competitive 
cost position 

G-C3: ZLED: 
Become a world leader in LED 

technology and application

G-C1: ZCD: 
Adapt Business Model to also

grow in selected global markets

G-C2: ZLD: 
Strengthen European base and 
grow in selected global markets 

G-C4: Close gaps in the 
product portfolio 

G-P3: Establish process 
excellence 

based on lean six sigma 

G-P1: Speed up development 
and roll out of innovation

G-P4: Leverage 
standardization & pooling 

potentials

G-E1: Be leader for 

value creating 

innovations in our 

industry

G-P2: Transfer know-how 
across divisions

Complete and innovative professional lighting offering

G-C5: Strengthen the 
power of our brands 

(value adding brand promises)

G-F3: Grow profitable 
business in selected global 

markets

G-E2: Fully exploit the 

“energy efficiency” 

opportunities 

|

G-E3: Enable our 

people to make the 

difference

G-E4: Live up to a 

performance culture 

following our values 

G-E5: Leverage the 

international set up for 

our human resource 

development

G-C6: Achieve superior 
quality and reliability

Zumtobel Group

Date: 05/30/08

07/30/2008, Status Quo of the Project03/11/2008, BSC Zumtobel Group - First Management Workshop ZLD1616

L-F1: Deliver value creation
to the Zumtobel Group
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With light we want to create 

worlds of experience

L-F6: Achieve efficient level 
of working capital 

[G. Pechura]

L-F5: Optimize price level and 
achieve a competitive cost 

position [G. Pechura]

L-P6: Achieve 
operations 

excellence by lean 
six sigma

[H.-J. Thews]

L-F3: Over 
proportionate 
growth in CEE 

markets [P. Matt]
ZLD

L-C4: Fully exploit “Humanergy Balance” and “Performance-Efficiency-Comfort” (PEC) [Ch. Warum]

L-P5: Increase 
customer orientation 

and sales 
productivity by sales 

excellence
[Ch. Warum] 

L-C2: Upgrade Thorn to a 
“specification brand” for outdoor + 

indoor appl. [K. Vamberszky]

L-C3: Strengthen Thorn‟s position 
in OTC business for wholesaler 

(leverage) [Ch. Warum]

Lighting people and places

L-C1: Improve Zumtobel‟s 
premium brand and innovation 

leader position [K. Vamberszky]

L-P1: To grow with 
our customers 
internationally
[Ch. Warum]

L-P2: Speed up 
development and 

launch of new 
products (USP, 

speed over syn.)
[K. Vamberszky]

L-F4: Grow 
profitable business 
in selected global 
markets [P. Matt]

L-F2: Outgrow the relevant mature 
European markets on a profitable basis

[Ch. Warum]
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L-P4: Ensure 
efficient specials 

processes
[H.-J. Thews]

L-P3: Introduce 
variant management 

at Thorn
[Ch. Warum]

Date: 05/29/08

L-E2: Enable our 

people to make the 

difference 

[B. Wolf]

L-E3: Live up to a 

performance culture 

following our values 

[B. Wolf] 

L-E4: Leverage the 

international set up for 

our human resource 

development [B. Wolf]

L-E1: Promote cross 

divisional know-how 

transfer 

[P. Matt]

04/29/2008, BSC Zumtobel Group - Second Management Workshop03/11/2008, BSC Zumtobel Group - First Management Workshop ZLD2323

Generate LED growth and 
importance for the group
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LED s change the world

Focus on innovative solutions to 
permit premium pricing

Drive for critical business volume to 
achieve competitive cost position

Create new LED business in 
profitable markets ZLED

High performing 
innovation process

with focus on IP 
generation and 

leverage 

Implement an asset 
light approach

Preferred and integrated partner 
for LED technology and LED 
products for ZLD and ZCD

