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Unternehmensführung

- Strategische Unternehmensführung II -
1. Strategische Planungskonzepte
1.1. Lebenszyklus-Konzept

Das Lebenszyklus-Konzept (Produktlebenszyklus-Konzept) geht davon aus, dass ein Produkt nur eine begrenzte Lebensdauer hat und vom Zeitpunkt der Entstehung bis zum Ausscheiden aus dem Markt einen bestimmten Lebenszyklus durchläuft. Das Konzept beschreibt die Entwicklung der Kosten bzw. Gewinne und die des Gesamtumsatzes.
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Phasen des Lebenszyklus

► Entstehungszyklus
wenige Tage – mehrere Jahre         In dieser Phase fallen ausschließlich Kosten an. Mit 
         der Zunahme der Produktreife steigen die Kosten an. 

► Marktzyklus


wenige Wochen – Jahrhunderte      ( Einführungsphase
( Wachstumsphase








         ( Reifephase

( Sättigungsphase








         ( Schrumpfungsphase
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Abhängig von der Phase im Marktzyklus ergibt sich der Einsatz entsprechender strategischer Maßnahmen

► Einführungsphase


( Bekanntmachen des Produktes


( Einführungskampagnen

( intensive Verkaufsförderung



( Preisfindung

( Aufbau von Distributionsnetzen

► Wachstumsphase


( Schaffung von Produktvarianten


( Erweiterung der Service- und Garantieleistungen


( Verdichtung des Distributionsnetzes


► Reife- und Sättigungsphase


( Nutzung von Zweitmarken und Modellvarianten

( Herausstreichen von Unterscheidungsmerkmalen

► Schrumpfungsphase


( Elimination absatzschwacher Produkte

( deutliche Preissenkung 


( Reduktion der Werbung



( Einleitung eines Relaunches

1.2. Erfahrungskurven-Konzept

Das Erfahrungskurven-Konzept untersucht den Zusammenhang zwischen den Stückkosten und der kumulierten Produktionsmenge. Das Ergebnis dieser Studie lautet, dass jeweils bei einer Verdoppelung der Menge mit einer Reduktion der Stückkosten inflationsbereinigt von um etwa 20-30% zu rechnen ist. Das heißt, das Wissen und die Erfahrung im Unternehmen wächst mit jeder zusätzlich produzierten oder abgesetzten Produktionsmenge und führt zu einer effizienten Leistungserbringung und damit zu sinkenden Stückkosten.
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► Statische Erfahrungskurveneffekte
     beziehen sich auf die Ausbringungsmenge eines Gutes in einer Zeiteinheit. Mit zunehmender Kapazitätsauslastung ergibt sich eine 

     Fixkostendegression in einer Periode.

► Dynamische Erfahrungskurveneffekte
    haben einen Bezug auf die über die Zeit kumulierten Ausbringungsmengen. Dazu zählen:

    ( Lerneffekte

    ( der technische Fortschritt

    ( Rationalisierungsmaßnahmen

In Bezug auf den Einsatz von Instrumenten der strategischen Planung muss beachtet werden, dass:

► Eine Kostenprognose nur auf der Basis des Einzelfalles möglich ist

► Produktionsveränderungen berücksichtigt werden müssen

► später eintretende Wettbewerber produktivere Fertigungsverfahren einsetzen und dadurch niedrigere Stückkosten erzielen

► das Verhalten und der Einfluss von Nachfragern, Märkten und der Unwelt nicht berücksichtigt wird

► die strategische Positionierung eines Produktes nicht allein durch geringe Kosten bedingt sein muss

1.3. Synergie-Konzept
Unter Synergie wird allgemein der Tatbestand verstanden, dass beim Zusammenwirken verschiedener Kräfte die Gesamtwirkung größer ist als die Summe der Wirkungen der Einzelkomponenten. Das Synergie-Konzept beschreibt die Wirkung von Synergien als den „2+2=5 Effekt“.

Gründe für die Nutzung von Synergieeffekten:

( Globalisierung der Märkte

( der Trend zu Systemanbietern für Komplettlösungen

( der technologische Wandel

( der Trend vom Wachstum zur Leistung

Möglichkeiten der Nutzung:

( Marketingsynergien

( Fertigungssynergien
( Beschaffungssynergien

( Forschungs- und Entwicklungssynergien

1.4. Scoring-Konzept

Das Scoring-Konzept findet bei der Entscheidungsfindung zwischen mehreren Alternativen bei mehreren gegebenen Zielen Anwendung. Die jeweiligen Zielgrößen werden mit Wertgrößen beziffert, gewichtet und über ein Punktbewertungssystem (Scores) zu einem Gesamtwert zusammengefasst. 

Das Verfahren durchläuft folgende Stufen:

(1) Festlegung von Zielen und Zielkriterien

(2) Gewichtung der Kriterien entsprechend ihrer relativen Bedeutung

(3) Transformierung der Projekteigenschaften in Nutzwerte und Erfassung der Alternativen

(4) Zusammenfassung der Punktwerte und Bildung einer Rangordnung

Der Nutzwert ist die Darstellung –gemessen in Zahlen- für den subjektiven Wert einer Maßnahme in Hinblick auf die Möglichkeiten der Zielerreichung. Ein Produkt wird umso höher bewertet, je höher der ermittelte Nutzwert ist.