23

Effective risk 
management in a 
ground-breaking 

technology

Date: 16/07/08

Monitoring of new 

technologies like 

OLED

Establish a lean six 

sigma based corporate 

culture

LED specific management of the 
value chain of lighting

Create and deliver new and 
unique LED lighting products

Create and deliver light 
engines with unique 

features and based on 
strong IP 

pre-eminent internal 
and external network 

management

Flexible and fast 
processes for the 

complete value chain

Create and provide 
impressive and reliable LED 

lighting solutions

Create an entrepreneurial 

culture and leadership 

skills that enables us to 

grow profitably

Promote cross divisional 

know-how transfer

Our people are 

ambassadors for the 

potential of the LED 

technology 

Establish new sales channels for 
entering new markets and regions for 

the disruptive LED technology

Create and deliver light 
modules based on strong IP 

Deploy the new market opportunities of LED technology with selected customers
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07/30/2008, Status Quo of the Project2525

LUS-F1: Increase profitability 
to an EBIT level of 8 %
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niche player, innovative, 

European style brand for office and retail 

LUS-F5: Achieve a 
competitive cost position [AL]

ZLD US

LUS-K4:Fully exploit marketing and sales potential of sustainability and energy saving  [WE] 

LUS-P6:Achieve 
operational Excellence 
(on time, average lead 

time / quality  [AL]

LUS-K2: Focus Sales on limited number of 
territories + Key Account clients [WE]

LUS-K3 Position Zumtobel as 
top Point Source Company 

[BS]

Thorn : no current actions in NA

LUS-K1: Improve Zumtobel‟s 
premium brand and innovation 

leader position [WE]

LUS-P2: Meet NP 
development 

schedule and cost 
targets  
[BUM]

LUS-F2: Over 
proportional 

Growth in Key 
Account [WE]

LUS-F3: outgrow 
relevant market 

indicators in 
commercial 

business [WE] 
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LUS-P4 focus 
on profitable 

LSG business
[RM]

LUS-P3: 
Regular contact 
to Europe [BUM]

Date: 05/09/08

LUS-M1: Rebuild our 

innovation culture

[N.N.]

LUS-M2: Recruit, train 

and retain key 

personnel [MR]

LUS-M3: Live up to a 

performance culture 

following our values 

[WE]

LUS-P1: Define 
and control of 

product 
portfolio [BUM]

LUS-P5 
Strengthen 

communications 
with agencies

[WE]

LUS-F6:Optimize pricing 
levels [WE] 

07/30/2008, 

Status Quo of the 

Project
272727

LAS-F1: Grow profitable 
business in Asia
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Zumtobel With light we want to create 

worlds of experience

ZLD Asia

Thorn Lighting people and places

LAS-C4: Push the specification driven 
project business in selected mid/ high 

applications (Sales Directors)

LAS-C1: Mirror the global 
Zumtobel Business Model in 

Asia (FC)
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Date: 06/20/08

LAS-E3: Recruit, train and retain key 

personnel   (AT)

LAS-E1: Build up strong supplier 

network (LL/MX)

LAS-C3: Position Thorn as a European company 
with local presence and knowledge (Quality, 

Reliability and Responsiveness) (HH)

LAS-P4: Sharpen project 
capabilities in operations 

(engineering, pricing, samples, 
customizing) (LL/MX)

LAS-P1: Focus and manage 
the product portfolio (PLM in 

Asia) (NN)

LAS-F2: Outgrow the market in 
mainland China (AP/MX)

LAS-F3: Outgrow 
the market in 

Singapore (KF)

LAS-F4: Stay 
with the market in 
Hong Kong (CK)

LAS-C5: Fully exploit “Performance- Efficiency- Comfort” (PEC) (NN)

LAS-P2: Establish top notch 
SCM within operations and 

transfer “make or buy” into it  
(LL/MX)

LAS-P3: Achieve operational 
excellence (Flexibility, Quality 

and OTD) (LL/MX)

LAS-P5: Strengthen the 
value selling and spe-

cification com-petence of the 
sales force (Sales Directors)

LAS-C2: Become preferred 
Supplier for Australia (LL) 

LAS-E2: Live up to a performance 

culture following our values (AT) 

LAS-F6: Achieve sales 
growth at current trade 

receivables days

LAS-F5: Optimize price level 
and achieve a competitive 

cost position

Top 6 targets
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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 Maßnahmen innerhalb der nächsten zwei Jahre  

13 BSC Aufbau-Workshops mit 31 Teilnehmern des Managements
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Kommunikation der Strategy Map

Breite Information hilft die Strategie in der Organisation zu verankern

Kommunikation der Strategy Map

• Großformatiger Aushang im 

Sitzungszimmer der Zumtobel AG 

(oben)

• Tischaufsteller, der allen 

Führungskräften zur Verfügung 

gestellt wurde (links)
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Neuer und verkürzter Budget und Forecast Prozess

Von 15 Wochen netto zu 10 Wochen netto1)

40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

C
U

R
R

E
N

T
N

E
W

October November December AprilJanuary February March

Budgeting

First Budget 

Submission & 

Reviews

Target Settings & 

Commitment

1
5

.1
0

.

1
5

.1
1

.

0
1

.1
2

.

3
1

.1
2

.

3
0

.0
1

.

WS: Budget 

Review

2
4

.0
2

.

1
1

.0
4

.

11.04.

Sup. Board 

Meeting

Prel. 

F/X Rates

Templates 

Target Setting

Currency Cash Flow 

planning for F/X hedge (phased)

Final F/X Rates

Allocations

12 Months

FC 2;

BSC & Strategy 

Process

(Input)

Sup. Board 

Strategy Meeting

12/08

High-level 

Currency 

Cash Flow Plan

Final 

F/X Rates

Budgeting
Budget 

Review

M
a

in
ta

in
 

S
A

P
 

S
y
s
te

m
s

*Budget 

Release

24.04.

Sup. Board 

Meeting

* Update 3 Years Planning;

Preparartion Supervisory Board Meeting

XX.11.

FC 3

16.02.

2
1

.0
1

.

2
3

.0
2

.

1
1

.0
3

.

3
0

.0
3

.

1
0

.0
4

.

1
7

.0
4

.

2
4

.0
4

.

Strategy

Sup. 

Board

Maintain 

SAP 

Systems

Update 3 Years 

Planning;

Preparartion Sup.

Board Meeting

Target 

Identification 

& Dissolution

1) = Gesamtprozessdauer abzüglich Zeiten, die für Q3-reporting verwendet werden



© Zumtobel AGStuttgarter Controller Forum – TS 22.092009

Vor- und Nachteile des aktuellen und des neuen 

Budget/Forecast-Prozesses

Aktueller Budget/Forecast-Prozess Neuer Budget/Forecast-Prozess

+ Zeit für 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 Verknüpfung zw. Strategie und Budget

+ FC 3 als Input verfügbar (kürzeren 

Planungshorizont)

+ Aufgrund des F/X-Prozesses nur einen „Budget 

Run“

+ Stark verkürzte Prozessdauer

+ Detaillierter Strategie- & Target Setting Prozess 

sowie Committment des Management ist 

gegeben

- Keine Zeit für Fehler und Budgetierungs-

schleifen
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Performance Reporting als Basis eines integrierten Managementprozesses 

erweitert um einen strategiekonformen Finance Report sowie quartärlichen KPI-

Review

Performance Reporting 
Report: Nov / 2008 Reporting Unit: TAD

Key Drivers Key Financials

Act Budget PY Act Budget PY FC 2 Budget PY FC 2 Budget PY all in m€ Act Budget PY Act Budget PY FC 2 Budget PY FC 2 Budget PY

Volume Magnetic [kpcs] 1.944 3.031 2.739 18.369 21.223 20.768 6.602 8.606 7.495 30.472 36.004 33.897 Net Sales 30,6 36,0 35,5 231,8 254,4 244,5 90,2 100,9 92,2 388,0 428,7 402,5

  ACT in % BUD resp. PY -36% -29% -13% -12% -23% -12% -15% -10% Growth in % -13,8% 1,4% -5,2% 4,0% -2,2% 9,5% -3,6% 6,5%