1.5. PIMS-Konzept

Kernpunkt ist eine Datenbank, in die rund 250 Unternehmen freiwillig Daten zu rund 3000 strategischen Geschäftsfeldern eingeben. Die Untersuchung ist ausgerichtet auf:

P
= Profit (Gewinn)

I
= Impact of (Einwirkung auf)

M
= Market
   (Markt)

S
= Strategies (Strategien)

Das Ziel des PIMS-Projekts ist die Beschreibung allgemein gültiger strategischer Gesetzmäßigkeiten und die empirische Fundierung von Strategien. 

Als relevante Erfolgsfaktoren sind anzusehen:

► Marktattraktivität


► relative Wettbewerbsposition

► Intensität der Investitionen

► Kostenattraktivität

► allgemeine Unternehmensmerkmale

► Veränderungen der anderen Faktoren

Die Erkenntnis des PIMS-Konzeptes läuft darauf hinaus, dass eine hohe Investitionstätigkeit  negativ mit dem Return on Investment korreliert und dass ein Unternehmen mit einem großen Marktanteil auch eine hohe Rentabilität erreicht, da es meist über umfangreiche kumulierte Erfahrungen verfügt, die für Kostendegressionen genutzt werden können.

Vorteile

( die beteiligten Unternehmen liefern ständig Daten

( Veränderungen werden transparent gemacht

( Forschungsergebnisse werden empirische belegt.

Kritiken

( Bilanzdaten zeitpunktbezogen

( Datenbasis aufgrund der Freiwilligkeit der Teilnahmen nicht repräsentativ

( bestehende Interdependenzen der Erfolgsfaktoren bleiben unberücksichtigt.

( Unternehmen mit kleinen Marktanteilen können dennoch rentabel sein.

So ist das PIMS-Konzept für die Unternehmensleitung:

► ein aussagefähiges Analyse- und Erklärungsinstrument

► ein wichtiges Gestaltungsinstrument für die zukünftigen Strategien

2. Strategische Analysen und ihre strategischen Konsequenzen

Umfeldanalyse

( externe Analyse

( Gegebenheiten, die von außen auf das Unternehmen einwirken

Unternehmensanalyse
( interne Analyse

( unternehmensinterne Bereiche

2.1. Umfeldanalyse

2.1.1. Makroumfeldanalyse

Sie befasst sich mit dem globalen Unternehmensumfeld, das sich aus den unterschiedlichsten Einzelfeldern zusammensetzt und Einfluss auf das Mikroumfeld hat.

Einflussgrößen sind:

► das gesamtwirtschaftliche Umfeld


( Wachstumsrate



( nationale/ internationale Entwicklungen


( Inflationsentwicklung


( Beschäftigungssituation


( Einkommensentwicklung
► das demographische Umfeld


( Bevölkerungsentwicklung


( Altersstruktur


( Zusammensetzung des Haushalts

( Bildungsstruktur / -niveau

► das politisch-rechtliche Umfeld

( politische Änderungen


( Rechtsvorschriften vom Staat


( Subventionspolitik


► das technisch-technologische Umfeld


( Weiterentwicklung der Technologien

► das natürliche Umfeld


( Rohstoffbegrenztheit


( Umweltbelastungen

► das kulturelle Umfeld


( Wertevorstellungen/ -änderungen in der Gesellschaft

Bei der strategischen Analyse werden nicht grundsätzlich alle Einflussgrößen berücksichtig, es wird vielmehr aufgabenbezogen selektiert. Die entsprechende Auswahl erfolgt durch die Unternehmensleitung oder beauftragte Externe. In der Praxis steht meist ausreichend sekundäres Material zur Verfügung. Die Ergebnisse der Darstellungen, Extrapolationen, Prognosen und Szenarien sind als Determinanten, zumindest aber als im Hintergrund mitlaufende Merkposten eine Basis für die Planung.

2.1.2. Mikroumfeldanalyse
Sie befasst sich mit dem direkten Unternehmensumfeld, in dem sich die Kräfte bewegen, die unmittelbar Kontakt mit dem Unternehmen und unmittelbar Einfluss auf das Unternehmen haben. Dazu gehören u.a. die vorhandenen und potenziellen Lieferanten, die vorhandenen und potenziellen Kunden, die beim Absatz eingesetzten Helfer und Mittler, die Wettbewerber und die unterschiedlichen Interessengruppen.

Marktanalyse

Sie ist eine einmalige oder fallweise durchgeführte statische Betrachtung des Marktes. Sie hat zum Ziel, über marktbezogene Informationen ein Abbild der Marktstrukturen zu erhalten, um auf dieser Basis die Strategien auszurichten. Insbesondere für neu in einen Markt eingetretene Unternehmen ist die umfassende Marktanalyse für die strategische Planung von besonderer Bedeutung.