Electronic [kpcs] 2.394 2.678 2.568 17.374 19.154 16.296 6.490 7.589 6.522 28.502 32.234 27.227

  ACT in % BUD resp. PY -11% -7% -9% 7% -14% 0% -12% 5% Contribution margin [%] 45,8% 40,7% 40,2% 42,3% 40,0% 39,3% 46,5% 43,3% 43,1% 41,3% 40,2% 40,2%

LED [kpcs] 132 114 125 857 793 794 390 322 359 1.521 1.598 1.186

Gross Profit margin [%] 28,3% 24,8% 25,4% 26,5% 24,3% 23,4% 23,6% 23,4% 23,7% 25,4% 24,2% 23,6%

Price Magnetic [€/pc] 2,83 2,51 2,73 2,54 2,50 2,62 2,36 2,48 2,63 2,45 2,50 2,62

  ACT in % BUD resp. PY 13% 3% 2% -3% -5% -10% -2% -7% SG&A 4,6 4,6 4,1 28,9 31,8 27,6 13,1 13,5 11,5 50,2 54,7 48,0

Electronic [€/pc] 8,35 8,03 8,46 8,32 8,02 8,80 7,94 8,04 8,45 8,13 8,03 8,67 in % of Net Sales 15,1% 12,8% 11,6% 12,5% 12,5% 11,3% 14,5% 13,4% 12,5% 12,9% 12,8% 11,9%

  ACT in % BUD resp. PY 4% -1% 4% -6% -1% -6% 1% -6%

LED [€/pc] 15,81 21,08 14,96 16,32 20,72 14,34 17,61 21,05 15,15 17,88 20,85 14,67 EBIT 4,0 4,3 4,9 32,5 29,9 29,7 8,2 10,0 10,3 48,0 48,8 46,8

EBIT margin [%] 13,0% 11,9% 13,7% 14,0% 11,7% 12,2% 9,1% 9,9% 11,1% 12,4% 11,4% 11,6%

Order Intake [m€]              average Order Intake [m€] 27,0 35,0 32,4      35,0 32,7     

Order Book [m€]              average Order Book [m€] 24,3 30,7 29,7      30,7 30,0     ending WC [%sales] 18,9% 23,6% 21,9% 17,3% 20,3% 18,2%

Coverage [month] 0,78 0,9

Book-to-Bill 0,87 1,0 avg WC [%sales] 19,6% 22,6% 22,8% 19,7% 22,4% 21,8%

Material % of Sales 46,9% 53,0% 53,0% 51,2% 54,0% 53,9% 52,5% 53,5% 52,9% 52,4% 53,7% 53,0% CAPEX 1,7 5,2 1,1 11,0 17,7 9,6 9,6 8,6 3,6 22,0 25,5 22,3

copper volume (tons) 353 450 338 2.415 2.400 2.649 920 1.250 955 n.a. 4.260 4.151 assets 1,4 4,6 0,6 7,6 13,7 6,6 7,9 6,9 2,3 15,6 18,7 16,7

1M LME copper (U$/ton) 4.926 8.008 7.613 7.724 4.114 n.a. 7.584 R&D 0,3 0,6 0,5 3,4 4,0 3,0 1,7 1,7 1,3 6,5 6,8 5,6

purchase copper (U$/ton) (incl. Hedge) 3.693 7.800 7.400 7.437 7.800 6.845 3.752 7.800 7.400 n.a. 7.800 7.076

steel volume (tons) 1.742 1.944 1.764 12.421 13.560 13.920 4.770 4.971 5.519 21.237 22.250 25.369

steel (€/tons) 948 765 752 866 763 735 918 767 745 867 766 737 Radar Screen

electronic PREDE 99,1% 96,4% 100,0% 96,2% 96,4% 100,0% 99,0% 96,4% 100,0% 98,0% 96,4% 100,0% TAD Australia (312, 317, 324)

electronic volume (m€) 9.400 n.a. 8.916 60.092 n.a 58.223 n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. 95.524 Sales 4,82 5,14 5,50 37,05 39,58 41,07 10,49 13,42 13,25 54,39 63,29 65,65