Themenbereiche sind:

( Konsumentenstruktur


( Konsumentenansprüche

( Konsumentengewohnheiten

( Marktwachstum



( Marktpotenzial


( Verteilung der Marktanteile

( Gestaltung der Marketingaktivitäten

( Preisentwicklung


( Beurteilung der Rentabilitätspotenziale

Konkurrenzanalyse

Sie dient dazu, alle Informationen über die Eigenschaften und Potenziale der Wettbewerber zu erhalten und zu bewerten, und ist eine unabdingbare Basis der strategischen Planung. Im ersten Schritt werden die Konkurrenten identifiziert,  danach werden Strategien, Ziele, Stärken und Schwächen, sowie deren Reaktionsprofile ermittelt. Bei der Ermittlung der Konkurrenten müssen auch die potenziellen Wettbewerber Berücksichtigung finden. Es lassen sich vier Konkurrentengruppe unterscheiden:

1.)
Unternehmen mit gleichen Kundenkreisen und einem vergleichbaren Produkt

2.)
Unternehmen mit dem gleichen Produkt oder der gleichen Produktklasse

3.)
Unternehmen mit Produkten, die die gleiche Grundfunktion erbringen

4.)
Unternehmen im Wettbewerb um den gleichen „Verbraucher-Euro“

Danach wird die Strategie des Konkurrenten ermittelt. Diese gibt Aufschluss darüber, welche Stärken bzw. Schwächen der Wettbewerb hat. Je mehr sich die Strategie der Konkurrenten den eigenen annähern, desto stärker ist der Wettbewerb zwischen den Unternehmen.

Die Ermittlung der Ziele der Wettbewerber dient dazu, Rückschlüsse auf das Verhalten der Unternehmer zu ziehen. 

Zur Ermittlung der Stärken und Schwächen dienen Kennzahlen aus den Konkurrenzunternehmen, deren Ermittlung sich als schwierig gestallten kann, wenn sie nicht aus veröffentlichen Materialien herangezogen werden können. Diese Daten liefern erste Anhaltspunkte, müssen aber ergänzt werden um die Wahrnehmung und Akzeptanz der Wettbewerber durch die Nachfrageseite.

Das Reaktionsprofil zeigt, wie sich die Konkurrenten beim Eintritt neuer Wettbewerber verhalten, es werden vier Profile unterschieden:

1.)
der „Tiger“ reagiert schnell und heftig auf den Versuch, in seinen Bereich einzudringen

2.)
der „zurückhaltende Konkurrent“ reagiert auf Maßnahmen der Wettbewerber mit Zeitverzögerung

3.)
der „selektive Konkurrent“ reagiert nicht grundsätzlich auf alle Angriffe sondern nur auf bestimmt.

4.)
der „unberechenbare Konkurrent“ hat kein vorhersehbares, kalkulierbares Reaktionsprofil

Branchenstrukturanalyse

Die Branche soll hier definiert werden als eine Gruppe von Unternehmen, die Produkte herstellen bzw. anbieten, die im weitesten Sinn in der Lage sind, sich gegenseitig zu substituieren. Nach Porter werden die Wettbewerbsintensität und die Rentabilität einer Branche durch fünf Wettbewerbskräfte bestimmt. 
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Potenzielle neue Konkurrenten 

Sie sind abhängig von den bestehenden Markteintrittsbarrieren und den zu erwartenden Reaktionen. Markteintrittsbarrieren können sein:

( die staatliche Politik


( der Kapitalbedarf


( die Betriebsgrößenersparnisse

( die größenunabhängigen Kostenvorteile
( die Produktdifferenzierung

( Umstellungskosten

( Zugang zu den Vertriebskanälen

Die zu erwartenden Reaktionen kanalisieren sich in den möglichen Vergeltungsmaßnahmen der bereits am Markt agierenden Konkurrenten. Vergeltungsmaßnahmen sind in hohem Maße wahrscheinlich wenn,

( Maßnahmen in der Vergangenheit ergriffen wurden

( Umfangreiche Möglichkeiten zur Vergeltung bestehen

( Branchenwachstum gering ist und nur begrenzte Möglichkeiten bestehen neue Konkurrenz aufzunehmen

( hohe Austrittsbarrieren für „Altunternehmen“ bestehen.

Abnehmer

Bei einer starken Position der Nachfrager drücken diese den Preis, fordern eine höhere Qualität und bessere Leistungen und spielen die Konkurrenz gegeneinander aus. Eine starke Marktmacht kann an bestimmten Merkmalen ausgemacht werden. Diese sind:

( der Konzentrationsgrad der Abnehmergruppe

 ( die Standardisierung bzw. die fehlende Produktdifferenzierung

( die niedrigen Umstellungskosten


 ( die niedrigen Gewinnen

( die Drohung mit Rückwärtsintegration

Substitutionsgüter

Von diesen Gütern geht ein Druck aus, da die Unternehmen einer Branche mit Wettbewerbern konkurrieren, die Güter mit gleichen oder annähernd gleichen Funktionen produzieren bzw. vertrieben. Substitutionsgüter bedrohen das Unternehmen insbesondere dann, wenn sich deren Preis-Leistungsverhältnis verbessert und die Umstellungskosten, die mit der Nutzung verbunden sind, gering sind.

Lieferanten

Bzw. deren Verhandlungsstärke, die sich spiegelbildlich zur Verhandlungsstärke der Abnehmer verhält. Eine starke Marktmacht ist an folgenden Merkmalen erkennbar:

( die Konzentration der Lieferanten


( das Fehlen von Substitutionsgütern

( das Auftragsvolumen für Lieferanten


( die Bedeutsamkeit des Produktes

( die Möglichkeit der Vorwärtsintegration

Wettbewerber in der Branche

Die in der Branche „arbeitende“ Wettbewerbskraft ist die Rivalität unter den bestehenden Wettbewerbern. Der Grad der Rivalität ist bestimmend für die Intensität der Positionskämpfe in der Branche. Anzeichen für eine hohe Rivalität sind:

( zahlreiche oder gleich aus ausgestattete Wettbewerber
( ein langsames Branchenwachstum

( hohe Fix- oder Lagerkosten



( fehlende Differenzierung bzw. niedrige Umstellungskosten

( große Kapazitätserweiterungen


( heterogene Wettbewerber

( hohe Austrittsbarrieren

2.2. Unternehmensanalyse

Die Unternehmensanalyse (Betriebsanalyse) untersucht als interne Analyse das Profil eines Unternehmens und steht in engem Zusammenhang mit der Umfeldanalyse. Die Informationen für die Unternehmensanalyse werden zum großen Teil aus dem unternehmenseigenen Datenbestand entnommen.

2.2.1. Ressourcen-Analyse (Potenzial-Analyse)

Sie dient der Untersuchung der verfügbaren Ressourcen des Unternehmens. Dabei wird der Ist-Zustand der Erfolgspotenziale ermittelt. Das Ergebnis dient als Grundlage zur strategischen Planung der zukünftigen Entwicklung der verfügbaren Potenziale bzw. Ressourcen. Bei der Ressourcen-Analyse werden sämtliche Unternehmensbereiche einbezogen:

► Produktionsbereich

     ( die Art der Anlagen


( der Modernisierungsgrad


( die Elastizität

     ( Anforderungen an die Bedienung

( Qualität und Organisation der Fertigung

► Forschungs- und Entwicklungsbereich

     ( personelle und finanzielle Ausstattung
( Intensität der F+E-Tätigkeiten

( Wirksamkeit der F+E-Aktivitäten 

     ( Innovationsmöglich und –bereitschaft

► Marketingbereich

     produktbezogen

     ( Altersstruktur der Produkte

( Produktzweck



( Produktqualität

     ( akquisitorische Wirkung des P.-Programm
( das Sortiment

    absatzbezogen

    ( Kundendienst



( Werbekonzeption



( Öffentlichkeitsarbeit

    ( Effizienz des Vertriebs.

► Finanzbereich

     ( Kapitalstruktur



( Liquiditätsstruktur



( Eigenkapitalbasis

     ( Verschuldungsgrad


( Kapitalbeschaffungsmöglichkeiten

► Personalbereich 

     ( Altersstruktur der Belegschaft

( Motivation



( Qualifikationsprofil der Belegschaft

     ( Akademikerquote


( Weiterbildungsmöglichkeiten

( Betriebsklima

Die Ressourcen-Analyse kann in folgenden Schritten erfolgen:

► Informationen sammeln




► Identifikation der wichtigsten Schlüsselfaktoren

    ( Erfolge und Misserfolge der Vergangenheit 


     ( Schlüsselfaktoren nach Wichtigkeit auflisten und bewerten

    ( Ursachen für dieser Erfolge/ Misserfolge


     ( fünf bis zehn wichtige Schlüsselfaktoren herausfiltern

    ( zukünftigen Stärken und Schwächen


     ( Schlüsselfaktoren im Rahmen einer Diskussion überprüfen

    ( zukünftige Chancen und Bedrohungen

    ( gesammelte Informationen auswerten 
► Visualisierung der Schlüsselfaktoren



► Ermittlung der ungenutzten Potenziale

    ( Vergleich mit wichtigstem Konkurrent aufstellen

     ( grundsätzlich nutzbare Potenziale bestimmen

    ( Schema mit Ausprägungen +3 - -3 


     ( keine Restriktionen unterstellt

         0 = wichtigster Konkurrent

    ( Schlüsselfaktoren gegenüber Konkurrent bewerten
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2.2.2. Gap-Analyse
Die Gap-Analyse  (strategische Lückenanalyse)  ist ein klassisches Instrument der strategischen Planung zur Früherkennung strategischer Probleme. Bei dieser Analyse werden erwartete Ist-Werte und geplante Soll-Werte für einen Zeitraum gegenübergestellt. Eine Differenz zwischen diesen Werten wird als strategische Ziellücke bezeichnet und zeigt Fehlentwicklungen auf. Diese Lücke weist auf eine zukunftsorientierte Schwachstelle hin. Durch eine Änderung der derzeit betriebenen Strategie kann diese Lücke geschlossen werden.
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Soll-Werte = Vorstellung der Unternehmensleistung

Ist-Werte
  = Extrapolation von Vergangenheitswerten bei gegebenen Erfolgspotenzialen und der Beibehaltung der bisherigen 

     Unternehmenspolitik.
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Kritik

Es besteht die Gefahr überehrgeiziger Zielgrößen. Die Gefahr der unrealistischen Entwicklungslinien entsteht häufig auch dann, wenn sich die Unternehmensleistung in der Gegenwart profilieren will, am Ende des Planungshoriziontes aber selbst nicht mehr in der Verantwortung steht. Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass die Entwicklung auf der Extrapolation der gegenwärtigen Situation beruht. Da viele Entwicklungen bzw. zukünftigen Veränderungen nicht berücksichtigt werden kann der ermittelte Erwartungswert völlig unrealistisch sein. Hier wäre eine ständige Überprüfung der Entwicklung notwendig, was allerdings dazu führen könnte, dass im Extremfall permanent die Strategie gewechselt werden muss. 