EBIT 0,22 0,19 0,13 1,45 2,01 1,70 0,03 0,21 -0,07 0,24 2,61 2,21

Personnel EBIT margin 4,7% 3,7% 2,4% 3,9% 5,1% 4,1% 0,3% 1,6% 3,0% 0,4% 4,1% 3,4%

Headcount [FTE] 2024 2195 2056 2003 2142 1961 1973 2205 2063 Malaysia

Labor Productivity [1+EBIT(REFF)/Perscost] 1,54 1,58 1,65 1,66 1,58 1,59 1,41 1,46 1,47 1,59 1,56 1,54 Sales 0,59 1,18 0,83 5,59 8,07 4,43 3,82 3,46 2,36 12,47 13,93 8,10

EBIT -0,10 0,01 -0,17 -0,57 0,06 -0,66 -0,03 0,00 -0,36 -0,40 0,08 -1,06

Major Development Projects [#] 9 11 12 11 EBIT margin -17,0% 0,6% -20,0% -10,1% 0,7% -14,8% -0,8% 0,1% -2,4% -3,2% 0,6% -13,0%

thereof in time [%] 56% 73% 66% 67%

thereof in cost [%] 78% 100% 88% 93% Growth

China Sales 0,9 1,2 0,7 7,2 7,1 4,4 3,2 2,1 13,2 8,3

New Product Rate [% of Sales] 31,28% 29,2% 32,5% 33,0% DBII wall2wall 41,6% 19,3% 29,8% 21,4% 21,6% 24,5%

Turnover with green products 3) 21,1 22,8 22,4 151,4 162,2 146,8 57,7 64,6 57,3 248 273 243,4 Middle East Sales 1,6 1,1 1,0 10,6 7,9 7,8 3,4 3,4 13,5 13,5

% of Total Sales 69% 63% 63% 65% 64% 60% 64% 64% 62% 64% 64% 60% DBII wall2wall 36,5% 27,4% 28,9% 23,4% 22,6% 24,2%

DSO [days] 49 55 49 48 53 CEE Sales 1,1 1,7 1,7 11,1 11,8 11,0 5,2 5,2 20,1 18,3

% Overdues (>5 d) 8,05% 5,10% 6,50% 5,50% 5,60% DBII wall2wall 25,9% 25,2% 25,3% 24,0% 24,4% 24,5%

Quality [warranty cost in % of sales] 0,8% 0,5% 1,2% 0,8% 0,5% 0,7% 0,6% 0,6% 0,9% 0,6% 0,5% 0,7% SE Europe Sales 1,5 1,8 1,9 12,6 13,4 14,2 5,8 5,9 22,5 22,7

Transportation [% of Sales] 2,1% 1,9% 1,8% 1,9% 1,8% 1,9% 1,8% 1,8% 2,0% 1,8% 1,8% 1,8% DBII wall2wall 30,7% 26,4% 30,0% 25,7% 26,8% 26,0%

KPI's Deviation Analysis

Financial measurement May Jun Jul Aug Sept Oct Nov Dec Jan Feb Mar Apr Act Budget D Act Budget D Act Budget D FC 2 Budget D

Turnover LED-Division products 1461 1276 1766 1377 1857 1380 1627 EBIT (adj) 4.877 4.316 -561 29.719 29.995 276 46.893 49004

relevant Cash flow Magnetics 516 456 1059 160 527 1270 460 0 0 0 0 0

Volume/Mix -993 -3.068 2.074 7.154 -13.834 20.989 9.302

Price -972 872 -1.843 -12.165 4.795 -16.961 -15.125

Lean-Six-Sigma Dir Labour -179 -310 132 607 -1.295 1.902 2.102

Act Bud Act Bud Act Bud Material Cost 1.882 1.868 14 6.160 6.507 -347 2.288

Number of Projekts (Define, Measure, Analyze) 37 Fix Production + R&D -85 384 -469 2.475 3.533 -1.057 4.911

Number of Projekts (Improve, Control) 30 SG&A -482 -14 -468 -1.276 2.974 -4.250 -2.193

Number of Projekts closed 53

Benefits ( in 1000 €) 445 458,333 3106 3208 5500 EBIT (adj) Act 4.048 4.048 0 32.675 32.675 0 48.178 49004

Logistic ProfitCenterAccounting

Act PY Act PY

CSL 93,8% 88,6% 90,8% 86,2%

OTD 96,8% 95,8% 95,6% 92,6% Ele Mag LED Other kons Total Ele Mag LED Other kons Total

Sales 19.581 6.057 2.087 3.781 -871 30.635 142.929 51.330 14.032 31.461 -7.960 231.792

Safety Contribution Margin 10.150 2.006 702 1.147 0 14.004 70.458 13.242 4.359 9.876 0 97.936

Act PY Act PY CM in % Net Sales 51,8% 33,1% 33,6% 30,3% 0,0% 45,7% 49,3% 25,8% 31,1% 31,4% 0,0% 137,5%

LTI 1) 18,9     8,1       14,8     8,7        Gross profit 6.620 792 615 610 -34 8.602 46.842 5.671 3.823 5.233 -199 61.370

TRI 2) 18,9     12,2     17,0     10,4      Gross profit in % Net Sales 33,8% 13,1% 29,5% 16,1% 3,9% 28,1% 32,8% 11,0% 27,2% 16,6% 2,5% 26,5%

EBIT 4.200 -350 -5 143 0 3.988 32.147 -1.462 28 1.741 16 32.470

EBIT in % Net Sales 21,4% -5,8% -0,2% 3,8% 0,0% 13,0% 22,5% -2,8% 0,2% 5,5% -0,20% 14,0%

Comments

1) LTI  (Lost time injury) = no. of incidents with 1 or more lost days x 1„000„000 / hours worked

2) TRI (Total Recordable Injury ) =  no. of LTI cases + no. of MTC x 1„000„000 / hours worked