2.2.3. SWOT Analyse

die strenghts-weakness-opportunities-threats-analysis identifiziert und beurteilt kritische Faktoren in der Ausgangslage und stellt eine Ergänzung der Ressourcen-Analyse dar. Sie richtet ihre Analyse an zwei Dimensionen aus:

1.) an der Unternehmensdimension mit den gegenwärtigen Stärken (strenghts) und Schwächen (weakness).

2.) an der Marktdimension mit den zukünftigen Chancen (opportunities) und Risiken (threats)
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Stärken-Schwächen-Analyse

Hier werden für die Beurteilung der jeweiligen Situation relevante Kriterien eines Unternehmens mit denen der stärksten Konkurrenten verglichen. Diese Kriterien werden mit Hilfe von Punktbewertungsmodellen, Notenskalen oder Polaritätenprofilen bewerten. Aus dieser Analyse gehen die Stärken und Schwächen eines Unternehmens hervor. Man muss sich allerdings im Klaren darüber sein, dass die Bewertung bei den meisten Kriterien nur subjektiv sein kann und einer gewissen Willkür unterliegt.
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Chancen-Risiken-Analyse

Sie dient der Untersuchung der Chancen und Risiken, die durch die Umweltfaktoren bei der Vermarktung des Programms bzw. der Güter bestehen. 

	Umweltfaktoren
	Chancen
	Risiken

	( demographische Veränderungen
( gesetzliche Änderungen

( Markteintrittsbarrieren

( Wettbewerbsverhalten

( Lieferantenverhalten

( wirtschaftliche Veränderungen

( technologische Neuerungen
	( strategische Allianzen
( Umsiedelung an kostengünstige 

   Standorte

( Anstieg des Marktwachstums

( Diversifikation

( Hinwendung zu neuen Märkten
	( Nachfragerkonzentration
( Lieferantenkonzentration

( Wertewandel der Nachfrager

( Konjunkturschwächen

( Protektionismus

( Zugang für ausländische Angebote


Die Chancen-Risiken-Analyse soll ein Unternehmen dazu animieren:
( Chancen im Markt und Wettbewerb zunächst offen zu legen

( Risiken zu erkennen und sich mit geeigneten Strategien dagegen abschirmen.

SWOT-Matrix

Die Ergebnisse aus der Stärken-Schwächen und Chancen-Risiken-Analyse sollen zur Ergreifung entsprechender Strategien führen. Generelle „Richtungsempfehlungen“ lassen sich in der SWOT-Matrix darstellen.
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2.2.4. Wertkettenanalyse (Wertschöpfungsketten-Analyse)
Sie dient dazu, mögliche Ansatzpunkte zur Verbesserung der Wettbewerbsposition eines Unternehmens in der Wertschöpfungskette zu ermitteln. Der Wert ist letztlich der Preis, den die Nachfrager für Güter, die für die Nachfrager Problemlöser darstellen, zu zahlen bereit sind. Zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen muss der Preis höher sein als die Kosten der Wertschöpfung. Daraus ergibt sich die Gewinnspanne, die durch die Ausführung von Wertaktivitäten entstanden ist. Diese Wertaktivitäten werden unterteilt in primäre Aktivitäten und unterstützende Aktivitäten. Primäre Aktivitäten  sind alle Aktivitäten, die mit der Leistungserstellung und dem Vertrieb des Gutes verbunden sind:

( Eingangslogistik
   ( Operationen
  ( Marketing und Vertrieb
  ( Ausgangslogistik
      ( Kundendienst
Unterstützende Aktivitäten dienen dazu, die primären Aktivitäten aufrecht zu erhalten, indem sie die Versorgung des Unternehmens sicherstellen.

( Beschaffung

 ( Technologieentwicklung

( Personalwirtschaft
( Unternehmensinfrastruktur
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Die Wertkettenanalyse erfreut sich in den letzten Jahren zunehmender Beliebtheit, da sich hier zahlreiche Möglichkeiten bieten, durch eine entsprechende Änderung der betrieblichen Prozessgestaltung relativ schnell und effektiv die Wettbewerbsposition zu verbessern.

2.2.5. Kennzahlenanalyse

Sie bezieht sich auf besondere unternehmerische Gegebenheiten. Sie bedient sich der Kennzahlen, die in komprimierter Form Informationen über betriebliche Tatbestände, Abläufe und Zusammenhänge liefern und die als ein aussagefähiges Messinstrument anzusehen sind.