3) Emergency, HID, LED, PC, PCdim, TE

14,7

 Month YTD Last 12 month

11,3

90,7% Month YTD

95,5%

 Month YTD Full Year

 Month YTD Last 12 month

Month YTD Current Quarter Full Year

Month YTD Current Quarter (Q3) Full YearMonth YTD Current Quarter (Q3) Full Year

Europäisches Kerngeschäft ohne CEE Nov.08 LED-Business Nov.08

YtD Act YtD Bud YtD PY YtD Act YtD Bud YtD PY

ZLD Net External Sales

Net Sales 435,7 471,9 464,9

Growth -6,3% 1,5% ZLD 9,3 11,7 8,1

EBIT (adj) 47,4 62,3 63,6

Margin 10,9% 13,2% 13,7% ZCD 13,2 14,1 10,8

ZCD ZLED 2,0 4,4 1,9

Net Sales 171,7 189,2 189,7

Growth -9,5% -0,3% Total w/o Space Cannon 24,6 30,2 20,7

EBIT (adj) 29,8 27,3 28,4 Growth 18,4% 45,4%

Margin 17,3% 14,4% 15,0%

SpaceCannon 2,7 3,5

ZLED

Net Sales 14,6 16,8 Total with Space Cannon 27,2 33,6 20,7

Growth Growth 31,3% 62,2%

EBIT (adj) -5,0 -0,8

Margin -34,4% -4,9%

Gross Profit ZLED-Division -1,8 0,7 *

Group Margin -9,2% 3,4%

Net Sales 557,0 617,6 596,4

Growth -6,6% 3,5% EBIT (adj) ZLED-Division -5,0 -0,8 *

EBIT (adj) 72,2 88,8 92,0 Margin -34,2% -5,6%

Margin 13,0% 14,4% 15,4% *) Ohne Space Cannon

CEE/ Emerging Markets Nov.08 Portfolio Randbereiche Nov.08

YtD Act YtD Bud YtD PY YtD Act YtD Bud YtD PY

ZLD Net Sales ZLD AU/NZL

CEE 29,1 38,3 28,4 Net Sales 32,6 39,5 37,0

Growth 2,6% 35,0% Growth -11,9% 6,8%

Asia 28,2 36,2 29,4 EBIT (adj) -0,9 0,4 -1,2

Growth -4,1% 23,0% Margin -2,8% 1,0% -3,1%

India 3,3 4,9 4,0

Growth -18,3% 22,8% ZLD USA

Net Sales 16,7 18,2 17,6

ZCD Net Sales Growth -5,0% 3,4%

CEE 16,8 18,2 13,5 EBIT (adj) 0,1 0,5 0,1

Growth 24,4% 35,0% Margin 0,7% 2,9% 0,4%

Asia 22,1 20,2 16,2

Growth 36,7% 25,0% TA AU/NZ

India 1,3 3,0 1,3 Net Sales 39,5 43,0 44,4

Growth -0,8% 126,9% Growth -11,2% -3,2%

EBIT (adj) 1,4 2,2 2,2

Margin 3,5% 5,0% 4,8%

Group Net Sales

CEE 45,9 56,5 41,8 Group

Growth 9,6% 35,0% Net Sales 87,2 98,5 97,3

Asia 50,3 56,4 45,6 Growth -10,3% 1,3%

Growth 10,4% 23,7% EBIT (adj) 0,6 3,1 1,1

India 4,6 7,9 5,3 Margin 0,7% 3,2% 1,1%

Growth -14,0% 48,3%

TA-Magnetic

Volume (mpcs) 18,4 21,2 20,8

Group EBIT (adj) Emerging Markets Growth -11,6% 2,2%

Group 
1) 0,2 2,7 -1,5 Net Sales 51,3 53,1 54,4

in % Net Sales 0,2% 2,2% -1,6% Growth -5,7% -2,5%

Gross Profit 5,7

Margin 11,0%

ZRD

Net Sales 0,4

Growth

EBIT (adj) -1,2
1)

 EBIT der Legalen Einheiten Margin -291,1%

Item - Executive

Agenda 

Ziele und

Status
KPIs

Ist

07/08

Zielwerte

08/09
Status
Q2 08/09

Intensively 

upgrade the sales 

activity in Eastern 

Europe. Set up 

and enhancement 

of local 

development and 

production 

capacity 

Ziel: Verdopplung des Umsatzes in Osteuropa 

(CEE) innerhalb von drei Jahren  Net sales

(ausgewählte 

Märkte)

44 m 

€

In m €

08/09:  49

09/10:  60

10/11:  74

11/12:  88

YTD

25,5 m€

(+5,3%)

Status: 

 Evaluierung der Potentiale erfolgt 

 Managementverantwortung

Ch. Frank als Leiter „CEE Programm“

 Aktionen sind definiert

 Team Kick-Off am 08./09. Jänner 2009

"Catch" the growth 

in Asia (China, 

HongKong, 

Singapore), exploit 

India, Middle East 

Ziel: Neuorganisation ZLD „Emerging Markets“
 Net sales

(ausgewählte 

Märkte)

 Wachstums-

rate

 Profitabilität

pro Land

Wachstums

-rate: 

5-50% je 

nach Land

YTD

26.8 m€

(-8%)

Status:

 Managementverantwortung Hr. M. Böwe ab 

15. Jänner 2009

 China: Restrukturierung Managementteam 

läuft

 Wachstumsschwäche seit ½ in diesen 

Märkten erkennbar
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Zielwerte

08/09
Status
Q2 08/09

Intensively 

upgrade the sales 
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and enhancement 

of local 
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production 

capacity 

Ziel: Verdopplung des Umsatzes in Osteuropa 

(CEE) innerhalb von drei Jahren  Net sales

(ausgewählte 

Märkte)