Arten von Kennzahlen

► Unternehmenskennzahlen

     ( Rentabilität

( Wirtschaftlichkeit

( Cashflow
( Liquidität
( Produktivität

► Bereichskennzahlen

     ( Fertigungskosten
( Ausschuss

( Lagerdauer
( Personalkosten
( Fluktuation

► Gruppenkennzahlen

     ( Akkord

( Menge der Fertigung durch Gruppen

► Individualkennziffern

     ( Leistungsstandards

Der Aussagewert von Kennzahlen ergibt sich meist erst dann, wenn sie in einen zeitlichen und/oder sachlichen Zusammenhang gestellt werden.

Kennzahlensystem

Ein Kennzahlensystem ist eine geordnete Gesamtheit von Kennzahlen, die zueinander in Beziehung stehen, wobei erst die Gesamtheit in der Lage ist, vollständig über Sachverhalte zu informieren. Den Systemen ist es möglich, betriebswirtschaftliche Zusammenhänge in ihren Wechselwirkungen zu analysieren. Sie gehen dabei im Ausgang von einer bestimmten Kennzahl aus, die das Untersuchungsziel bestimmt und sich- mehr oder weniger verästelnd – weiterentwickelt.

DuPont-Kennzahlensystem (ROI)
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Balance Scorecard

Mit der Balance Scorecard soll „…eine Steuerung der strategisch relevanten Größen erkannt und ermöglicht werden. Dabei wird von der Balance Scorecard kein explizites Kennzahlensystem vorgegeben, sondern es werden nur vier Perspektiven unterschieden. Diese können extern und intern orientiert, kurz- oder langfristig, quantitativ oder qualitativ, vergangenheits- oder zukunftsbezogen sein.

Diese vier Perspektiven sind:

1.) die finanzielle Perspektive (Oberziel aller Perspektiven)

     ( Steigerung der Ertragskraft


( Verbesserung des Shareholder Values


     ( Ausschöpfung von Rationalisierungspotenzialen
( Verbesserung der Kostentransparenz

     Kennzahlen sind:

     (  Umsatzwachstum

(  Cashflow

( Kapitalbindung






     ( Kostensenkung

( Wertschöpfung

2.) die kundenbezogene Perspektive

     ( Erhöhung des Marktanteils


( Verbesserung der Kundenzufriedenheit

     ( Entwicklung von Produktinnovationen

( Verbesserung des Vertriebs

     Kennzahlen sind:

     ( Marktanteil


( Marktanteilszuwachs
( Image

     ( Lieferpünktlichkeit

( Kundenzufriedenheit
( Reklamationsrate

3.) interne Prozessperspektive

     ( Optimierung der Durchlaufzeiten


( Verbesserung des Umweltschutzes

     ( Beseitigung uneffizienter Prozesse


( Reduzierung nicht wertschöpfender Tätigkeiten

     ( Beschleunigen der Abläufe

     Messgrößen sind:

     ( Durchlaufzeiten

( Schadstoffreduzierung
( Fehlerreduzierung

     ( Kapazitätsauslastung

( Lagerbestände

4.) Innovations- und Wachstumsperspektive

     ( Verbesserung der Leistungsfähigkeit

( Steigerung der Mitarbeitermotivation

     ( Verbesserung der Qualifikationen




     Kennzahlen sind:

     ( Systemverfügbarkeit

( Ausbildungsniveau
( Fehlzeiten

     ( Fluktuation

Zwischen diesen Perspektiven bestehen Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge. Die Balanced Scorecard ist somit nicht nur als ein Kennzahlensystem zu verstehen. Sie soll vielmehr als „Managementsystem“ ein Bindeglied zwischen der Entwicklung einer Strategie und ihrer Umsetzung sein.
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Der Balanced Scorecard-Ansatz kann vom Controlling als Instrument der Planung genutzt werden. Allerdings muss dabei beachtet werden, dass die in erster Linie quantitative Ausrichtung nicht dazu verleitet, so genannte weiche Faktoren und deren qualitative Bewertungsmöglichkeiten nicht oder nicht entsprechend zu berücksichtigen.

2.2.6.  Portfolio-Analyse

Der Portfolio-Ansatz betrachtet das Gesamtunternehmen, das sich aus verschiedenen strategischen Geschäftseinheiten, die durch einzelne Produkte oder Produktlinien gebildet werden können, zusammensetzt. Die strategischen Geschäftseinheiten müssen so gefördert, aufgebaut, begrenzt, erweitert und kombiniert werden, dass sich als Portfolio ein Mix der strategischen Geschäftseinheiten einstellt, das den Zielvorstellungen des Top Managements in Bezug auf den Gewinn, den ROI, den Cashflow etc. entspricht, zumindest aber in hohem Maß entgegen kommt.

Beurteilungskriterien in Portfolio-Modellen 

► Auf der Ordinate eine von der Unternehmensleitung nicht beeinflussbare Umweltkomponente

    ( Marktvolumen

( Ergebnispotenzial des Marktes
( absolute Marktgröße
( qualitative Marktattraktivität

► Auf der Abzisse eine dem Einfluss der Unternehmensleitung unterliegende Unternehmenskomponente

     ( absoluter Marktanteil
( relativer Marktanteil

( relative Position

( qualitative Wettbewerbsposition

Es gibt eine Vielzahl von Portofolio-Konzepten „am Markt“. Nachfolgend sollen exemplarisch 5 Konzepte vorgestellt werden.

Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio

Die Darstellung dieses Portfolios erfolgt in Form eines Koordinatensystems mit vier Feldern, den strategischen Geschäftsfeldern:

► Auf der Ordinate wird das Marktwachstum mit „hoch und nieder“ abgebildet.

► Auf der Abzisse wird der relative Marktanteil mit „hoch und nieder“ abgebildet.

Das Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio berücksichtigt die Ergebnisse:

► des Lebenszyklus-Konzepts
► des Erfahrungskurven-Konzepts
► des PIMS-Konzepts

Konkret stellen sich die Verbindungen wie folgt dar:
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Die in den Feldern der Matrix eingetragenen Kreise zeigen.

► aufgrund der Größe, welche Bedeutung die strategische Geschäftseinheit in Bezug auf den Umsatz, den Deckungsbeitrag oder den 

     Cashflow einnehmen.

►  aufgrund der Lage, in welcher Entwicklungsphase sich die strategische Geschäftseinheit befindet.

Die Entwicklungsphasen werden in vier Grundtypen eingeteilt:

► „Question-Marks“
auch als Nachwuchsprodukte, Babys oder Problemkinder bezeichnet. Hier die Zukunft der strategischen Geschäftseinheit noch unklar. Kennzeichnend für diese Geschäftseinheit sind u.a. der geringe Marktanteil das hohe Marktwachstum, die geringe Rentabilität, ein hoher Markteinführungsaufwand und ein niedriger Deckungsbeitrag. Als Normstrategie kommen die Offensivstrategie oder die Defensivstrategie in Frage.

► „Stars“


(Spitzenprodukte) Sie stellen die strategische Geschäftseinheit dar, die durch eine Positionierung bei 

hohem Marktwachstum, einen hohen Marktanteil, eine Position in der Wachstumsphase des Lebenszyklus, eine hohe Rentabilität und einen geringen Cashflow aufgrund der Erweiterungsinvestitionen gekennzeichnet sind. Als Normstrategie gilt hier die Investitionsstrategie zur Verstärkung der Wettbewerbspolitik und zur Sicherung der Kostenführerschaft.

► „Cash-Cows“

Sie stellen die strategische Geschäftseinheit dar, die als eine Art Selbstläufer und „Zahlmeister“ des 

Unternehmens anzusehen sind. Die Normstrategie ist die Abschöpfungsstrategie.

► „Dogs“


(Auslaufprodukte, Problemprodukte, lahme Enten) Stellen strategische Geschäftseinheiten dar, deren Tage 

gezählt sind. Kennzeichnend sind u.a. der geringe Marktanteil, das niedrige Marktwachstum, die Position in der Schrumpfungsphase im Lebenszyklus, die schlechte Positionierung, ein positiver Cashflow und ein geringer Deckungsbeitrag. Als Normstrategie sollte bei noch positivem Deckungsbeitrag kurzfristig eine Haltestrategie verfolgt werden, mittelfristig sollte eine Desinvestitionsstrategie gefahren werden.

Dieses Portfolio zeichnet sich durch eine relativ problemlose Handhabung aus. Problematisch erweist sich die Abgrenzung der operablen Begriffe „hoch und niedrig“. Außerdem ist die Zuordnung in einzelne Matrixfelder im Bereich der Übergänge schwierig.

Marktattraktivitäts-Wettbewerbsvorteils-Portfolio

(Neun-Felder-Matrix, McKinsey-Matrix). Es ist eine Erweiterung des Marktwachstums-Marktanteils-Portfolios. Aufgrund der stärkeren Differenziertheit dieses Portfolios findet es Einsatz bei Unternehmen mit relativ komplexen Situationen. Die Beurteilungsfaktoren sind die Marktattraktivität und  die relativen Wettbewerbsvorteile.

► Ordinate = Marktattraktivität (durch Unternehmensleitung nicht beeinflussbar)

  
      ( die Marktgröße


( das Marktwachstum

( die Marktqualität



      ( die Rohstoff- und Energieversorgung
( die Umweltsituation
► Abzisse = relativer Marktvorteil (direkt durch die Unternehmensleitung beeinflussbar)

      ( die relative Marktposition

( das relative Produktionspotenzial
( das relative F+E -Potenzial


      ( die relative Qualifikation des Personals

All die oben aufgelisteten Kriterien der Marktattraktivität und Faktoren der relativen Wettbewerbsvorteile können noch gewichtet werden. Problematisch sind wieder die operablen Begriffe „niedrig, mittel, hoch“. Wie bei der Vier-Felder-Matrix werden bei der Neun-Felder-Matrix die strategischen Geschäftseinheiten mit Kreisen positioniert. Für jedes der neun Matrixfelder gibt es entsprechende Normstrategien.
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Beim Marktattraktivitäts-Wettbewerbsvorteils-Portfolio lassen sich drei grundsätzliche Strategien unterscheiden:

1.) Investitions- und Wachstumsstrategie
Sie wird eingesetzt beim Aufbau und zur Sicherung der zukünftigen Erfolgspotenziale

2.) Selektive Strategie


( Offensivstrategie zur Expansion der erreichten Position






( Übertragungsstrategie zur Konsolidierung






( Defensivstrategie zur Verteidigung der erreichten Position

2.) Abschöpfungs- und Desinvestitionsstrategie
Bei dieser Strategie werden auf dem Markt vorhandene Produkte eliminiert.