44 m 

€

In m €

08/09:  49

09/10:  60

10/11:  74

11/12:  88

YTD

25,5 m€

(+5,3%)

Status: 

 Evaluierung der Potentiale erfolgt 

 Managementverantwortung

Ch. Frank als Leiter „CEE Programm“

 Aktionen sind definiert

 Team Kick-Off am 08./09. Jänner 2009

"Catch" the growth 

in Asia (China, 

HongKong, 

Singapore), exploit 

India, Middle East 

Ziel: Neuorganisation ZLD „Emerging Markets“
 Net sales

(ausgewählte 

Märkte)

 Wachstums-

rate

 Profitabilität

pro Land

Wachstums

-rate: 

5-50% je 

nach Land

YTD

26.8 m€

(-8%)

Status:

 Managementverantwortung Hr. M. Böwe ab 

15. Jänner 2009

 China: Restrukturierung Managementteam 

läuft

 Wachstumsschwäche seit ½ in diesen 

Märkten erkennbar
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Financials nach strategischen Bereichen

Maßnahmen-Überwachung

Performance / 

KPI-Report
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Financials nach strategischen Bereichen

Europäisches

Kerngeschäft

ohne CEE

LED-Business

CEE / 

Emerging Markets

Portfolio 

Randbereiche
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Gliederung des monatlichen Performance Reports

KPIs

Maßnahmenreporting

GuV / Bilanz Eckdaten

Radar Screen

(kritische Units)

GuV-Ergebnisanalyse

Monat YTD FC Monat YTD FC
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Executive Agenda – XY-Division

Dummy – Beispiel

Item - Executive 

Agenda 

Ziele und

Status
KPIs

Ist

07/08

Zielwerte

08/09
Status
Q2 08/09

Intensively 

upgrade the sales 

activity in xx-xx. 

Set up and 

enhancement 

of local 

development and 

production 

capacity 

Ziel: Verdopplung des Umsatzes in xxx 

innerhalb von drei Jahren
 Net sales 

(ausgewählte 

Märkte)
xxm €

In m €

08/09:  xx

09/10:  xx

10/11:  xx

11/12:  xx

YTD

xx m€

(+5,3%)

Status: 

 Evaluierung der Potentiale erfolgt 

 Neue Managementverantwortung

 Aktionen sind definiert

 Team Kick-Off am 08./09. Jänner 2009

"Catch" the growth 

in xx-xx 

Ziel: Neuorganisation ZLD „xxx Markets“
 Net sales 

(ausgewählte 

Märkte)

 Wachstums-

rate

 Profitabilität 

pro Land

Wachstums

-rate: 

5-50% je 

nach Land

YTD

xx m€

(+8%)

Status:

 Neue Managementverantwortung 

 China: Restrukturierung Managementteam 

läuft

 Wachstumsschwäche seit ½ in diesen 

Märkten erkennbar

88
74

60
4944

0

50

100

07/08 08/09 09/10 10/11 11/12

<
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Planing and Reporting Calendar



© Zumtobel AGStuttgarter Controller Forum – TS 22.092009

Literaturverzeichnis

Charan, R. / Colvin, G. (1999):  Why CEO´s fail. In: Fortune 139. Jg. (1999), Heft 12, S. 30-37

Horvath P. / Gleich R. (2003), Neugestaltung der Unternehmensplanung, Stuttgart 2003

Kiechel, W. (1984): Sniping at Strategic Planning. In: Planning Review, 12. Jg. (1984), Heft 5, S. 8-11

Kaplan, R. S. / Norton D. P. (1997): Balanced Scorecard, Stuttgart 1997 

Niedermayer-Kruse, R. / Waniczek M. (2008), Controlling Kernprozesse auf dem Prüfstand, Wien 2008

Waniczek, M. (2008), Unternehmensplanung neu, Wien 2008

Wiendahl, H-K (2008), Betriebsorganisation für Ingenieure, 6. Auflage, München, Wien 2008