Lebenszyklus-Wettbewerbspositions-Portfolio

Es setzt wie in der Namensgebung bereits erkennbar, auf das Lebenszyklus-Konzept und ist stark auf den Absatzmarkt orientiert. Entsprechend werden die Strategien aus dem Lebenszyklus-Konzept abgeleitet.
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► Erkenntnisse

     ( die jeweiligen Positionen eines Produktes entscheiden über die Marktbedeutung und die Absatzchancen

    ( das Unternehmen sollte versuchen die strategischen Geschäftsfelder ausgewogen im Portfolio zu streuen.

► Dimensionen

     ( Ordinate = Wettbewerbsposition einer strategischen Geschäftseinheit

     ( Abzisse  = Lebenszyklus einer strategischen Geschäftseinheit (niedrig, mittel, hoch)

Technologie-Portfolio

Es sieht die Technologien als Schlüsselgrößen für die Zukunft eines Unternehmens. Die Technologie spielt insbesondere für diejenigen Unternehmen eine Rolle, die stark in den Bereichen Forschung und Entwicklung investieren.

Merkmale sind:

► Es setzt nicht an Produkten sondern an den zugrunde liegenden Technologien an.

► Es greif auf einen längeren Zeithorizont zurück

► Es sensibilisiert die Unternehmensleitung für Rationalisierungspotenzial

Dimensionen

► Ordinate = Technologieattraktivität (von der Unternehmensleitung nicht beeinflussbar)

► Abzisse = Ressourcenstärke (von der Unternehmensleitung beeinflussbar)
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Es gibt 3 grundsätzliche Normenstrategien:

1.) Investitionsstrategie

Hier sind mit höchster Priorität die Technologien zu fördern

2.) Selektive Strategie

Sind bei Technologien in der Kombination durchschnittliche 

Technologieattraktivität/durchschnittlicher Ressourcenstärke sowie hohe Technologieattraktivität/ geringe Ressourcenstärke einzusetzen.

 3.) Desinvestitionsstrategie

Findet bei Technologien in der Kombination geringer Technologieattraktivität/ geringe 

Ressourcenstärke Anwendung.
Beschaffungs-Portfolio

Es dient der Unternehmensleitung zur Unterstützung im Verhalten am Beschaffungsmarkt. Der Markt wird geprägt durch die Machtposition des Lieferanten und die des Einkäufers. Eine hohe strategische Bedeutung für das Unternehmen haben die Güter, die mit einem hohen Beschaffungsrisiko und mit einer großen Auswirkung auf das Ergebnis verbunden sind.

Dimensionen

► Ordinate = Einkäufermacht

► Abzisse  = Lieferantenmacht
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Es gibt drei grundsätzliche Normenstrategien:

► Abschöpfungsstrategie
Das Unternehmen versucht durch seine Einkäufermacht niedrige Preise durchzusetzen, etc.

► Diversifikationsstrategie
Wenn ein Lieferant eine relativ starke Stellung gegenüber dem Unternehmen hat, sollte die Unternehmensleitung nach Alternativen suchen und ihre Aktivitäten auf dem Beschaffungsmarkt intensivieren.

► Strategie des Abwägens
Sie ist angebracht bei Gütern ohne hohes Beschaffungsrisiko und ohne große Ergebnisauswirkung.

Stärken und Schwächen des Portfolio-Konzeptes
	Stärken
	Schwächen

	( Unternehmensleitung kann sich mit wesentlichem beschäftigen

( leitverständliches, transparentes Instrument

( als Erinnerungs- und Denkraster einsetzbar

( erzeugt Impulse sich mit Problemen zu beschäftigen

( ursachenorientiert konzipiert

( orientiert sich an den Erfolgspotenzialen

( problemlos auch bei kleinen Unternehmen anwendbar

( aufgrund Visualisierung sehr anschaulich

( läst Berücksichtigung externer und interner Größen zu

( fordert sich mit der Zukunft auseinanderzusetzen

( trägt dazu bei Problembewusstsein für Strategien zu erzeugen

( umfasst auch anstehende Entwicklungen

( ein relativ einfaches Verfahren zu Unternehmensanalyse
	( Kann nicht immer die Komplexität der Realität abbilden

( bildet nicht ausreichend Interdependenzen zwischen den SGE

( berücksichtigt häufig nur quantitative Daten

( kann nicht in jedem Fall Beziehungen zu den 

   Analyseinstrumenten herstellen

( oft nur vage Strategieempfehlungen

( vernachlässigt die Probleme bei der Informationsbeschaffung

( berücksichtigt kurzfristige Technologie- und 

  Umweltveränderungen nicht ausreichend.

( die Beurteilungskriterien werden starr festgelegt

( konzentriert sich nur auf den stärksten Konkurrenten

( Führt zur Gefahr der Überbewertung ohne Berücksichtigung der 

   besonderen Situationen.


